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Multumiri

LA TREI SAPTAMANI dupa ce am trimis manuscrisul
celei mai recente carti ale mele editorului David
Wildasin, I-am sunat pentru a discuta ideea pe care o
aveam pentru o noua carte. Era imediat dupa incepe-
rea carantinei din cauza epidemiei de COVID-19. I-am
Impartasit viziunea mea despre o carte care putea fi
utild oricind, dar mai ales In acel moment. David a
sustinut imediat proiectul meu si in 60 de zile a avut
manuscrisul in mainile sale. David, impreuna cu
intreaga sa echipa de la Sound Wisdom, a transformat
in realitate aceasta carte pentru voi, cititorii mei,
intr-un timp uimitor de scurt. Ei au lucrat neobosit
pentru ca proiectul meu sa arate minunat si sa ofere o
mare valoare. Nu pot sa multumesc destul intregii
echipe de la Sound Wisdom pentru tot ce au facut
pentru mine.

De asemenea, vreau s multumesc, in mod special, edi-

turii Cara Wordsmith Ltd. Implicarea asidua in acest
proiect, pe langa altele la care am lucrat impreund, a
fost un factor critic pentru transformarea ideilor,
conceptelor si principiilor mele in cel mai bun produs

finit posibil.

lar voud, cititorilor mei, vd multumesc pentru opiniile si

sprijinul pe care mi l-ati oferit. Continuati sa ma
inspirati pentru a gandi mai profund, pentru a-mi
dezvolta abilitatile si a produce carti cu impact asupra
vietilor noastre.
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Capitolul |

Ce Tnseamna
sa pivotezi?

SA PIVOTEZI inseamni ci atunci cand o usa ti se

inchide nu reactionezi pe negandite, continuand sa
bati tot la ea, ci alegi si raspunzi adecvat situatiei
: g p ,
dup3 ce ti-ai acordat ceva timp sa 1ti cercetezi cu
P p
atentie convingerile fundamentale. Doar pe baza lor
poti identifica o usa complet noua, una care sa deschi-
di pentru tine o Intreaga lume de posibilititi. Fiecare
P g p
N . . .
provocare pe care o 1ntalne§t1 poate fio oportunltate
de a pivota si de a schimba directia cu una mai
favorabila dupa un moment de reanalizare profunda a
p P
ceea ce gandesti despre tine, despre altii si despre
provocirile pe care ti le scoate viata in fata.

Am observat ceva fascinant la oameni, ceva care este in

acelasi timp tragic si miraculos: oamenii isi realizeaza
potentialul la maxim numai cand se confruntd cu o
provocare, cu o dificultate sau cu un moment de
regres in viata lor. Obstacolul poate fi o situatie care
iti ameninta viata sau ceva simplu, ca ratarea intrarii in
echipa de baschet a liceului. Indiferent de forma pe
care o iau, situatiile potrivnice 1i fac pe unii oameni sa
intre intr-o spirald de negativism, iar pe altii i inspira
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sa se ridice pe noi culmi si sa-si realizeze la maximum
potentialul. Convingerile fiecaruia determina modul

o A . g .
cum o persoana infrunta o dificultate privind-o ca pe o
tragedie sau ca pe un miracol.

Poate cd ai observat si tu acest lucru. Atunci cand, pen-

tru unii, lucrurile vin prea usor ei incep sa fie satisfa-
cuti de propria persoana si tind sa se indeparteze de
potentialul lor. Totusi, de indata ce se confrunta cu o
adeversitate majora, unii nu scapa ocazia de a realiza
ceva deosebit. Ei pot infaptui lucruri cu adevarat
remarcabile si Isi pot aduce contributii extraordinare.
Acest lucru se intampla pentru cd gandesc intr-un
anumit fel, iar acest mod de gandire poate fi invatat.
Oamenii 1si pot realiza potentialul la maximum daca
isi pun intrebadrile potrivite in ce priveste convingerile
lor.

Sa pivotezi inseamnd ca atunci cand o
usd ti se inchide nu reactionezi pe ne-
gandite, continuand sa bati tot la ea, ci
alegi sa raspunzi adecvat situatiei, dupa
ce ti-ai acordat ceva timp sa iti cercetezi
cu atentie convingerile fundamentale.
Doar pe baza lor poti identifica o usa
complet noud, una care sa deschida pen-
tru tine o intreagd lume de posibilitati.
Fiecare provocare pe care o intalnesti
poate fi o oportunitate de a pivota si de
a schimba directia cu una mai favorabila
dupd un moment de reanalizare pro-
funda a ceea ce gandesti despre tine,
despre altii si despre provocarile pe
care ti le scoate viata n fata.




Toti oamenii pe care i-am considerat ca fiind niste mo-

dele de urmat au adoptat, la un moment dat, obiceiul
de a pivota, schimband directia, cercetandu-si cu mai
mare atentie convingerile fundamentale care i pot
conduce la realizarea potentialului maxim si odata cu
aceasta ei devin niste oameni mai puternici. Ei au
reactionat fata de o dificultate punandu-si intrebarile
potrivite si au folosit raspunsurile pentru a descoperi
care sunt convingerile lor cele mai profunde, pentru
a le aplica i a se transforma pe ei insisi §i lumea in
care trdiesc. Eu cred c3 acest model — de a identifica
atat convingerile fundamentale, cat si punctele forte
neexploatate — este valabil in viata tuturor oamenilor

care pot fi exemple bune de urmat.

,woituatiile potrivnice sunt utile deoarece
dezviluie calitati pana atunci neverificate.
Fie ca este vorba de o boald grava, de di-
ficultati financiare sau de simple constran-
geri din cauza insuficientei cunoasteri a
limbii tarii in care trdiesti, dificultitile pot
valorifica puncte forte neasteptate.”

— Sonia Sotomayor

Aceasta carte a aparut ca urmare a faptului ca mi-am pus,

ceea ce eu numesc acum, cele trei intrebari cheie. La
inceput, nici macar nu am realizat ca scriam o carte.
Tocmai terminasem un proiect important si voiam sa
iau o pauzd. Dupd ce am formulat intrebarile cheie si
am Inceput sa aplic raspunsurile in propria-mi viata,
aceastd carte a venit de la sine. Vei afla mult mai
multe despre aceste intrebadri in urmatoarele pagini.
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Care sunt acele trei subiecte de gandire pe care sa le
propun echipei lui Craig?

Pe cand am inceput coborarea spre Atlanta, mi-a venit o
idee: sa fac ceva ce nu credeam cia ar fi posibil — sa
regandesc programul meu de instruire de la zero. Nu
doar cd ma concentram la aceasta problema, dar ma
straduiam sd gasesc o solutie. Avionul aterizase si eu
inca nu o gasisem. Ce puteam spune oamenilor lui
Craig — ceva care sd zguduie cu adevarat lumea lor? Ce
sa le ofer pentru a-i determina si-si schimbe modul de
gandire atat de spectaculos incat si devind capabili sa
facd exact ce este nevoie in organizatia si in vietile lor?

Am coborat din avion si m-am indreptat spre casa mamei
mele, dar simteam cd ma invart in jurul unor idei mari.
Nu luasem doar un zbor catre Atlanta, ci era un zbor
catre un capitol cu totul nou din viata mea. Am stiut ca
eram pe cale sa schimb complet modul meu de gandire
precum si pe cel al oamenilor din echipa lui Craig. Dar
inca nu-mi dideam seama cum aveam s-o fac.

DE CE SA TE OBOSESTI SA-TI
SCHIMBI MODUL DE GANDIRE?

De obicei, cand ne confruntam cu o provocare, ne con-
centram mai mult pe cum sa schimbdm ceea ce facem
si mult mai putin sau deloc pe cum sa schimbam mo-
dul nostru de a gandi. Cu toate acestea, puterea gan-
dirii depaseste cu mult efectele actiunii. Numai atunci
cand ne schimbam modul de a gandi vom schimba
ceea ce facem.

Daca schimbi doar modul in care faci ceva, dar continui
sa gandesti lucrurile intr-un mod care nu sustine
potentialul optim al tau sau al altor persoane, atunci
nu vei reusi niciodata sa faci imbunatatiri semnificati-
ve, relatiile tale vor avea de suferit si vei fi antrenat
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STUDIU DE CAZ:
LUAREA DECIZIILOR
iN VREME DE CRIZA

Modul cum a luat decizii Presedintele John F. Kennedy
in Criza Rachetelor din Cuba 1n 1962 este citat
deseori In academiile de afaceri (si nu numai) ca un
model eficient de conducere intr-o situatie
neasteptata si extrem de periculoasa. Totusi ,ceea ce
este mai putin recunoscut in legatura cu acest episod
este mdsura n care sistemul personal de convingeri al
lui Kennedy a condus la luarea deciziilor sale.

Acest sistem de convingeri era urmdtorul: viata umana
este un drept al omului. Un comentariu celebru al lui
Kennedy a fost acesta: Jin ultim3 instantd, nu este vor-
ba doar despre pace, ci de drepturile umane; dreptul
de a ne trai viata fara teama de distrugerile razboiului,
dreptul de a respira aerul pe care ni-1 ofera natura si
dreptul viitoarelor generatii la o existenta sindtoasa”. !

Aceste cuvinte au o puternica influenta. Sunt cuvinte
care inspira. Dar o rnul‘girne de oameni rostesc cuvin-
te puternice si inspiratoare fara a le sustine cu fapte,
ceea ce Inseamn3 c3 ei nu cred cu adevarat in cuvin-
tele care le ies din gurd. Politicienii sunt deosebit de
vulnerabili la acest sindrom: ei spun un lucru, dar
actiunile lor aratd o ruptura completa fata de convin-
gerile pe care sustin cd le au. Oare era si Kennedy un
astfel de om? Cum putem fi siguri cd aceste convin-
geri erau mai mult decat o simpla retoricd, mai mult
decat o decizie de a rosti cuvinte care suna bine intr-o
anumita situatie?

Urmarind actiunile lui.

Tu si cu mine putem intalni multe oportunititi de a
pivota pe parcursul vietii noastre, dar este improbabil
sa ne confruntim cu una cu miza mai mare decat cea
cu care s-a confruntat Presedintele Kennedy in tim-
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pul Crizei Rachetelor. La inceputul crizei, Kennedy a
cerut o estimare a numarului de morti in cazul in
care el urma recomandarea personalului siu militar
superior de a lansa un asalt aerian asupra Cubei unde
rusii construiau in secret rampe de lansare a rachete-
lor nucleare. Presedintele a impietrit cand a auzit
raspunsul. ,Pierre,” i-a spus el secretarului de presa
Pierre Salinger: ,Realizezi cd dacd fac o greseala in
aceasta criza trimit la moarte 200 de milioane de

. 2
oameni?”

Acest lucru era inacceptabil pentru Kennedy. Prin urma-

re, bazandu-se pe convingerea sa ca viata este un
drept uman, Kennedy a schimbat total modul de lua-
re a deciziilor la Casa Alba fiind deplin constient ca
modelul cu care s-a lucrat la Casa Alb3 ar duce la un
rezultat care incdlca convingerile sale si nu voia ca
acest lucru sa se intample. Jatd ce se spune intr-un
articol recent din Harvard Business Review:

in dimineata zilei de |5 octombrie 1962,
Presedintele Kennedy si echipa sa au
aflat ca sovieticii plasau rachete nucleare
in Cuba — rachete care odatd lansate ar
fi putut ucide optzeci de milioane de
americani. Chiar in acea dimineatd, inaltii
comandanti militari insistd pe lansarea
imediatd a unei lovituri militare masive
pentru a distruge rachetele nucleare.
Dar, in loc sd dezbatd doar acest plan
unic, Kennedy a avut o noud abordare
analizdnd mai multe optiuni. Pe parcursul
acestui proces, el i-a cerut fratelui sau sa
conduca dezbaterile legate de doud
alternative. Au avut loc discutii oneste.



»Nu se tinea seama de rang si nici nu
exista o persoana care sa conducad dez-
baterea. Discutiile erau complet libere”,
si-a amintit Robert Kennedy mai tarziu.
In acest mod, participantii au putut sa
exploreze diverse decizii si sa eviden-
tieze parerile pro si contra. Doua zile
mai tarziu, grupul a prezentat Presedin-
telui Kennedy alternativele posibile . El a
ales blocada care a avut succes si a pre-
venit o confruntare nucleara cu Uniunea
Sovietica. *

Decizia lui Kennedy — actiunea sa — a fost In concordanta

cu convingerea lui cd viata este un drept al omului.
Apérarea acestei convingeri a Insemnat s3 se impotri-
veasca sefilor de Stat Major care recomandasera in
unanimitate un atac cu rachete. Drept rezultat al
acelei decizii care s-a materializat in actiunea pe care
a intreprins-o, stim ce credea Kennedy cu adevarat.

A
Intr-un anumit moment al vietii sale (eu nu stiu cand s-a

intamplat asta), John F. Kennedy a luat o decizie cu
privire la ceea ce credea el despre valoarea vietii
umane si a luat, de asemenea, o decizie cu privire la
madsura n care era dispus sd mearga in apararea
acestei convingeri. i, slavdi Domnului ci a facut-o.

Cred ca fiecare dintre noi se confrunta la un moment

dat, cu un moment al adevarului. Problema este daca
vom fi dispusi sa facem efortul de a raspunde auten-
tic. Multi dintre noi nu fac acest efort. Multi trec
confuzi prin viata si pierd timp pretios luand decizii
care nu respecta niciun sistem de convingeri si, foarte
adesea, aceste decizii conduc la crize.
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duci teama in viata ta. Cand te concen-
trezi pe ceea ce poti controla, iei decizii
si obtii rezultate.

O PROBLEMA
DE ATITUDINE

Repetam iarasi §i iardsi: intotdeauna trebuie s faci o
alegere pentru felul cum reactionezi la ce ti se
intampla in viata. Singurul lucru care poate fi discutat
este daca te autoconvingi sa procedezi diferit.

Faptul ca putem trai emotii puternice In anumite situatii
nu inseamnd cd ne pierdem capacitatea de a ne alege
atitudinea. Este vorba doar de a face deosebirea intre
ce putem controla i ce nu putem controla. De indata
ce intelegem deosebirea dintre ce putem controla si
ce nu putem controla, vom avea capacitatea de a ne
alege atitudinea. Existd lucruri care nu sunt — i nu au
fost niciodatd — sub controlul nostru. Este sarcina
fieciruia si le identifice. In ce priveste emotiile, ele
fac parte din experienta umana. Le respectim dar nu
trebuie sa ne ldsam subjugati de ele. S-a spus cd
emotiile sunt ca valurile oceanului: nu le putem opri
sa vind, dar putem alege pe care dintre ele ne urcim
cu placa de surf pentru a le infrunta.

In final, alegerea obiectivelor esentiale este o chestiune
de atitudine. Este nevoie si ne facem obiceiul de a ne
intreba: Este acesta un lucru pe care il pot controla
sau nu?

Simplul fapt de a-ti pune aceasta intrebare te calmeaza.
Un lucru pe care il putem controla intotdeauna este
raspunsul ales constient fatd de o anumita situatie.
Dacad atitudinea ta este sd dai vina pe altii, sd 1i judeci
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si sa faci pe victima, atunci ti-ai ales un anumit mod
de viata. Daca atitudinea ta este de compasiune si
conectare cu altii, dacd accepti ca propriile decizii si
actiuni au cel mai mare impact asupra calitatii vietii
tale si a altora, atunci modul tdu de viata va fi foarte
diferit. Conteaza pe ce anume te concentrezi si, In
afard de cazul in care actionezi constient de acest lu-
cru, nu vei putea sa-ti realizezi potentialul la maxi-
mum. Aceasta este realitatea cu care ne confruntam.

Conteazd pe ce anume te concentrezi.

Ne putem maximiza poten‘gialul instantaneu. Ne putem

transforma viata instantaneu, indiferent de provoca-
rile cu care ne confruntam. Trebui doar s a]egem
cum reactiondm in circumstantele date.

A DOUA iNTRFBARE CHEIE
ESTE DIFERITA DE CELELALTE

A doua din cele trei intrebari cheie — Care sunt obiectivele

tale esentiale? (Pe ce anume te concentrezi?) — este
fundamental diferitd de celelalte intrebari. De ce? Ai
mult loc de actiune cand vine vorba de convingerile si
angajamentele tale. Le poti construi de la zero in orice
fel vrei. Dar cind vine vorba de concentrare, totul este
foarte precis. Nu este loc de negociat.

Problema majord cu care ne confruntam este urmatoa-

rea: Este bine sa ne concentram pe ceva ce putem
controla sau pe ceva ce nu putem controla? Foarte

A A ~ ~ ~ . A
adesea, cand incercam sa controldm totul, ajungem in



blocaj. Daca incercam sa controlim alti oameni, blo-
cajul va fi i mai mare. Nu-i putem controla cu adeva-
rat pe altii. fi putem manipula cu ajutorul banilor, ori
dand vina pe ei sau 1i putem lua cu frumosul, dar
aceste tactici nu functioneaza cu adevarat. Trebuie sa
recunoasgtem acest lucru.

* Existd lucruri pe care, in mod clar, le putem con-
trola precum monologul interior sau atitudinea,
sensul pe care il dam unor evenimente si actiunile
pe care le intreprindem.

* Sunt alte lucruri pe care nu le putem controla pre-
cum economia, starea vremii, ce face concurenta.

* Apoi, sunt lucruri pe care incercim sa le contro-
lam. De exemplu, incercim sa-i controlam pe alti
oameni — ce gandesc ei, ce simt, ce fac si cum acti-
oneaza. (Putem fi capabili si-i influentam pe altii,
dar nu-i putem controla.)

* Si mai sunt lucruri pe care nu le putem controla,
ca de pilda un foc de padure, proprietatile cuiva
sau dormitorul unui adolescent. Ce faci cand te
confrunti cu lucruri pe care nu le poti controla?
Actionezi pentru a le aduce sub control.

Ideea este sa ingelegem ce lucruri putem controla si care

nu. Cand incerci sd controlezi ceva ce, de fapt, nu
poti controla — de pilda ce simte altcineva fatd de tine
— 1ti asumi o sarcina imposibild. A doua intrebare
cheie — Care sunt obiectivele tale esentiale? —
serveste ca factor important de readucere la realitate.

Cand raspunzi la a doua Intrebare cheie cu onestitate si

cu maxima implicare in prezent, vei accepta ca
aceastd intrebare se poate aplica fiecirui moment din
viata ta. Este ca un software care functioneaza, fie ca
vrei, fie ca nu vrei. Ai sarcina sa alegi pe ce vrei sa te
concentrezi, fie ca iti place sau nu. Doar tu singur
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capitolul 7

Este o problema
personala

ORICE CONDUCERE EFICIENTA, fie ci este vorba de
viata personala, fie de implinirea cu succes a rolului
nostru in cadrul echipei sau ca lider al ei, se bazeaza
pe asumarea responsabilitatii. lar responsabilitatea se
bazeaza pe angajament — mai exact, angajament fata
de ceilalti.

Angajamentul porneste intotdeauna de la fiecare si se ex-
tinde catre ceilalti, ceea ce ne conduce la a treia intre-
bare cheie — Care sunt angajamentele pe care ti le
asumi? — o intrebare care iti poate schimba viata.

Aceste doua concepte, responsabilitatea si angajamentul,
sunt interconectate si, de obicei, nu sunt bine intelese.
Adeseori, ele nu sunt bine intelese nici macar de lideri
— care sunt in pozitia cea mai bund pentru a le pune in
practica cu un impact pozitiv asupra echipei, organiza-
tiei si, In cele din urmad, asupra contextului mai larg.

,Obiectivul multor lideri este sa-i faca
pe oameni s3 gandeascd cd liderul este

—
—
—
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mai bun decit ei. Obiectivul unui lider
bun este sa-i facd pe oameni sa simta ca
ei sunt mai buni.”

—J. Carla Northcutt

De-a lungul anilor, am lucrat cu multi lideri si am
invatat sd identific rapid lipsa de claritate in ce
priveste int;elegerea conceptului de angajament.

lata una dintre cele mai evidente dovezi
cd, In calitate de lider, nu intelegi deloc
conceptul de angajament: ai de luat o de-
cizie majora despre care stii ca va avea
un impact negativ asupra oamenilor si te
separi de aspectul emotional spunand ce-
va de genul: ,Nu este o problema per-
sonald — Asa functioneaza afacerile”.

SAM SILVERSTEIN

1

—
N

PIvOTEAZA!

Am o noutate pentru tine: este o problema personala.
Orice interactiune cu all;i oameni este personalé.
Dac3a decizia pe care urmeaza s-o iei va avea un po-
tent;ial impact negativ asupra oamenilor care conteaza
pe tine, ca lider, este nevoie sa simti personal si din
timp acel impact, Inainte si confirmi decizia. Trebuie
sa traiesti acea experienta tu insuti Inainte sd ceri
altora s-o traiasca. De ce? Pentru simplul motiv ca ai
nevoie de o intelegere cat mai directa si mai deplina a
impactului pe care 1l va avea decizia ta asupra
oamenilor fata de care ti-ai asumat niste angajamente.
Daca procesul de luare a deciziei nu il simti personal
In acest mod, atunci Inseamna ca nu esti un lider



asumat deoarece ai neglijat sau ai ignorat angajamen-

tele personale fata de niste oameni care conteaza pe

tine. Si nu doar atat. Dacd nu te deranjezi nici macar

sa intelegi la nivel personal ca angajamentele pe care

le-ai facut fata de niste oameni nu sunt indeplinite, ai
A . Ay e <

esuat atat ca lider, cat si ca persoana.

latd un alt semn ca nu intelegi conceptul
de angajament in conducere. Spui lu-
cruri de genul: ,,Am de rezolvat 35 de
probleme si fiecare dintre ele poarta un
nume”. (Da, am auzit o multime de li-
deri spunand ceva asemadnator ca aluzie
la faptul ca ei percep oamenii din echipa
lor mai degraba ca surse de probleme
decit ca resurse sau membri valorosi.)

Oamenii care asteapta de la tine sa-i conduci nu sunt

niste probleme. Sunt fiinte umane. Daca i transformi
in obiecte 1i minimizezi adica te autoconvingi ca ei
~ . A 2

sunt o povara si un obstacol in calea ta. In momentul
in care nu te mai gandesti la oamenii care conteaza pe
tine ca fiind niste fiinte umane, te dezici de angaja-

. < s 1on o .
mentele pe care ei asteaptd sa le indeplinesti pentru ei
si din partea lor.

latd un alt lucru pe care il spun liderii care
nu Tnteleg clar conceptul de angajament:
,» 1e consider responsabil pentru X”.
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