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Prefafi

dnd te uili in oglindl, ai in fafa ta un lider? Po{i spune, micar
in termeni mai generali, ce anume vei deveni? Sunt absolut

convins ci cei mai mulli oameni nu iqi inleleg aproape deloc poten-

fialul de lider gi tocmai de aceea am scris cartea de fa{i - ca s[ te

ajut si ji-l descoperi. Pentru ca acest lucru s[ fie posibil, trebuie sd

renunfi si mai crezi c|leadershipul are iegituri cu funcfia, cn pos-

tul ocupat sau cu autoritatea, fiindcl sunt nigte concepte desprinse

parcd dintr-o alti lume. Evident, ele au rolul lor. insl daci r,rei si
devii un lider mai bun, nu trebnie si le iei ln calcul, ci si incerci si
gAndegti, si acfionezi gi si ili formezi convingeri la un nivel mutrt

mai inalt. Este vorba mai degrab[ despre o introspeclie profundd gi

despre descoperirea de sine, niscute din dorinla de a transforma

lumea intr-un loc mai bun. Este cAt se poate de regretabil c[,,ceafa"

morali gi materialismul atdt de pregnante in zilele noastre incearci

sd ne convingi si misurim leadershipul dupn nigte standarde

complet greqite. Agadar, din acest punct de vedere trebuie ca toate

convingerile de mai sus, lipsite de temei, sd fie puse sub semnul

intrebirii.
Indiferent cine egti, trebuie s[ i]i construiegti cariera gi viitorul

pornind de la doul aspecte esenfiale: caracter Ei competenfd. Este

un adev[r universal valabil. Leadershipul inseamni si urmezi nigte

principii, fiindci, daci nu o faci, nu ai nici o qansi. Sunt principii

nonnegociabile, care te vor ajuta si ai succesul dorit.
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dovadi de o modestie mai mare, citeste primul capitol. Daci prio-
ritatea ta este rafionamentul, atunci citegte capitolul dedicat. Sper

si consideri aceasti carte ca pe o resursi la indemAnd, pe care o
poli parcurge ori de cAte ori ai nevoie.

PARTEA IUTAT

Cele patru pietre de
temelie ale caracterului

K eadershipul incepe cu tot ceea ce line de caracter. Daci ifi
Axdezvc,lli competenlele fbr6 sd ai la bazi un caracter sorid, vei

esua in momentele de presiune, de stres sau atunci cind eqti tentat
sd accepli recompense pentru merite care nu i{i aparfin.

lntegritatea

Prima piatri de temelie a caracterului este integritatea. Integri-
tatea se referi la onestitatea care definegte tot ceea ce egti gi ce faci.
Integritatea te ajuti si evoluezi pe plan personal, fiindcd vei evita si
intreprinzi ceva care nu se incadreazdin normele morarei. in mo-
mentul in care evifi orice acfiune lipsiti de etic6, dar gi sr ifi gisegti
motive, ajungi sd te comporfi ca o adevdratd for{6. Interac}ionezi
corect cu cei din jur, fiindcd te tratezi pe tine aga cum trebuie gi
depui toate eforturile de care egti capabil. Egti atent atunci cdnd
vine vorba de asumarea meritelor pi ii lauzi pe ceilalli ori de cdte ori
pofi.

Modestia

cea de-a doua piatri de temelie a caracterului este modestia.
Modestia merge mani in mani cu integritatea si se referi ra faptul
ci trebuie sI fii permanent congtient de ignoranfa ta, dar gi de fap-
tul ci depinzi de ceilalli. Este capacitatea de a evita si ai o incredere
exagerati in sine, dar gi distorsionarea reahtefii. cu cdt egti mai mo-
dest, cu at6t sunt mai clare gandurile gi acfiunile tale. Modestia are
trei consecinfe uluitoare. in primul rand, te feregte de pericolele

25
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propriului ego. in al doilea rend, ili oferi o satisfaclie mai mafe,

fiindci te bucuri de succesul altora. in al treilea rAnd, vei fi mult

mai dispus gi mai capabil si te schimbi.

Responsabilitatea

Cea de-a treia piatrl de temelie a caracterului este responsabili-

tatea. Marii lideri nu numai ci sunt dispuqi, dar abia agteapti s[ igi

asume rSspunderea pentru rezultatele pe caie le ob1in. Nu-i aga ca

e interesant ci liderii slabi urisc si fie evaluafi, in timp ce liderii

extraordinari igi doresc foarte rnult acest lucru? Atunci cAnd pui in

practici principiul responsabilitdfii, nu renunli la raspunderea per-

sonali, infelegi foarte bine ci ascunderea problemelor este un fals

concept gi ifi asumi in permanenll faptul ci alegerile personale au

consecinfe publice. Nu in ultimul rdnd, responsabilitatea inseamni

si termini ceea ce ai lnceput gi si te opui oricdrei tendinfe de a con-

sidera pe parcurs ci ceva fi se cuvine de la sine'

Curajul

Cea de-a patra Ei ultima piatr| de temelie a caracterului este

curajul. sa ai curajinseamnl si te opui gi si pui sub semnul indo-

ielii starea actuali a lucrurilor de fiecare dat[ cAnd este cazul. Tir

eqti cel care trebuie s[ r[stoarne felul in care se ac\ioneaz| in pre-

zent gi s[ te ridici impotriva culturii populare. Eqti un creator, nu

un ingrijitor. Ai de purtat o povara grea din punct de vedere social,

emolional, intelectual, spiritual Ei fizic. Trebuie sd incerci sd nu re-

nunli - mai exact situafiile in care o laEi in mod intenfionat mai

moale Ei elirnini practic orice gans6 de succes, dar Ei si ai perma-

nent o disciplini care s[ i1i permiti si i]i duci la bun sfArgit planu-

rile. Nu in ultimul rand, trebuie sl ai curajul silili stabile;ti obiective

care si intreacl orice imaginalie'

CAPITOLUL 1

Prima piatra de temelie a caracterului

lntegritatea

.Prefer sd fiu sincer cu mine, chiar ;i cu riscul sd par ridicol in fala
celor din jur, decht sdfiufals ;i sd ajung sd imifie sild de mine.*

Frederick Douglass (1S18_1995)
Reformator la nivel social, abolilionist, orato,

scriitor gi om de stat sud-african
Povestea vielii lui Frederick Douglass (1345)

Problema legatd de integritate cu care ne confruntdm
Prima piatri de temelie a caracterului este integritatea, dar nu ag

vrea si aborddm conceptul dintr-o perspectivd filosoficd. Discutim
aici despre semnifica{ia lui de bazd., citt se poate de sincer. Din ne-
fericire, corupfia este o adevirati pandemie in zilere noastrer. in
cele mai multe lari de pe planet6, coruplia este la ordinea zilei,
ajungdndu-se la probleme foarte grave. Filosofui grec Aristotel
spunea: ,,Marea masa a cetifenilor este mai pulin coruptibild decdt
cei caliva alesi care nu sunt."2 De dragul existenlei ideii de societate
civild, avem nevoie ca acest lucru si fie adevirat. cu toate acestea,
confbrm Barometrului de incredere Edelman, trei din patru insti-
tufii la nivel global au pierdut increderea publicului3.

Si ne gdndim ci in aceasti fard vdndm egalitarianismur fantezist
cu lipsa de chibzuinli fiscali. Ne plac drepturile gi ne disprace res-
ponsabilitatea. Fiindcd am adoptat o filosofie care ne ajutd si cre-
dem ci nu noi suntem de vin[, suferim de pe urma tiraniei toleran-
fei. Am adoptat imediat o culturl a narcisismului extrem.
intr-adevir, daci ajungem sd nu mai facem diferenfa intre bine gi
riu, atunci ne dlm permisiunea si facem tot ceea ce dorima. Si

z7
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daci vrem si pirem erudili, numim moralitatea ,,relativism cultu-

ral"s. A9a cum spunea cineva: ,,Pe misurd ce adevirul a fost relati-

vizat - la modul absolut, am putea spune - la fel s-a intimplat 9i cu

moralitatea.6"

Ne este foarte greu si fim sinceri cdnd vine vorba despre aceast5.

problemi. Avem tendinla mai degrabi si tratim totul ca 9i cum am

juca un joc de adolescenfi. Adevlrul este ci societatea noastri lip-

sitl de orice busoli este imorale in incercarea sa oarbi de a fi amo-

rali. Aga cum spunea gAnditorul Ei istoricul Alexis de Tocqueville

referindu-se la Lumea Veche, putem afirrna gi noi despre cea noui:

nu suntem ,,deranjafi de acele concepte confuze gi lipsite de coe-

renli de bine gi de riu.7"

Triunghiul defect

Venim pe lume avdnd un sentiment al moralei, dar cu toate

acestea avem nevoie si inv[][m ce este integritatea, fiindci este ne-

voie de abilitili Ei de vigilenfi ca si ne-o pdstrim. Afl6m ce este

integritatea vindnd, cum se manifesti ea. Copiii nogtri o deprind

tot in aceasti manier[. Este regretabil ci, la nivel de societate, nu

predim Ei nu invlflm aga cum ar trebui urmitoarele generalii ce

inseamnd integritatea. Religiozitatea a apus, iar in cele mai multe

gcoli s-a instituit o abordare neutri. Daci ar fi si protestim impo-

triva acestei situalii deranjantes, trebuie si recunoagtem c[ cele trei

institufii - familia, biserica qi Ecoala - care reprezintl triunghiul

socializirii gi care, timp de secole, au aYut sarcina de a invifa gene-

rafiile urmltoare ce inseamni integritatea - sunt defecte. Acest lu-

cru explici, in mare, demoralizarea in care ne sclldim, o consecin-

![ previzibild a faptului ci: suntem dispugi s[ adoptim dezlluzia

imoralitilii - sau permisivitatea ugor deghizat[e.

in condiliile in care acest triunghi ai socializirii este def'ect,

ne-am amputat discursul public referitor la moralitate, aqa cum

spunea specialistul in gtiinfe politice |ames Q. Wilson.10 Iar rnijloa-

cele de informare in masi, un adevirat prid[tor, sunt fericite sd
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intervind in peisaj, promovAnd concepte precum cdgtigul, gloria,
indulgenfa' autoproslivirea, dar gi sute de alte forme de corupfie.
Nu este deloc surprinzitor faptul ci mulli tineri cred ci integritatea
este ceva nerealist gi chiar bizar. o pot considera chiar un ideal, fi-
indci au fost invifafi ci o persoani serioasi joaci doar cu scopul
de a caEtigalt. intr-adevir, cultura noastri a ajuns si fie caract eriza-
ti de lagitate, in condiliile in care fiecare interzice altora s[ faci ju-
decdfi de valoarel2.

Vei fi supus unui test

La un moment dat, am instruit lideri dintr-o corporafie inclusd
in topul Fortune 500. La intalnire, am adus cu mine un afig pe care
scria mare ',Devdnzare", genul acela pe care il pui pe casl cdnd vrei
si gdsegti cumpiritori. I l-am dat unuia dintre lideri gi l-am intre-
bat:,,EEti devinzare?" Am fi.cut apoi o pauzd,gi am adiugat:,,Dacd
nu ai o eticd dupd care si te ghidezi si care sd ifi arate ci nu toate
lucrurile sunt de vdnzare,indiferent de pref, atunci egti de v6nzare.
$i te vei vinde celui care oferi mai mult."

De-a lungul viefii tale profesionale gi personale, vei trece prin
furcile caudine, in sensul ci integritatea ifi va fi testati. fi se va
propune sd rninfi, si furi, sd inqeli, sd iei bani de la cineva, si dai
mitd, si faci pe plac cuiva, sd fii un secret, s[ tragi pe sfoari, si fra_
udezi, si fraieregti, sd evadezi sau s6 exploatezi. chiar dac6 nu le
caufi tu neapirat, ocaziile in care si te comporfi neadecvat ifi vor
apdrea in cale. in cel mai bun caz, fi se va cere si i1i 1ii gura atunci
cand egti martorul unor forme mai usoare de ingerdtorie comise de
cei din jurul tdu.

Anticipeazd obstacolele. Pregitegte-te bine, cdci ifi vor aplrea in
cale. Atunci cdnd te confrunfi cu o dilemd etici, situafia devine
brusc presant5. Negociatorii o numesc ,punct culminant". Fii gata
pentru o intensitate uriagd, dar Ei atent, fiindcd problemele de etici
nu se anunfi singure. Howard Winkler, manager pe probleme de
cticd gi conformitate la Southern Company, a spus: ,,De fiecare dati
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cand apare o probleme etici, nu vine cu un bilelel pe care si scrie:

nAceasta este o problemi etic6. PregiteEte-te se iei o decizie eticl'>"

Ea este pur gi simplu o problemi de business care trebuie rezolvatil3.

Fii conEtient de faptul c[ cel pu]in o dati in vialate vei confrun-

ta cu un obstacol major, cu o incercare severi sau cu un conflict de

amploare care i1i va testa pan[ la limiti integritatea. Este posibil si

experiment ezi, agacum sPunea Victor Hugo despre personajul siu

din ,,Mizerabilii", |ean Valjean: ,,presiunea unui ghinion dispro-

porlionat.la" Pentru fiecare dintre noi va veni o zi cdnd integritatea

ne va fi testati. sir walter Scott, indrigitul scriitor scofian, a sur-

prins extrem de sugestiv ideea, in momentul in care editura cu care

io.ru u dat faliment, iar el s-a trezi ingropat in datorii. in jurnalul

personal, a notat: ,,Dumnezeu cu mila, sunt pe mare in intuneric

deplin, iar barca ia aPi.ls"

Aio Magna Carta Personale?

Albert Schweitzer renumitul filantrop qi laureat al Premiului

Nobel, a studiat etica gi a declarat ci ,,experienfa m-a lisat cumva

in aer.t6" Etica, o ramuri a filosofiei, se apleacl asupra a ceea ce e

corect sau gregit, fbri si ifi spuni insi cum s[ procedezi' Nu-fi face

griji, nimeni nu te va invdla care este drumul cltre integritate.

Da, in zilele noastre ne confruntim cu nigte probleme etice

complexe. insi in cea mai mare parte a timpului, daci ddm dovadi

de integritate nu inseamni ciL nu gtim ce si facem, ci c[ aclionim

pur gi simplu. Capacitatea de a avea un ralionament care si {ind

cont de morali nu te face neapirat moral; dacd faci ceea ce este

moral egti o persoand morali. De exemplu, intr-un studiu desfbgu-

rat recent in Marea Britanie, mai mulli elevi au fost intrebali daci

ar copia la un examen in cazul in care ar gti ci nu vor fi prinqi' 597o

au rispuns afirmativ, in timp ce doar 4!o/o at spus ci sub nici o

formi nu ar face aEa ceva.l7 Le lipseau acestor elevi abilitifile de a

avea un ralionament moral?

in calitatea noastri de fiinle umane, avem de fbcut alegeri mo-

rale care ne testeazd integritatea. Liderii care dau dovad[ de inte-
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gritate se conduc singuri. igi regleazi singuri comportamentul qi iqi
impun propriile limite. Nu mint, nu ingald gi nu furd, fiindci qtiu ci
este gregit. Au un fel de Magna carta personald, care ii ajutl si i9i
respecte principiilels. cei din jur ader6la standardele lor ridicate si
la convingerile sinltoase pe care le au.

Dacd nu ifi respecfi insd principiile, integritatea dispare. Aga
cum scria profesorul Harvey Mansfield: ,,Daci facem alegeri fbri
si ne ghidam dupi nici un principiu, ciutdm in jur ceva care si
inlocuiascd acel principiu.le" o asemenea ciutare ne va conduce in
mod repetat citre urmirirea unui interes egoist. Dac6 nu ne res-
pectdm principiile, pur 9i simpru nu mai avem pe ce s6 ne bazdm.
vom accepta cagtigul, lipsit de orice principii, gi vor respinge ideea
de a pierde, chiar daci asta inseamni sd nu ne respectlm valorile.

Liderii care nu dau dovadd de integritate trebuie si fie controlap
din exterior, de reguli,legi, sisteme de conformitate, organisme de
restrdngere gi de un mediu care si presupuni o verificare mai largi.
ln adancul sufletului, ei gtiu ci este gregit si minfi, si furi gi sd in-
Eeli. cunosc principiul, dar refuzl.si se lase condugi de el. Ai vdzut
cu siguranfi cum se comporti oamenii in toiul unei revolte. odati
cu modificarea raportului risc-recompensi, pe mdsuri ce amenin-
farea cu pedeapsa dispare, incep si dea foc la magini gi la magazi_
nele din cartier. Nu igi mai controleazd comportamentul. Este o
reacfie primari, debazd.

Diagrama celor patru elemente morale care ne ajutd sd navigim
i'viafd ne arati modul in care luim deciziire morale, folosind cele
patru dispozitive care au un impact asupra comportamentului nos-
tru, (vezi figura 1.1).

x consecin{e (cflgtig sau suferin{n). cu ajutorul acestui ele-
ment de navigare, incercdm si stabilim un curs de ac{iune,
dar gi consecinfele acestuia. Aproximdm care ar fi suferinla
sau cAgtigul asociate cu o alegere sau alta. Daci recompensa
este mare, iar riscul scizut, ne indreptim cltre recompensd.
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w Reguti gi legi. Cu ajutorul acestui element de navigare, ciu-

tim reguli gi legi care se aplici anumitor acfiuni 9i aiegem si

fim guvernate de ele.

m Influenfa anturajului 9i normele sociale. Cu ajutorul aces-

tui element de navigare, suntem influenlali de cei din jur'

Siinfim normele, obiceiurile 9i aqteptirile societifii sau orga-

nizalieidin care facem Parte.

Figura 1.1. Cele patru elemente indrumdtoare
care lin de moral5

x Principii 9i valori morale. Cu ajutorul acestui element de

navigafie, accesim gi urmlm principiile 9i valorile morale

care ne-au fost implantate in inimi qi in suflet' Acfionim

convingi fiind ce e bine gi ce e riu, indiferent de presiunile

din exteriot dar 9i de influenle sau tentalii.

{c65tig sau

suferintd)

anturajului gi r

normele sociale
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Fiecare dispozitiv este important si are rolul siu, insd pentru a
ne pistra integritatea, trebuie si avem permanent in vedere propri-
ile principii gi valori morale. O persoand sau o organizalie lard in-
tegritate renunfl la principiile gi la valorile morale, folosind alte
dispozitive de navigafie. De exemplu, de ce au decis directorii de la
Volkswagen si manipuleze software-ul motoarelor diesel pentru a
controla emisiile de carbon la testele din laborator, dar nu gi atunci
cAnd magina era folositi de goferi in viala de zi cu z1? Au aplicat
primul dispozitiv - consecinfele * gi au renunfat la celelalte trei,
atragi fiind de perspectiva cAqtigului financiar.

Integritatea trebuie si fie un element debazd al infelegerii lea-
clershipului: liderii integri conduc astfel incAt sd contribuie la
schimbarea in bine. Liderii care nu dau dovad[ de integritate con-
duc ca sI consume. Vor exista momente, cel pulin pe termen scurt,
in care integritatea costd, cAnd te va costa chiar pe tine. Este greu si
refizdm ceva ce gtim ci e greqit, dar ne aduce recompense. Asa
cum este dificil sd facem ceea ce gtim ci e corect, congtienli fiind ci
ne va costa. P"ggy Noonan, autor Ei editorialist, avea dreptate cAnd
spunea: ,,Nu pofi inchiria un sentiment puternic de moralitate"2O.

Mai mult, nu fi-l pofi nici cumpira. Va trebui si !i-l dezvol1i. Tre,
buie sd te strlduiegti, si il modelezi, sd 1l deprinzi gi sd il aperi. Este

nevoie de integritate ca si rezi ti seduc{iilor cu care eEti tentat zi de zi.

Daniel Vasella, CEO al uriagei companii farmaceutice elve{iene
Novartis, a discutat direct gi explicit cu oamenii sdi despre integri-
tate: ,,Stau de vorbi cu echipa mea despre seducfiile care vin odatd
cu asumarea rolului de lider. Ele se manifesti in mai multe forme:
sexual, financiar, la nivel de laude. Trebuie s[ fii congtient de modul
in care pofi fi sedus, astfel incAt si pofi rezista gi s[ ifi pistrezi inte-
gritatea.21"

Doar pietrele 9i copacii sunt neutri

in anul 1536, teologul fohn Calvin a scris: ,,in mintea fiecirui
individ existd sentimentul de ordine civili si de cinste.22" Cu toate
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acestea, suntem nigte fiinfe duale. Avem impulsul de a face bine,

dar gi irnpulsul de a face riu - qi gtim care este diferenfa. Problema

este c[ nu intotdeauna acfionim in funcfie de ceea ce gtim. Mare

romancier rus Alexander Srclzhenitsyn spunea ci am creat ,,o at-

mc,sferi de mediocritate moral[, care paralizeazd cele mai nobile

irnpulsuri ale omului"23*'

Integritatea este o chestiune de voinfd.2a Trebuie si fi-o doregti

mai mult decAt orice altceva. |urnalistul gi politicianul Horace Gre-

eley spunea: ,,Faitna este ca un abur, popularitatea un accident, bo-

g[]iile dispar."2s Crezi acest lucru? Nu este o intrebare filosofici. Va

trebui si rdspunzi la ea chiar acum. Nu pofi sta deoparte gi si ai

pretenlia si fii iuat in searni.

Poate cd pdrinfii nu fi-au vorbit despre importanla valorilor.

Poate cd ai avut modele care te-au invifat si nu acorzi o importan-

fi mare moralei.26 Poate ci ai un gef care nu igi este ioial decdt siegi.

Poate ci mass media {i-a transmis ci importante sunt puterea gi

profiturile. Poate cd ldcomia te-a acaparat cu totul. Poate ci ai avut

un profesor de filosofie care fi-a spus cd nu exist[ principii fixe.27

Poate c[ gtii persoane care au ajuns si fie prospere degi i-au inqelat

pe al1ii.28 Poate ci egti dezorientat de aerul viciat pe care il respiri.

Foate cl te retragi cAnd vezi personaje mai dubioase sau cltnd auzi

de toli acei lideri cel pufin ciudafi care au popuiat secolul al XX-
Lea"

Poate ci aga se intimpll. insd nu pofi fi neutru. Pietrele gi copa-

cii sunt neutri - nu gi oamenii. Nu te pofi spdla pe mAini Ei si re-

curgi la frlosofie. Aga cum spunea scriitorul gi activistul Elie Wiesel,

supraviefuitor al Holocaustului: ,,Trebuie si fim de o parte sau de

alta.3o"

Diagrama forfelor influenlei arath ceea ce fac oamenii in fiecare

zi (vezi figura 1.2). Mai intAi de topte, suntem influen[a]i de acfiu-

nile celor din jur. in al doilea rdnd, luim in considerare respectiva

influenli si ne consultdm valorile, atitudinile, convingerile gi do-

rinlele. in al treilea rAnd, acfionim gi ii influen{im pe ceilal1i. Nu in
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ultimul rdnd, ne bucurim sau suferim din cauza consecinfelor pro-
priilor acfiuni. Si ag vrea si observi ci, indiferent de natura lor,

consecinfele pot intdrzia sd apar[ o perioadl mai lungl. ]ustifia
perfecti nu este o caracteristicd a viefii pe care o triim.

Este bine si inlelegem ci trecem practic prin acest proces in fi-
ecare zi.Important este si infelegem gi c[, pe tot parcursul proce-

sului, avem o responsabilitate imens6.

w Egti responsabil pentru propriile valori, atitudini, convin-
geri gi dorinfe. Ai ultimul cuvAnt atunci cdnd trebuie si alegi

si te lagi influenfat de cei din jur.

w Egti responsabil pentru acfiunile pe care le lntreprinzi gi

pentru influenla pe care o ai asupra celor din jur. Ai forfa

morald - voinfa de a lua propriile decizli gi de a qti ce e bine

gi ce e riu.

Figura 1.2. Forlele influenlei

m Esti responsabil pentru consecinlele acfiunilor tale Ei pen-

tru influenfa pe care o ai asupra celor din jur, inclusiv pentru
modul in care ceea ce faci afecteazi mentalitatea, sentimen-

tele, convingerile Ei alegerile altora.

EEti responsabil qi rispunzdtor pentru ceea ce gdndeEti, simfi,
crezi, spui qi faci, dupi cum eEti responsabil gi pentru consecinfe.

Asa cum spunea Frederick Douglass la inmormdntarea abolilionis-
tului William Lloyd Garrison: ,,Gloria acestui birbat ii permitea si
suslini sus gi tare adevirul gi si agtepte rezultatul.3r"

Valorile, atitudinile,
convingerile gi

dorintele tale

Acliunile gi

influenla ta


