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Prefata

4 Vand te uiti in oglindd, ai in fafa ta un lider? Poti spune, macar
_in termeni mai generali, ce anume vei deveni? Sunt absolut
convins ci cei mai multi oameni nu isi inteleg aproape deloc poten-
tialul de lider si tocmai de aceea am scris cartea de fafa - ca sd te
ajut s ti-1 descoperi. Pentru ca acest lucru sa fie posibil, trebuie sd
renunti sd mai crezi ci leadershipul are legatura cu functia, cu pos-
tul ocupat sau cu autoritatea, fiindca sunt niste concepte desprinse
parci dintr-o altd lume. Evident, ele au rolul lor, insa daca vrei sd
devii un lider mai bun, nu trebuie sa le iei in calcul, ci sa incerci sd
gandesti, sd actionezi si sa ifi formezi convingeri la un nivel mult
mai inalt. Este vorba mai degrabd despre o introspectie profunda si
despre descoperirea de sine, ndscute din dorinta de a transforma
lumea intr-un loc mai bun. Este cit se poate de regretabil ci ,,ceata”
morali si materialismul atat de pregnante in zilele noastre incearca
si ne convingd si mdsurdm leadershipul dupd niste standarde
complet gresite. Asadar, din acest punct de vedere trebuie ca toate
convingerile de mai sus, lipsite de temei, si fie puse sub semnul
intrebarii.

Indiferent cine esti, trebuie sa i{i construiesti cariera si viitorul
pornind de la doua aspecte esentiale: caracter §i competenta. Este
un adevir universal valabil. Leadershipul inseamna sd urmezi nigte
principii, fiindca, dacd nu o faci, nu ai nici o sansd. Sunt principii
nonnegociabile, care te vor ajuta sé ai succesul dorit.
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24 Caracter si competentd in leadership

dovadd de o modestie mai mare, citeste primul capitol. Daci prio-
ritatea ta este rationamentul, atunci citeste capitolul dedicat. Sper
s& consideri aceasta carte ca pe o resursd la indeménd, pe care o
poti parcurge ori de céte ori ai nevoie.

PARTEA INTAI

Cele patru pietre de
temelie ale caracterului

eadershipul incepe cu tot ceea ce tine de caracter. Daca iti ,
sdezvolti competentele fird si ai la baza un caracter solid, vei
esua in momentele de presiune, de stres sau atunci cind esti tentat
sd accepti recompense pentru merite care nu iti aparfin.

Integritatea

Prima piatra de temelie a caracterului este integritatea. Integri-
tatea se refera la onestitatea care defineste tot ceea ce esti si ce faci.
Integritatea te ajuta sd evoluezi pe plan personal, fiindci vei evita si
intreprinzi ceva care nu se incadreazi in normele moralei. in mo-
mentul in care eviti orice actiune lipsitd de etica, dar i sa iti gasesti
motive, ajungi s te comporti ca o adevirata forta. Interactionezi
corect cu cei din jur, fiindcd te tratezi pe tine asa cum trebuie si
depui toate eforturile de care esti capabil. Esti atent atunci cand
vine vorba de asumarea meritelor si ii lauzi pe ceilalti ori de cate ori

poti.

Modestia

Cea de-a doua piatrd de temelie a caracterului este modestia.
Modestia merge méani in méni cu integritatea si se refera la faptul
cd trebuie sd fii permanent constient de ignoranta ta, dar si de fap-
tul cd depinzi de ceilalti. Este capacitatea de a evita s ai o incredere
exageratd in sine, dar si distorsionarea realitdii. Cu cat esti mai mo-
dest, cu atat sunt mai clare gandurile si actiunile tale. Modestia are
trei consecinte uluitoare. In primul rand, te fereste de pericolele
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26 Caracter si competenid in leadership

propriului ego. In al doilea rand, iti oferd o satisfactie mai mare,
fiindca te bucuri de succesul altora. In al treilea rand, vei fi mult
mai‘dispus'si mai-capabil s te schimbi.

Responsabilitatea

Cea de-a treia piatra de temelie a caracterului este responsabili-
tatea. Marii lideri nu numai ci sunt dispusi, dar abia asteapta sa isi
asume riaspunderea pentru rezultatele pe care le ob{in. Nu-i asa ca
e interesant ci liderii slabi urasc sa fie evaluafi, in timp ce liderii
extraordinari isi doresc foarte mult acest lucru? Atunci cand pui in
practica principiul responsabilitdtii, nu renunti la raspunderea per-
sonald, intelegi foarte bine ci ascunderea problemelor este un fals
concept si iti asumi in permanenti faptul cd alegerile personale au
consecinte publice. Nu in ultimul rand, responsabilitatea inseamna
s termini ceea ce ai inceput si sa te opui oricdrei tendinte de a con-
sidera pe parcurs ca ceva i se cuvine de la sine.

Curajul

Cea de-a patra si ultima piatrd de temelie a caracterului este
curajul. S ai curaj inseamna si te opui i sd pui sub semnul indo-
ielii starea actuala a lucrurilor de fiecare data cand este cazul. Tu
esti cel care trebuie sd ristoarne felul in care se actioneaza in pre-
zent si sé te ridici impotriva culturii populare. Esti un creator, nu
un ingrijitor. Ai de purtat o povara grea din punct de vedere social,
emotional, intelectual, spiritual si fizic. Trebuie sd incerci sd nu re-
nunti — mai exact situaiile in care o lasi in mod intentionat mai
moale si elimini practic orice sansa de succes, dar si sa ai perma-
nent o disciplini care sa ifi permita sa iti duci la bun sfarsit planu-
rile. Nu in ultimul rand, trebuie sd ai curajul sa ifi stabilesti obiective
care sd intreacd orice imaginatie.

CAPITOLUL 1

Prima piatrd de temelie a caracterului

Integritatea

»Prefer sd fiu sincer cu mine, chiar si cu riscul si par ridicol in fata
celor din jur, decdt sd fiu fals si si ajung sd imi fie sild de mine.“
Frederick Douglass (1818-1895)

Reformator la nivel social, abolitionist, orator,

scriitor si om de stat sud-african
Povestea vietii lui Frederick Douglass (1845)

Problema Iegaté de integritate cu care ne confruntim

Prima piatra de temelie a caracterului este integritatea, dar nu as
vrea sd aborddm conceptul dintr-o perspectivi filosofic. Discutérr;
aici despre semnificatia lui de baza, cit se poate de sincer. Din ne-
fericire, coruptia este o adevirati pandemie in zilele noastre!. In
cele mai multe tari de pe planeta, coruptia este la ordinea zilei,
agjungandu-se la probleme foarte grave. Filosoful grec Aristotel
spunea: ,Marea masd a cetdtenilor este mai pufin coruptibili decat
cei cativa alesi care nu sunt.“? De dragul existentei ideii de societate
civild, avem nevoie ca acest lucru si fie adevirat. Cu toate acestea,
conform Barometrului de incredere Edelman, trei din patru insti-
tutii la nivel global au pierdut increderea publicului’.

5S4 ne gndim cd in aceastd fard vonim egalitarianismul fantezist
cu lipsa de chibzuinta fiscala. Ne plac drepturile si ne displace res-
ponsabilitatea. Fiindcd am adoptat o filosofie care ne ajuti si cre-
dem cd nu noi suntem de vin, suferim de pe urma tiraniei toleran-
Eei. Am adoptat imediat o culturd a narcisismului extrem.
Intr-adevir, dacd ajungem sa nu mai facem diferenta intre bine si

rau, atunci ne dam permisiunea s facem tot ceea ce dorim® éi
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28 Caracter si competentd in leadership

dac3 vrem si parem erudifi, numim moralitatea ,,relativism cultu-
ral“s. Asa cum spunea cineva: ,,Pe masura ce adevirul a fost relati-
vizat —la modul absolut, am putea spune - la fel s-a intdmplat si cu
moralitatea.®

Ne este foarte greu si fim sinceri cdnd vine vorba despre aceastd
problema. Avem tendinta mai degrabi sa tratim totul ca gi cum e‘lrn
juca un joc de adolescenti. Adevarul este ca societatea noastrd lip-
sitd de orice busoli este imoral in incercarea sa oarbd de a fi amo-
rald. Asa cum spunea ganditorul si istoricul Alexis de Tocqueville
referindu-se la Lumea Veche, putem afirma si noi despre cea noud:
nu suntem ,,deranjati de acele concepte confuze si lipsite de coe-
rentd de bine si de rdu.”

Triunghiul defect

Venim pe lume avand un sentiment al moralei, dar cu toate
acestea avem nevoie si invatdm ce este integritatea, fiindcd este ne-
voie de abilititi si de vigilentd ca sd ne-o pastrdm. Aflim ce este
integritatea vizand cum se manifestd ea. Copiii nostri o deprind
tot in aceasti manierd. Este regretabil cd, la nivel de societate, nu
predim si nu invd{dm asa cum ar trebui urmdtoarele generatii ce
%nseamné integritatea. Religiozitatea a apus, iar in cele mai multe
scoli s-a instituit o abordare neutrd. Daci ar fi sa protestim impo-
triva acestei situatii deranjante®, trebuie si recunoastem ca cele trei
institutii — familia, biserica si scoala — care reprezinta triunghiul
socializirii si care, timp de secole, au avut sarcina de a inva{a gene-
ratiile urmitoare ce inseamnd integritatea — sunt defecte. Acest lu-
cru explicd, in mare, demoralizarea in care ne scildam, o consech?—
t4 previzibild a faptului cd suntem dispusi si adoptdm deziluzia
imoralita{ii — sau permisivitatea usor deghizata®.

In conditiile in care acest triunghi al socializdrii este defect,
ne-am amputat discursul public referitor la moralitate, asa cum
spunea speéialistul in stiinte politice James Q. Wilson.' Iar mijloa-
cele de informare in masd, un adevérat pradator, sunt fericite sa
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intervind in peisaj, promovand concepte precum céstigul, gloria,
indulgenta, autoproslavirea, dar si sute de alte forme de coruptie.
Nu este deloc surprinzator faptul ci multi tineri cred ci integritatea
este ceva nerealist si chiar bizar. O pot considera chiar un ideal, fi-
indca au fost invitai c o persoana serioasi joacd doar cu scopul
de a castiga'!. Intr-adevir, cultura noastrs a ajuns sd fie caracteriza-
ta de lasitate, in conditiile in care fiecare interzice altora si faci ju-
deciti de valoare'.

Vei fi supus unui test

La un moment dat, am instruit lideri dintr-o corporatie inclusi
in topul Fortune 500. La intélnire, am adus cu mine un afis pe care
scria mare ,,De vinzare®, genul acela pe care il pui pe casi cand vrei
sd gasesti cumpdrdtori. I I-am dat unuia dintre lideri si I-am intre-
bat: ,,Esti de vinzare?“ Am ficut apoi o pauzi si am addugat: ,Daci
nu ai o etica dupd care si te ghidezi si care si iti arate ci nu toate
lucrurile sunt de vanzare, indiferent de pret, atunci esti de vanzare.
Si te vei vinde celui care ofera mai mult.“

De-a lungul vietii tale profesionale si personale, vei trece prin
furcile caudine, in sensul ci integritatea iti va fi testati. Ti se va
propune sd minfi, s furi, sd ingeli, s iei bani de la cineva, si dai
mitd, s faci pe plac cuiva, sa {ii un secret, s tragi pe sfoars, si fra-
udezi, sa fraieresti, si evadezi sau si exploatezi. Chiar daci nu le
caufi tu neapdrat, ocaziile in care sa te comporti neadecvat iti vor
apidrea in cale. In cel mai bun caz, ti se va cere si iti tii gura atunci
cand esti martorul unor forme mai usoare de ingelitorie comise de
cei din jurul tau.

Anticipeaza obstacolele. Pregiteste-te bine, cici iti vor apirea in
cale. Atunci cand te confrunti cu o dilem3 etici, situatia devine
brusc presanta. Negociatorii o numesc ,,punct culminant Fii gata
pentru o intensitate uriasd, dar si atent, fiindci problemele de etici
nu se anunta singure. Howard Winkler, manager pe probleme de
cticd si conformitate la Southern Company; a spus: ,,De fiecare dati
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cand apare o problemd eticd, nu vine cu un bilefel pe care sa scrie:
«Aceasta este 0 problema eticd. Pregiteste-te sd iei o decizie eticd.»“
Ea este pur si simplu o problemad de business care trebuie rezolvata®.

Fii constient de faptul ca cel putin o datd in via{a te vei confrun-
ta cu un obstacol major, cu o incercare severd sau cu un contlict de
amploare care iti va testa pana la limitd integritatea. Este posibil sa
experimentezi, aga cum spunea Victor Hugo despre personajul sdu
din ,Mizerabilii Jean Valjean: ,presiunea unui ghinion dispro-
portionat.”*“ Pentru fiecare dintre noi va veni o zi cand integritatea
ne va fi testatd. Sir Walter Scott, indrégitul scriitor scotian, a sur-
prins extrem de sugestiv ideea, in momentul in care editura cu care
lucra a 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 apd.”*

Ai o Magna Carta personala?

Albert Schweitzer, renumitul filantrop si laureat al Premiului
Nobel, a studiat etica si a declarat cd ,experienta m-a lasat cumva
in aer.'“ Etica, o ramura a filosofiei, se apleaca asupra a ceea ce €
corect sau gresit, fard sa iti spund insd cum sa procedezi. Nu-i face
griji, nimeni nu te va inva{a care este drumul catre integritate.

Da, in zilele noastre ne confruntim cu niste probleme etice
complexe. Insa in cea mai mare parte a timpului, daca dim dovada
de integritate nu inseamnd ci nu stim ce sd facem, ci ca actiondm
pur si simplu. Capacitatea de a avea un rafionament care sa tina
cont de morala nu te face neaparat moral; dacé faci ceea ce este
moral esti o persoand morala. De exemplu, intr-un studiu desfasu-
rat recent in Marea Britanie, mai multi elevi au fost intrebafi daca
ar copia la un examen in cazul in care ar sti ca nu vor fi prinsi. 59%
au raspuns afirmativ, in timp ce doar 41% au spus cd sub nici o
formi nu ar face asa ceva.'” Le lipseau acestor elevi abilitatile de a
avea un rafionament moral?

in calitatea noastrd de fiinte umane, avem de ficut alegeri mo-
rale care ne testeaza integritatea. Liderii care dau dovada de inte-
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gritate se conduc singuri. Isi regleazi singuri comportamentul si isi
impun propriile limite. Nu mint, nu insali si nu furd, fiindcs sti:u c’é
este gresit. Au un fel de Magna Carta personala, care i ajute{ sd 1si
respecte principiile’. Cei din jur aderi la standardele lor ridicate ;i
la convingerile sinitoase pe care le au. ;
Daca nu iti respecti insia principiile, integritatea dispare. Asa
cum scria profesorul Harvey Mansfield: , Daci facem alegeri fér’é
Asé ne ghiddm dupi nici un principiu, ciutim in jur ceva care si
inlocuiasca acel principiu.”* O asemenea ciutare ne va conduce in
mod repetat citre urmirirea unui interes egoist. Dacd nu ne res-
pectam principiile, pur si simplu nu mai avem pe ce si ne bazim
Vom accepta castigul, lipsit de orice principii, si vor respinge ideea.
de a pierde, chiar daci asta inseamna si nu ne respectdm valorile
| Liderii care nu dau dovada de integritate trebuie s3 fie controlati
din exterior, de reguli, legi, sisteme de conformitate, organisme de
festrﬁngere si de un mediu care sa presupuni o verificare mai larga
In adancul sufletului, ei stiu ca este gresit sa minti, sd furi i sa in—.
seli. Cunosc principiul, dar refuzi si se lase condusi de el. Ai vdzut
cu siguran{d cum se comportd oamenii in toiul unei revolte. Odati
cu modificarea raportului risc-recompensi, pe misuri ce amenin-
farea cu pedeapsa dispare, incep si dea foc la masini si la magazi-
nele din cartier. Nu isi mai controleazi compor;améntul. Este o
reactie primard, de bazi.
A l?iagrama celor patru elemente morale care ne ajuta si navigdm
in viata ne aratd modul in care luim deciziile morale, folosind cele

patru dispozitive care au un impact asupra comportamentului nos-
tru (vezi figura 1.1).

u Consecinte (castig sau suferintd). Cu ajutorul acestui ele-
ment de navigare, incercim si stabilim un curs de actiune
dar si consecintele acestuia. Aproximim care ar fi suferinta’
sau castigul asociate cu o alegere sau alta. Daci recompensa
este mare, iar riscul scazut, ne indreptim citre recompensa.
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m Reguli si legi. Cu ajutorul acestui element de navigare, cau-
tam reguli si legi care se aplici anumitor acfiuni si alegem sa
fim guvernate de ele.

w Influenta anturajului si normele sociale. Cu ajutorul aces-
tui element de navigare, suntem influentati de cei din jur.
Simtim normele, obiceiurile si asteptarile societdtii sau orga-

nizatiei din care facem parte.

Figura 1.1. Cele patru elemente indrumdtoare
care tin de morala

Consecinte
(castig sau
suferintd)

Influenta
anturajului si
normele sociale

Reguli si legi

Principii si valori
morale

m Principii si valori morale. Cu ajutorul acestui element de
navigatie, accesim si urmam principiile i valorile morale
care ne-au fost implantate in inimi si in suflet. Acfionam
convingi fiind ce e bine si ce e rau, indiferent de presiunile
din exterior, dar si de influente sau tentafii.
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Fiecare dispozitiv este important si are rolul sdu, insd pentru a
ne pastra integritatea, trebuie sd avem permanent in vedere propri-
ile principii si valori morale. O persoand sau o organizatie fara in-
tegritate renuntd la principiile si la valorile morale, folosind alte
dispozitive de navigatie. De exemplu, de ce au decis directorii de la
Volkswagen sa manipuleze software-ul motoarelor diesel pentru a
controla emisiile de carbon la testele din laborator, dar nu si atunci
cand magina era folosita de soferi in viata de zi cu zi? Au aplicat
primul dispozitiv - consecintele - si au renuntat la celelalte trei,
atrasi fiind de perspectiva cstigului financiar.

Integritatea trebuie sa fie un element de bazi al intelegerii lea-
dershipului: liderii integri conduc astfel incat si contribuie la
schimbarea in bine. Liderii care nu dau dovada de integritate con-
duc ca sd consume. Vor exista momente, cel pufin pe termen scurt,
in care integritatea costd, cand te va costa chiar pe tine. Este greu si
refuzdm ceva ce stim cd e gresit, dar ne aduce recompense. Asa
cum este dificil sd facem ceea ce stim ci e corect, constienti fiind cd
ne va costa. Peggy Noonan, autor si editorialist, avea dreptate cAnd
spunea: ,,Nu poti inchiria un sentiment puternic de moralitate“?.
Mai mult, nu ti-1 poti nici cumpéra. Va trebui si ti-1 dezvolti. Tre-
buie sd te straduiesti, sd il modelezi, sd il deprinzi si s il aperi. Este
nevoie de integritate ca s rezisti seductiilor cu care esti tentat zi de zi.

Daniel Vasella, CEO al uriasei companii farmaceutice elvetiene
Novartis, a discutat direct si explicit cu oamenii sii despre integri-
tate: ,,Stau de vorba cu echipa mea despre seductiile care vin odati
cu asumarea rolului de lider. Ele se manifestd in mai multe forme:
sexual, financiar, la nivel de laude. Trebuie sa fii constient de modul
in care pofi fi sedus, astfel incat sa poti rezista si sa iti pastrezi inte-
gritatea.”*

Doar pietrele si copacii sunt neutri

In anul 1536, teologul John Calvin a scris: ,,in mintea fiecirui
individ exista sentimentul de ordine civild si de cinste.> Cu toate
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acestea, suntem niste fiinte duale. Avem impulsul de a face bine,
dar si impulsul de a face riu - si stim care este diferenta. Problema
este ¢d mu intotdeauna actionam in functie de ceea ce stim. Mare
romancier rus Alexander Solzhenitsyn spunea ca am creat ,,0 at-
mosferd de mediocritate morala, care paralizeaza cele mai nobile
impulsuri ale omului.?*

Integritatea este o chestiune de vointd.** Trebuie s ti-o doresti
mai mult decét orice altceva. Jurnalistul si politicianul Horace Gre-
eley spunea: ,,Faima este ca un abur, popularitatea un accident, bo-
gétiile dispar.“® Crezi acest lucru? Nu este o intrebare filosoficd. Va
trebui sd raspunzi la ea chiar acum. Nu poti sta deoparte si sa ai
pretentia sa fii luat in seama.

Poate ci parintii nu ti-au vorbit despre importanta valorilor.
Poate cd ai avut modele care te-au invatat sd nu acorzi o importan-
ta mare moralei.?® Poate ci ai un sef care nu isi este loial decit siesi.
" Poate cd mass media ti-a transmis cd importante sunt puterea si
profiturile. Poate ci licomia te-a acaparat cu totul. Poate ca ai avut
un profesor de filosofie care {i-a spus cd nu exista principii fixe.””
Poate ci stii persoane care au ajuns sa fie prospere desi i-au ingelat
pe altii.?® Poate ca esti dezorientat de aerul viciat pe care il respiri.
Poate cd te retragi cAnd vezi personaje mai dubioase sau cand auzi
de toti acei lideri cel putin ciudati care au populat secolul al XX-
lea=

Poate ci asa se intampld. Insa nu poti fi neutru. Pietrele si copa-
cii sunt neutri - nu si oamenii. Nu te poti spdla pe maini si sa re-
curgi la filosofie. Asa cum spunea scriitorul si activistul Elie Wiesel,
supravietuitor al Holocaustului: ,,Irebuie sa fim de o parte sau de
alta?

Diagrama forfelor influentei arati ceea ce fac oamenii in fiecare
zi (vezi figura 1.2). Mai intéi de toate, suntem influentati de actiu-
nile celor din jur. In al doilea rand, ludm in considerare respectiva
influenta si ne consultdm valorile, atitudinile, convingerile si do-
rintele. In al treilea rand, actiondm si ii influentdm pe ceilalti. Nu in
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ultimul rand, ne bucuram sau suferim din cauza consecintelor pro-
priilor actiuni. Si as vrea sa observi cd, indiferent de natura lor,
consecintele pot intarzia sa apard o perioadd mai lunga. Justitia
perfecta nu este o caracteristica a vietii pe care o traim.

Este bine sd intelegem cé trecem practic prin acest proces in fi-
ecare zi. Important este sd intelegem si cd, pe tot parcursul proce-
sului, avem o responsabilitate imensa.

= Esti responsabil pentru propriile valori, atitudini, convin-
geri si dorinte. Ai ultimul cuvant atunci cdnd trebuie sd alegi
sa te lasi influentat de cei din jur.

= Esti responsabil pentru actiunile pe care le intreprinzi si
pentru influenta pe care o ai asupra celor din jur. Ai forta
morald - vointa de a lua propriile decizii si de a sti ce e bine
si ce e rau.

Figura 1.2. Fortele influentei
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u Esti responsabil pentru consecinfele actiunilor tale si pen-
tru influenta pe care o ai asupra celor din jur, inclusiv pentru
modul in care ceea ce faci afecteazd mentalitatea, sentimen-
tele, convingerile si alegerile altora.

Esti responsabil si raspunzitor pentru ceea ce gandesti, simti,
crezi, spui si faci, dupa cum esti responsabil si pentru consecinte.
Asa cum spunea Frederick Douglass la inmorméntarea abolitionis-
tului William Lloyd Garrison: ,,Gloria acestui barbat ii permitea s
sustind sus si tare adevdrul si sa astepte rezultatul '



