
„Victor Hugo a spus odată că «poț�i rezista invaziei unei ar-
mate, dar nu ș� i unei idei căreia i-a sosit timpul». Cred că 
Principiul Oz este ideea care va transforma companiile din 
America ș� i ne va pregăti pentru secolul XXI.“ 

– Michael L. Eagle

Vicepreședinte al Global Manufacturing, Eli Lilly and Company

„Principiul Oz abordează profund ș� i direct subiectul com-
plex al responsabilităț�ii. Această carte prezintă metodele 
ș� i strategiile pentru a creș�te responsabilitatea î�n rândul 
angajaț�ilor, ceea ce va duce la maximizarea impactului ori-
cărei iniț�iative la nivelul î�ntregii companii. Pot afirma din 
proprie experienț�ă că aplicarea conceptelor din Principiul 
Oz va î�mbunătăț�i atât rezultatele personale, cât ș� i ale com-
paniei per ansamblu.“ 

– Ed Vanyo

Director general al Can Operations, Nestlé Purina

„Timp de ani buni, am î�ncercat să facem o serie de schim-
bări fundamentale î�n sectorul de producț�ie globală, dar pur 
ș� i simplu nu reuș�eam. Î�n cele din urmă, am implementat 
conceptul responsabilităț�ii, aș�a cum este definit î�n Princi-
piul Oz. Acest lucru ne-a ajutat să ajungem pe drumul cel 
bun, iar acum avem parte de progresul pe care am î�ncercat 
de mult să-l obț�inem.“ 

– Bill Smith 

Vicepreședinte, Global Corporation Manufacturing Services, Eli Lilly



„Principiul Oz i-a stimulat pe angajaț�ii din toate departa-
mentele noastre să fie de acord cu o abordare uș�or de î�nț�e-
les, menită să creeze mai multă responsabilitate la nivelul 
î�ntregii companii. Pe scurt, ne-a ajutat să devenim ș� i mai 
buni la «a face ceea ce am spus că vom face» ș� i să vedem 
rezultatele.“

– Michael E. Woods, Vicepreședinte senior, și Eric Houseman,  
Vicepreședinte operațiuni, Red Robin Gourmet Burgers

„Principiul Oz ne-a ajutat să î�nț�elegem foarte bine respon-
sabilitatea ș� i să devenim mai eficienț�i. Î�ntreaga organizaț�ie 
a î�mbrăț�iș�at conceptul cu braț�ele deschise, iar acum este 
î�ntipărită î�n cultura noastră ideea de a acț�iona deasupra 
liniei. Mai mult decât atât, datorită Principiului Oz, oricărei 
persoane care se alătură echipei noastre î�i este uș�or să î�n-
ț�eleagă cum merge treaba la Pfizer Pratt Pharmaceuticals, 
atât î�n ceea ce priveș�te cultura, cât ș� i modul î�n care acț�io-
năm ca grup.“  

– Dick Reggio

Vicepreședinte senior, Departamentul de Formare și Dezvoltare,
Pratt Pharmaceuticals, o divizie a Pfizer, Inc.

„Principiul Oz este o lectură uș�oară ș� i practică. Mesajul este 
atât de simplu, î�ncât uneori este uș�or de trecut cu vede-
rea... Suntem î�n totalitate responsabili să facem lucrurile 
să devină realitate. Este un concept extrem de bine primit.“ 

– David Grimes 

Vicepreședinte, Departamentul de Vânzări, AT&T



„Conceptele pe care le găsim î�n această carte sunt practice 
ș� i ne î�ntâlnim cu ele î�n viaț�a de zi cu zi. Este o carte bine 
scrisă, cu un limbaj simplu ce curge ca o conversaț�ie. Con-
ț�ine mai puț�ină teorie ș� i mai multe exemple ș� i strategii 
care pot fi puse imediat î�n aplicare. Noi am aplicat Princi-
piul Oz ș� i ne-am î�ndrumat toț�i angajaț�ii către obiectivele 
pe care trebuie să le atingem. Conceptele cuprinse î�n aceas-
tă carte ne-au servit drept motivaț�ie ș�i au umplut golul care 
se crease î�ntre conducere ș� i angajaț�i.“ 

– Vincente Trellis 

Vicepreședinte, Departamentul de Operații  
și Instrumente Chirurgicale, Allergan

„Succesul nostru se bazează pe cultura pe care am reuș�it să 
o dezvoltăm de-a lungul anilor. Noile sintagme pe care le-am 
introdus î�n cultura firmei noastre (deasupra liniei, sub linie) 
ș� i pe care le-am preluat din cartea Principiul Oz, ne-au ajutat 
să ne concentrăm mai bine pe rezultatele pe care doream 
să le obț�inem.“ 

– Richard Methany,

Vicepreședinte, Departamentul de Resurse Umane,
Carlson Restaurants Worldwide

„Te va ajuta să abordezi orice idee sau problemă nouă ș� i va 
avea un impact imens asupra abilităț�ii tale de a avea suc-
ces… Principiul Oz prezintă de la î�nceput un concept gene-
ral, apoi te ajută să-l î�nț�elegi mai bine cu fiecare capitol. 
După reorganizarea clienț�ilor noș�tri, am î�nregistrat cea mai 
neagră lună din istoria companiei î�n ianuarie (lună care, 



de obicei, este nefavorabilă î�n industria noastră). Le-am 
cerut tuturor să predea un plan de responsabilitate ș� i am 
făcut cu 20% mai multe angajări decât preconizaserăm. 
Acest lucru a fost o consecinț�ă directă a implementării Prin-
cipiului Oz.“  

– Mark Wortley 

Președinte al Beverly Care Alliance

„Principiul Oz te ajută să-ț�i eliberezi potenț�ialul ș� i să ai o 
nouă viziune asupra felului î�n care abordezi viaț�a personală 
ș� i profesională. Î�ț�i adaptezi limbajul ș� i te identifici imediat 
cu poveș� tile ș� i principiile prezentate. Dacă adopț�i Prin-
cipiul Oz ș� i chiar aplici conceptele-cheie, î�ț�i vei schimba 
comportamentul ș� i vei ajunge să ai mai mult succes î�n ob-
ț�inerea rezultatelor dorite.“ 

– Kelli Fitten 

Vicepreședinte, Departamentul de Resurse Umane,
Brinker International, On the Border Cafes Division

„Principiul Oz î�ț�i arată cum să creezi un simț� al urgenț�ei ș� i 
o responsabilitate pentru schimbare, ceea ce declanș�ează 
o putere care se manifestă doar atunci când fiecare anga-
jat, indiferent de poziț�ia pe care o ocupă, î�ș� i î�ndeplineș�te 
obligaț�iile ș� i profită de ocazia de a participa la găsirea unor 
soluț�ii.“ 

– Ginger Graham

Președinte și Director general, Amylin Pharmaceuticals, Inc.

„Limbajul folosit î�n Principiul Oz este de mare forț�ă. Ideile 
din carte au trecut testul timpului ș� i, atunci când sunt 



aplicate, impactul este imediat. Î�nvăț�ămintele pe care le-am 
dobândit din acest volum sunt aplicabile î�n orice domeniu.“ 

– Chuck Rink

Director al Departamentului de Operațiuni, El Torito Restaurants

„De la modul î�n care oferim ș� i primim feedback, la modul 
î�n care ne desfăș�urăm î�ntrunirile săptămânale ș� i până la 
elementele de bază ale gestionării performanț�ei, am î�nce-
put să aplicăm Principiul Oz î�n compania noastră. Cartea 
aceasta prezintă o serie de concepte redutabile scrise î�n-
tr-un limbaj accesibil, pe care ne putem baza î�n fiecare zi 
pentru a ne aduce aminte unul altuia că nu ne putem per-
mite să cădem «sub linie»; ș� i ne î�nvaț�ă să î�nlocuim scuzele 
cu rezultate.“ 

– Fred Wolfe

Președinte și CEO, El Torito Acapulco Restaurants

„Ș� i-a pus amprenta pe cariera ș� i pe viaț�a mea personală. 
Principiul Oz a avut un impact pozitiv asupra felului î�n care 
î�ncerc să interacț�ionez cu alte persoane ș� i î�n care î�mi ges-
tionez comportamentul ș�i relaț�iile, atât pe plan profesional, 
cât ș� i pe plan personal.“

– Dennis Antinori

Vicepreședinte senior, Contabilitate/Operațiuni de vânzare,  
Guidant Corporation

„Tot anul ne-am străduit să facem mai multe vânzări, î�nsă 
fără succes. După ce am aplicat Principiul Oz, vânzările din 
magazine au crescut – ș� i au continuat să crească timp de 



unsprezece săptămâni. Ne-am confruntat cu multe obsta-
cole de-a lungul anului, dar echipa a rămas deasupra liniei 
ș� i am reuș�it să ne atingem obiectivul stabilit.“ 

– Kenneth White 

Președinte al Smith’s Food and Drug

„O carte foarte pătrunzătoare, ce dezvăluie ș� i examinează 
esenț�a succesului pe plan personal ș� i profesional.“ 

– Joseph A. Cannon

Președinte și director general, Geneva Steel

„Pur ș�i simplu, spulberă scuzele răsuflate. Această carte este 
o evaluare lucidă ș� i un plan potrivit pentru restabilirea 
responsabilităț�ii, a succesului personal ș� i a vitalităț�ii, la ni-
velul î�ntregii corporaț�ii.“ 

– Dr. Paul R. Trimm

Profesor de strategie și leadership organizațional,  
Universitatea Brigham Young

„Am avut multe succese de-a lungul timpului, dar nu ne-am 
mulț�umit să rămânem î�n acelaș� i loc. Pentru a trece la 
următorul nivel, aveam nevoie să fim mai orientaț�i spre 
rezultate. Principiul Oz a fost piatra de temelie care ne-a 
ajutat să ne atingem obiectivul.“ 

– Paul J. Byrne

Președinte, Precor, Inc.



„Principiul Oz surprinde î�n mod elocvent secretul pentru a 
ne depăș�i obstacolele ș� i a avea succes. Cartea relevă idei 
practice esenț�iale î�n călătoria personală ș� i î�n cea a compa-
niei spre a obț�ine rezultate ș� i explică un principiu trainic, 
care va dăinui mult mai mult decât aș�a-zisa magie a multor 
manageri fandosiț�i care sunt uitaț�i cu timpul. Eu, personal, 
le recomand această carte tuturor celor care s-au săturat 
de «experț�i» ș� i care sunt dornici să obț�ină rezultate.“

– Dorothy Browning din Kansas
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PREFAȚĂ

Cred că majoritatea oamenilor vor fi de acord că nevoia de 
a avea companii, echipe ș� i angajaț�i mai responsabili nu a 
făcut decât să crească, de când am publicat prima ediț�ie a 
volumului Principiul Oz®, acum zece ani. Cine poate blama 
mediul de afaceri că a făcut din asumarea răspunderii o 
parte esenț�ială a culturii oricărei corporaț�ii? Oamenii care 
î�ș� i asumă responsabilitatea ș� i acț�ionează peste standard 
sunt mereu cei care fac lucrurile să devină realitate. Î�ntr-o 
companie cu oameni responsabili, se pot î�ntâmpla lu-
cruri extraordinare, oricât de puț�in probabile ar fi părut 
la î�nceput. 

Ne-am bucurat să vedem ș� i să simț�im impactul pe care 
l-a avut Principiul Oz î�n ultimii zece ani. Ni s-a dovedit î�n 
nenumărate rânduri că responsabilitatea dă roade – prin 
clienț�ii noș�tri ș� i alț�ii ca ei, care au implementat cu succes 
această strategie î�n organizaț�ia lor ș� i s-au bucurat apoi de 
o valoare mai ridicată a acț�iunilor, profituri mai mari, cos-
turi mai scăzute ș� i o productivitate mai mare. Î�n plus, nu 
am văzut î�mbunătăț�iri doar pe plan financiar, ci ș� i perso-
nal, pe măsură ce oamenii au î�nceput să vină cu drag la 
locul de muncă, au î�nvăț�at să depăș�ească mai uș�or obsta-
colele de zi cu zi ș� i au î�nceput să obț�ină rezultatele dorite.

Am fost cu adevărat miș�caț�i de impactul pe care l-a 
avut Principiul Oz asupra cititorilor noș� tri. Mărturiile pe 
care le-am auzit demonstrează că este o unealtă magică 
atât î�n afaceri, cât ș� i î�n viaț�a cotidiană. Poate că o mai mare 
responsabilitate nu ne va ajuta să rezolvăm chiar toate 
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problemele societăț�ii, î�nsă reprezintă o fundaț�ie solidă pe 
care putem construi soluț�ii de durată.

Organizaț�iile din î�ntreaga lume traversează o nouă epo-
că: reducerile de personal, renunț�area la anumite trepte 
ierarhice, puterea de decizie acordată angajaț�ilor, colabo-
rarea î�n echipă, liberalizarea, larga răspândire a cunoș�tin-
ț�elor de specialitate, lucrul î�n reț�ea, creș�terea standardelor 
de calitate, î�mbunătăț�irea constantă a produselor ș� i servi-
ciilor ș� i, desigur, retehnologizarea, transformarea ș� i recon-
figurarea proceselor de fabricaț�ie. Pentru unele companii, 
câș�tigurile s-au dovedit a fi spectaculoase. Pentru multe 
altele î�nsă, varietatea năucitoare a actualelor reț�ete de suc-
ces (atât teoretice, cât ș�i practice) este copleș�itoare ș�i inutilă, 
pentru că acestea nu reuș�esc să atragă după sine rezultate-
le dorite. Î�n opinia noastră, niciun moft ș� i niciun program 
revoluț�ionar nu reuș�eș�te să compenseze lipsa unui ingre-
dient-cheie: faptul că rezultatele vin de la oameni care î�ș� i 
asumă responsabilitatea pentru obț�inerea lor. Răspunde-
rea î�n afaceri. Fără ea, niciun program nu poate avea suc-
ces; cu ea, orice program poate aduce mai multe rezultate 
decât cele promise de susț�inătorii lui.

Am observat acest lucru de nenumărate ori. Fie că este 
vorba despre o companie de top, fie de o firmă î�n pragul 
falimentului, performanț�ele sunt î�mbunătăț�ite invariabil 
atunci când oamenii decid să-ș�i asume răspunderea pentru 
rezultatele obț�inute. De ce fac asta? Noi credem că oamenii 
vor să-ș� i asume răspunderea. Asta î�i face să se simtă mai 
bine. Le conferă o putere care-i î�mpinge spre niș�te rezulta-
te extraordinare. Acesta e motivul pentru care oamenii din 
î�ntreaga lume au adoptat cu atât de mult entuziasm Princi-
piul Oz.
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Doar î�n momentul î�n care oamenii se eliberează din cap-
cana mortală a victimizării ș� i î�ncep să facă paș� ii necesari 
către asumarea răspunderii individuale, ei reuș�esc să-ș� i 
ia destinul î�n propriile mâini ș� i să croiască viitorul unei 
companii. 

Am scris Principiul Oz pentru a-i ajuta pe oameni să-ș� i 
asume responsabilitatea pentru gândurile, sentimentele, 
acț�iunile ș� i rezultatele lor. Astfel, vor putea să-ș� i ducă afa-
cerea pe noi culmi. Ș� i, pe măsură ce parcurg acest drum 
dificil ș� i pe alocuri î�nspăimântător, sperăm ca – la fel ca 
Dorothy ș�i tovarăș�ii ei de drum – să descopere că î�ntr-adevăr 
au abilităț�ile necesare să facă tot ce le pofteș�te inima. 

Urmaț�i-ne î�n această inedită călătorie spre Oz.

Roger Connors
Thomas Smith
Craig Hickman



MULȚUMIRI

Cu ocazia acestei ediț�ii aniversare a cărț�ii Principiul Oz, se 
cuvine să ne arătăm recunoș�tinț�a faț�ă de sutele de mii de 
cititori cărora volumul le-a fost de folos, atât pe plan per-
sonal, cât ș� i profesional. Le suntem extrem de recunoscă-
tori tuturor cititorilor entuziaș�ti care, de-a lungul anilor, 
au contribuit la răspândirea ideilor susț�inute de noi. Î�i sun-
tem profund î�ndatoraț�i lui L. Frank Baum, autorul cărț�ii 
Vrăjitorul din Oz, care a surprins cu atât de multă imagina-
ț�ie călătoria spre răspunderea personală. Metafora lui Oz a 
fost o unealtă folositoare, care a ajutat oameni din î�ntreaga 
lume să conș�tientizeze beneficiile răspunderii personale. 
Î�n acest sens, trebuie să-i mulț�umim lui Pat Snell pentru 
ideea revoluț�ionară de a se folosi de Dorothy ș� i de prietenii 
ei pentru a ilustra drumul anevoios pe care trebuie să-l 
parcurgem cu toț�ii, î�nainte să lovim din călcâie ș� i să obț�i-
nem rezultatele pe care le dorim.

Î�n acelaș� i timp, vrem să le mulț�umim tuturor celor pe 
care i-am î�ntâlnit î�n itinerarul nostru prin diferite companii 
din toată lumea, oameni care ne-au ajutat să î�nț�elegem mai 
bine unul dintre cele mai importante principii de succes. 
Printre aceste influenț�e se numără exemplele date de pă-
rinț�ii noș�tri, î�ntrebările profunde pe care ni le-au adresat 
clienț�ii î�n timpul î�ntâlnirilor, lecț�iile pe care le-am î�nvăț�at 
de la colegii noș�tri, principiile pe care le-am î�nvăț�at prin 
intermediul credinț�ei ș� i experienț�a acumulată î�n timp ce 
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î�ncercam să creăm o mai bună strategie de asumare a răs-
punderii î�n cadrul diferitelor firme. 

Munca pe care am depus-o î�n ultimele două decenii 
pentru clienț�ii noș�tri ne-a făcut să apreciem ș� i mai mult 
modul î�n care Principiul Oz poate fi aplicat î�n orice î�ntre-
prindere, indiferent de domeniu sau dimensiune. Vrem să 
le mulț�umim î�n special lui Mike Eagle, Dave Schlotterbeck, 
Jay Graf, Dick Nordquest, Ginger Graham ș�i Joe Cannon, care 
ne-au î�nvăț�at ș� i mai multe despre ce î�nseamnă să trăieș�ti 
deasupra liniei.

Î�i mulț�umim, de asemenea, colaboratorului ș�i agentului 
nostru Michael Snell pentru sugestiile pertinente, compe-
tenț�a î�n redactare ș� i pentru modul î�n care ne-a î�ncurajat 
de-a lungul drumului. Ș� i el este un exemplu de persoană 
care trăieș�te deasupra liniei, mereu gata să ajute echipa pen-
tru a obț�ine rezultate mai bune. 

Suntem de asemenea recunoscători pentru toate sfa-
turile pe care le-am primit de la cei care au analizat ediț�ia 
iniț�ială ș�i manuscrisul revizuit: Aubree Pinheiro, Brad Starr, 
John Grover, Adrienne Sigman, Tracy Skousen, ș� i echipa 
Partners In Leadership®. Mai dorim să le mulț�umim urmă-
torilor: Chris Crall, John Fink, dr. Michael Geurts, Tom Kas-
per, Ran Jones, Dave Pliler, Robert Skaggs ș� i Tom Power de 
la Prentice Hall. Apreciem ș� i meticuloasa revizuire făcută 
de taț�ii noș�tri, Craig Connors, Fred Smith ș� i Winston Hick-
man. Le suntem tuturor recunoscători pentru ideile ș� i pen-
tru î�ncurajările constante, dar ș� i pentru entuziasmul pe 
care l-au arătat faț�ă de acest proiect.

Î�i mulț�umim editorului nostru, Adrian Zackheim, care 
ne-a fost sprijin ș� i care ne-a î�ncurajat să publicăm această 
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ediț�ie aniversară, prin care sărbătorim zece ani de la lansa-
rea Principiului Oz. 

Î�nsă meritele cele mai mari le au Gwen, Becky ș� i Laura. 
Lor trebuie să le mulț�umim pentru ajutorul acordat, pen-
tru feedbackul sincer ș� i pentru că nu au î�ncetat niciodată 
să ne î�ncurajeze. Vă mulț�umim! Fără voi, fără susț�inerea ș� i 
contribuț�ia voastră, nu am fi putut scrie niciodată această 
carte.



Partea I

Principiul Oz: Obține rezultate  
asumându-ți responsabilitatea

Rezultatele personale și profesionale se îmbunătățesc 
considerabil atunci când oamenii reușesc să scape din 
capcana înșelătoare a victimizării și urcă treptele spre 
responsabilitate®.

În partea I, vom ilustra felul în care atitudinea de 
victimă a strangulat afacerile de pretutindeni. Vom ex-
plica de ce angajații firmelor trebuie să evite efectele 
debilitante ale ciclului în care se zbate victima, pentru a 
reuși să obțină rezultatele dorite. În sfârșit, vom dezvă-
lui pașii spre responsabilitate, ce reprezintă cheia spre 
a obține ceea ce-ți dorești pentru tine, pentru echipa ta 
și pentru compania ta.





Capitolul 1

PORNIM SPRE VRĂJITOR:  
ÎN CĂUTAREA UNEI RESPONSABILITĂȚI  

MAI MARI ÎN AFACERI

— Cine ești? întrebă sperietoarea după ce se întinsese și căscase, și 
încotro te duci?

— Numele meu este Dorothy. Am pornit spre Orașul de Smarald, 
să-l rog pe Marele Oz să mă trimită înapoi în Kansas.

— Unde se află Orașul de Smarald și cine e Oz? întrebă omul de paie.
— Cum, nu știi? întrebă Dorothy, surprinsă.
— Nu, firește că nu știu, nu știu nimic. După cum vezi, sunt împă-

iată, așa că n-am minte deloc, răspunse sperietoarea mâhnită.
— O, îmi pare grozav de rău!
— Crezi că, dacă aș veni cu tine în Orașul de Smarald, să mă rog de 

Oz, mi-ar da și mie puțin creier?
— Asta nu aș putea să-ți spun, răspunse fata, dar, oricum, dacă 

vrei, poți să mă însoțești. Chiar dacă Oz n-o să-ți dea niciun pic de 
creier, tot n-o să te simți mai rău ca acum.

— Asta e adevărat, spuse Sperie-Ciori. 

– Vrăjitorul din Oz [extras]

L. Frank Baum

            



22 PRINCIPIUL OZ

Ca orice operă literară importantă, Vrăjitorul din Oz 
continuă să-ș�i fascineze cititorii deoarece atinge o coar-

dă sensibilă. Cartea urmăreș�te drumul spre conș�tientizare. 
De la î�nceputul călătoriei, personajele principale î�ș� i dau 
seama treptat că au puterea de a obț�ine ceea ce-ș� i doresc. 
Totuș� i, până la sfârș� it, se consideră doar niș�te victime ale 
î�mprejurărilor, mergând pe cărarea pietruită cu cărămizi 
galbene spre Oraș�ul de Smarald, unde un aș�a-zis vrăjitor 
atotputernic le va da curaj, o inimă, î�nț�elepciune ș� i mijloa-
ce prin care să reuș�ească să facă ce ș� i-au propus. Călătoria 
î�n sine î�i face mai puternici. Chiar ș�i Dorothy, care ar fi putut 
să lovească din călcâie ș� i să se î�ntoarcă oricând acasă, tre-
buie să parcurgă poteca din cărămizi galbene pentru a deveni 
pe deplin conș�tientă că numai de ea depinde să-ș� i î�ndepli-
nească dorinț�ele. Oamenii se identifică cu acest periplu de 
la ignoranț�ă la cunoaș�tere, de la frică la curaj, de la o stare 
de paralizie la putere, de la victimizare la responsabilitate; 
fiecare dintre noi a făcut-o. Din păcate, nici cei mai î�nflăcă-
raț�i fani ai poveș�tii nu reuș�esc mereu să î�nveț�e lecț�iile trans-
mise: nu te î�mpotmoli pe cărarea din cărămizi galbene; nu 
da vina pe alț�ii pentru ce ț�i se î�ntâmplă; nu aș�tepta să vină 
vrăjitorul cu bagheta magică; ș� i nu te aș�tepta niciodată ca 
toate problemele să dispară de la sine. Î�n societatea com-
plexă î�n care trăim, tentaț�ia de a ne simț�i ș� i de a ne com-
porta ca niș�te victime a devenit atât de puternică, î�ncât a 
dat naș�tere unei adevărate crize.

TRĂSĂTURILE UNEI AFACERI AFLATE ÎN CRIZĂ

Cele mai multe companii nu reuș�esc să aibă succes din ca-
uza erorilor manageriale, dar nu mulț�i directori executivi 
sunt dispuș�i să recunoască acest lucru. Î�n loc să-ș� i asume 
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responsabilitatea pentru neajunsuri ș� i eș�ecuri, mult prea 
mulț�i lideri de afaceri din zilele noastre vin cu tot soiul de 
scuze – de la constatarea că nu au resursele necesare, până 
la presupunerea că angajaț�ii nu sunt competenț�i sau că 
sunt sabotaț�i de concurenț�ă. De la preș�edintele care ocupă 
Biroul Oval până la antreprenorii din garaje, nimeni nu vrea 
să-ș�i asume responsabilitatea pentru erorile de judecată sau 
greș�elile comise. E adevărat că ne confruntăm cu neajun-
suri ș� i cu eș�ecuri î�n fiecare zi. Sunt parte integrantă din 
afaceri ș� i din viaț�ă, fac parte din experienț�a umană, dar – 
dacă ne eschivăm de responsabilitate – nu facem decât să 
prelungim suferinț�a, să amânăm î�ndreptarea lor ș�i să ratăm 
ș�ansa de a î�nvăț�a din ele. Doar acceptând că suntem res-
ponsabili pentru rezultatele pe care le obț�inem, putem re-
aduce un om, o echipă sau o afacere pe drumul cel bun.

Din păcate, nimeni nu vrea să audă crudul adevăr aso-
ciat cu veș�tile proaste, mai ales cei de pe Wall Street. Nu e 
de mirare că î�ncrederea cetăț�enilor î�n sectorul economic, 
î�n bursa de valori, î�n afaceri î�n general ș� i î�n directorii com-
paniilor î�n particular a atins noi recorduri negative. După 
ce acț�iunile companiei Lucent au scăzut cu mai bine de 
80%, directorul general al companiei, Rich McGinn, a fost 
î�nlocuit pentru că ș� i-a plecat urechea la specialiș�ti externi 
ș� i a reacț�ionat ț�inând cont î�n primul rând de Wall Street, î�n 
loc să asculte sfaturile date de specialiș�tii ș� i agenț�ii de vân-
zare ai companiei. Aceș�tia î�l avertizaseră că firma î�ncepe 
să-ș� i piardă poziț�ia î�n faț�a noii tehnologii optice; oamenii 
lui î�i spuseseră că vânzările erau susț�inute doar de redu-
ceri. Dar nu era genul de veste pe care Wall Street să vrea 
s-o audă, iar Rich McGinn ș�tia acest lucru. El ajunsese să se 
priceapă foarte bine la raportarea unor creș�teri consecven-
te, lucru care le plăcea foarte mult analiș�tilor de la bursă. 
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Drept rezultat, cei de pe Wall Street î�l ridicau î�n slăvi pe 
McGinn ș� i echipa lui. Wall Street ș� i McGinn erau perechea 
ideală î�n spaț�iul economic. Dar, din păcate, povestea de 
dragoste nu a durat mult. Î�n cele din urmă, s-a dovedit că 
specialiș�tii ș� i agenț�ii de vânzări ai companiei avuseseră 
dreptate. Lucent a fost eclipsată atunci când rivalul Nortel 
a venit cu o tehnologie î�mbunătăț�ită pentru transmisiile 
de voce ș� i de date, î�nregistrând un mare succes la public. 
Acest lucru a făcut ca Lucent să rămână mult î�n urmă ș� i, î�n 
final, reducerile mari au făcut ravagii î�n ceea ce priveș�te 
pragul de rentabilitate. McGinn a fost î�nlocuit de Henry 
Schacht, care ș� i-a petrecut primele luni î�n funcț�ie amintin-
du-le acț�ionarilor Lucent ș� i î�ntregii lumi că preț�ul acț�iuni-
lor unei companii este un produs secundar al succesului, 
nu un factor determinant al acestuia. Atunci când î�ntreg 
sistemul economic la nivel planetar pare să î�ncurajeze re-
torica ș� i scuzele î�n detrimentul rezultatelor ș� i al responsa-
bilităț�ii, problema ne priveș�te pe toț�i. 

Ș� i Xerox s-a confruntat cu această problemă, chiar dacă 
directorul executiv al companiei, Anne Mulcahy, a î�nfruntat 
î�ntr-un final realitatea ș� i le-a spus analiș� tilor de pe Wall 
Street că firma urmează „un model de afaceri nesustena-
bil“. Această acceptare a realităț�ii a venit î�nsă prea târziu, 
pentru că Xerox era deja pe marginea prăpastiei. Ani la 
rând, directorii executivi ai companiei au găsit diverș�i vino-
vaț�i pentru randamentul scăzut al firmei – de la politicile 
internaț�ionale ș� i fluctuaț�iile economice până la miș�cările 
de pe piaț�ă, nevrând să accepte că modelul de afaceri pe 
care-l urmau era fundamental greș� it. Expertul î�n manage-
ment Jim Collins – autor al unor bestselleruri precum Good 
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to Great* ș�i Built to Last** – spune că diferenț�a fundamentală 
dintre o companie de succes ș� i una mediocră este tendinț�a 
angajaț�ilor acesteia din urmă „de a căuta explicaț�ii pentru 
ce nu merge bine, î�n loc să î�nfrunte realitatea ș� i să facă 
ceva pentru a remedia situaț�ia“. Companii precum Lucent 
ș� i Xerox s-au afundat î�n mediocritate, fiindcă au evitat să-ș� i 
asume răspunderea pentru cauzele eș�ecurilor cu care se 
confruntau. Ș� i nu sunt singurii. Lista companiilor faimoase 
care î�ntâmpină probleme, care nu dau piept cu realitatea 
ș� i care pierd timpul justificându-se ș� i căutând explicaț�ii 
pentru randamentul slab este î�n continuă creș�tere. Enron, 
Arthur Andersen, Global Crossing, Kmart, Sunbeam, Tyco, 
WorldCom, AT&T, Polaroid ș� i Qwest, toate au devenit scla-
vele comunităț�ii Wall Street, au ales să ignore veș�tile proaste, 
să-ș� i supraevalueze strategiile, să-ș� i banalizeze cultura, 
să-ș� i ridice î�n slăvi ș�efii ș� i să comită nenumărate alte gre-
ș�eli care le-au distrus valoarea. 

Deș� i cei de pe Wall Street trimit la rândul lor mesaje 
eronate ș� i, cu siguranț�ă, este nevoie ș� i acolo de un suflu 
nou, nicio companie nu trebuie să folosească acest lucru ca 
scuză pentru a sta cu mâinile î�n sân ș� i a aș�tepta ca guver-
nul să repare sistemul sau pentru a da vina pe alț�ii ori pe 
situaț�ie pentru rezultatele proaste pe care le obț�ine. Când 
ceva rău se petrece pe neaș� teptate (aș�a cum se î�ntâmplă 
de obicei) sau când apar erori grave de judecată (ceea ce 
se î�ntâmplă mai des decât suntem dispuș� i să recunoaș�-
tem), companiile ș� i ș�efii care merg pe principiul asumării 

* Carte apărută în traducere, sub titlul Excelența în afaceri, la Curtea 
Veche Publishing, București, 2007. (n. red.)
** Carte apărută în traducere, sub titlul Afaceri clădite să dureze, la Curtea 
Veche Publishing, București, 2006. (n. red.)
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responsabilităț�ii iau taurul de coarne pentru a remedia 
situaț�ia ș� i stabilesc o nouă direcț�ie, î�n scopul de a obț�ine 
rezultatele dorite.

Mare parte din succesul de care se bucură Intel se dato-
rează unui eveniment-cheie care a avut loc acum aproape 
două decenii ș� i care ilustrează perfect ideea de asumare a 
responsabilităț�ii. Companiile japoneze î�ncercau să influen-
ț�eze piaț�a astfel î�ncât principalele produse ale Intel (cipurile 
de memorie) să intre î�n sfera produselor ieftine. Î�ntr-un 
schimb de replici devenite faimoase ș� i care au rămas 
de-atunci o parte importantă a culturii companiei, preș�e-
dintele consiliului de administraț�ie, Andy Grove, l-a î�ntre-
bat pe Gordon Moore, directorul de operaț�iuni: „Dacă noi 
doi am fi daț�i afară ș� i consiliul de administraț�ie ar numi un 
nou director executiv, el ce crezi că ar face?“ Au răspuns la 
această î�ntrebare luând î�n considerare fapte concrete, con-
fruntându-se cu realitatea ș�i luând măsuri decisive. Au ieș�it 
de pe piaț�a cipurilor de memorie ș� i s-au concentrat pe mi-
croprocesoare. După care, au făcut ce era necesar pentru a 
redirecț�iona compania – ș� i asta a făcut diferenț�a. Decizia 
luată de Andy Grove ș� i Gordon Moore, de a se confrunta cu 
crudul adevăr ș� i a-ș� i ghida compania î�ntr-o direcț�ie cu to-
tul nouă, le-a arătat angajaț�ilor, acț�ionarilor ș� i celor de pe 
Wall Street care erau dispuș�i să accepte realitatea că asu-
marea răspunderii dă rezultate pe măsură; dar asta numai 
dacă ai curajul, inima ș�i î�nț�elepciunea să accepț�i acest lucru. 

Î�n ziua de astăzi, atunci când obț�in rezultate slabe sau 
nesatisfăcătoare, cei mai mulț�i oameni din cadrul unei or-
ganizaț�ii î�ncep imediat să emită scuze, raț�ionamente ș� i ar-
gumente conform cărora nu ei sunt de vină pentru ce se 
î�ntâmplă sau, cel puț�in, nu sunt singurii vinovaț�i. O astfel 
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de cultură, î�n care oamenii nu-ș� i asumă răspunderea ș� i se 
victimizează, trage î�n jos afacerea, punând accentul pe 
confort î�n detrimentul dificultăț�ilor, pe aparenț�e î�n detri-
mentul substanț�ei, pe a ieș� i basma curată î�n detrimentul 
rezolvării problemelor, pe iluzie î�n detrimentul realităț�ii. 
Acest trend spre victimizare va continua să slăbească forț�a 
afacerilor, amăgindu-i pe directori să vină cu soluț�ii rapide 
î�n detrimentul soluț�iilor pe termen lung, să aleagă un câș�tig 
imediat î�n loc să mizeze pe un progres de durată, să aleagă 
procesul î�n detrimentul rezultatelor. Dacă nu este corectată, 
această atitudine de victimizare poate eroda productivita-
tea, competitivitatea, etica ș� i î�ncrederea, până î�n punctul 
î�n care î�ndreptarea greș�elilor devine atât de dificilă ș� i de 
costisitoare, î�ncât compania nu-ș� i va mai reveni niciodată.

NE POATE VENI ÎN AJUTOR VRĂJITORUL?

De multă vreme, lideri de pe î�ntreg mapamondul au căutat 
magicieni î�ntr-ale managementului care să le ridice ca prin 
farmec productivitatea, să le scadă costurile, să le crească 
preț�ul acț�iunilor, să-i facă să devină competitivi la nivel in-
ternaț�ional, să le î�nlesnească accesul pe piaț�ă, să-i ajute să 
se dezvolte î�ncontinuu ș� i să le aducă instantaneu inovaț�ie. 
Plini de entuziasm, cu surle ș� i trâmbiț�e, aceș�ti vrăjitori au 
î�ndrumat cele mai importante companii să pornească î�ntr-o 
aventură surprinzătoare pe cărări atractive, dar imagina-
re, spre Oz, unde liderii descopereau î�ntr-un final că totul 
era doar o iluzie. Atunci când dai cortina la o parte, desco-
peri adevărul de netăgăduit, aș�a cum au aflat Dorothy ș� i 
prietenii ei, ș� i anume că succesul nu vine din niș� te capri-
cii, paradigme, procese sau programe ultramoderne, ci din 
disponibilitatea angajaț�ilor unei firme de a-ș� i asuma î�n 
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î�ntregime responsabilitatea pentru rezultatele pe care le 
obț�in. 

Oare toate noile idei de management aduc succes unei 
companii ș� i î�i î�ngenunchează pe adversari? Nici pe depar-
te. După un an sau doi, astfel de soluț�ii ajung pe tuș�ă ș� i 
fac loc unui nou val de strategii magice de management, 
care aduc cu sine speranț�a unor î�mbunătăț�iri, profituri ș� i 
creș�teri nebănuite. Î�ntre o iluzie ș� i alta despre cum pot 
atinge eficienț�a dorită, directorii executivi nu se opresc ni-
ciodată î�ndeajuns de mult timp ca să descopere adevărul, 
să realizeze că, atunci când dai la o parte toate î�nveliș�urile, 
trucurile, efectele speciale, tehnicile, metodele ș� i filosofiile 
ultimelor tendinț�e î�n management, rămâi cu un adevăr 
clar ș� i cuprinzător: rezultatele pe care le urmăreș�ti depind 
de răspunderea pe care eș�ti dispus să ț�i-o asumi pentru 
ele. Indiferent de forma ș� i de structura afacerii, de dome-
niul de activitate ș� i de cât de sofisticat este sistemul, de cât 
de completă ș� i profundă a fost ultima strategie sau cultură 
revitalizată, compania ta nu va avea succes pe termen lung 
decât dacă angajaț�ii î�ș� i asumă răspunderea pentru rezulta-
tele dorite. Dacă directorii executivi nu vor î�nceta să se co-
dească atunci când vine vorba să observe simptomele bolii 
de care suferă compania lor, dacă nu vor renunț�a la pasiu-
nea pentru noile filosofii manageriale la modă, care apar 
î�n fiecare sezon, ș� i nu vor î�ncepe să descopere ș� i să pună 
î�n aplicare principiile fundamentale ale succesului, atunci 
vor continua să se complacă î�n acest du-te-vino de la o dis-
tragere la alta. 

Î�n opinia noastră, pentru prea multe afaceri, drumul 
spre noi culmi s-a dovedit a fi doar o serie de trucuri ș� i 
iluzii, iar asta pentru că nu au aplicat Principiul Oz. La fel 
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ca Dorothy, Sperie-Ciori, Leul ș� i Omul de Tinichea, puterea 
ș� i capacitatea de a te ridica deasupra î�mprejurărilor ș� i de a 
obț�ine rezultatele pe care le doreș�ti se află î�n tine. Poate că 
este un drum lung către cunoaș�terea de sine, dar la capătul 
lui î�ț�i vei da seama că ai avut tot timpul această putere. Î�n 
această carte ne dorim să mergem dincolo de maniile, ten-
dinț�ele ș�i filosofiile actuale de management ș�i de leadership 
ș� i să ne concentrăm pe î�nsăș� i esenț�a a ceea ce este nevoie 
pentru a obț�ine succes î�n afaceri. Ediț�ia aniversară a cărț�ii 
Principiul Oz se bazează pe mai bine de zece ani de experi-
enț�ă acumulată î�n cadrul companiei Partners In Leadership, 
timp î�n care am implementat î�n sute de organizaț�ii concep-
tele ș� i ideile prezentate aici. Vom prezenta exemple din ex-
perienț�a a mii de oameni ș� i a sute de echipe dintr-o gamă 
largă de firme, atât aflate la î�nceput, cât ș� i consacrate, ale 
căror poveș�ti sperăm să atingă o coardă sensibilă, la fel cum 
a făcut-o Vrăjitorul din Oz timp de generaț�ii î�ntregi.

De exemplu, veț�i face cunoș�tinț�ă cu un director care 
povesteș�te cum el ș� i asociaț�ii lui au ignorat cu bună ș�tiinț�ă, 
ani la rând, erodarea competitivităț�ii produselor ș� i a stra-
tegiilor de piaț�ă ale companiei, crezând că lucrurile se vor 
î�ndrepta fără ca ei să depună prea mult efort. Povesteș�te 
cum compania a ajuns î�n cele din urmă să accepte realita-
tea ș� i a î�nceput lupta pentru supravieț�uire – primul pas 
spre a obț�ine rezultatele pe care î�nainte le considerau ca 
fiind de la sine cuvenite. Multe dintre cele mai bine conduse 
ș� i mai admirate companii cad din când î�n când î�n păcatul 
victimizării, nereuș�ind să î�nț�eleagă, să aplice principiile de 
bază ș� i să adopte atitudinea corectă prin care pot obț�ine 
rezultatele dorite. Chiar ș� i genialul Jack Welch (cel care 
timp de douăzeci de ani fost preș�edintele consiliului de 
administraț�ie al General Electric ș� i care pentru mulț�i 
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reprezintă o sursă de inspiraț�ie) a făcut mai multe greș�eli 
decât am crede; î�nsă, ca toț�i oamenii cu adevărat respon-
sabili, a reuș�it să depăș�ească orice obstacol asumându-ș� i 
răspunderea.

Vei afla, de asemenea, ș� i poveș�ti ale unor oameni aflaț�i 
pe o treaptă inferioară î�n ierarhia unei firme, care, confrun-
tându-se cu obstacole, s-au lăsat pradă victimizării, când ei 
ș� i numai ei aveau puterea de a sparge tiparele ș� i a obț�ine 
rezultate. De exemplu, vom cunoaș�te povestea unui bărbat 
care susț�ine că nu poate avansa î�n cadrul companiei pen-
tru că ș�eful lui nu-i oferă trainingul de care are nevoie; o 
doamnă cu job de analist financiar care se teme că a fost 
lăsată la o parte pentru că este femeie ș� i are nevoie să pe-
treacă mai mult timp alături de copiii ei; o femeie cofe-
tar-decorator care se supără atunci când ș�eful o î�ndeamnă 
„să se miș�te mai repede“ sau „să bage viteză“, spunându-i 
să dea firma î�n judecată dacă nu-i convine; un director de 
marketing care dă vina pentru micș�orarea cotei de piaț�ă ș� i 
performanț�a lui î�n scădere, pe lentoarea cu care departa-
mentul de cercetare-dezvoltare finalizează orice produs; 
un director executiv care susț�ine că supravegherea excesi-
vă din partea acț�ionarilor i-a î�năbuș�it disponibilitatea de 
a-ș� i asuma riscuri; ș� i un extrem de furios responsabil de 
achiziț�ii al unui mare magazin, care spune că este prea greu 
să faci ceva î�ntr-o birocraț�ie ce sufocă orice iniț�iativă.

Vom cunoaș�te apoi oameni care pun î�n aplicare princi-
piul asumării responsabilităț�ii ș�i se străduiesc din greu, 
pentru ca ei ș�i cei din jur să se simtă responsabili pentru 
rezultatele pe care le obț�in. Vom vedea exemplul firmei AES, 
care construieș�te ș�i administrează centrale electrice de co-
generare. Directorul executiv, Roger Sant, a implementat o 
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campanie pe care a numit-o „detractorii“, î�mpânzind toate 
birourile cu postere ș� i pliante pentru a-i face pe angajaț�i să 
nu mai dea vina pe entităț�i misterioase pentru rezultatele 
care î�ntârzie să apară. Aceș�ti „detractori“ reprezintă toate 
acele obiceiuri de a arăta cu degetul, de a nega, ignora, pre-
tinde ș� i amâna – comportamente care se formează î�ntr-o 
companie ș� i î�i î�mpiedică pe angajaț�i să-ș� i atingă scopurile. 
Î�n cazul AES a funcț�ionat, iar de atunci productivitatea lor 
a fost î�n continuă creș�tere. E muncă asiduă. Chiar ș� i î�n 
această epocă a echipelor ultraproductive, î�n companii 
gigant precum General Electric, Rubbermaid ș� i Microsoft, 
angajaț�ii cad ocazional î�n păcat ș� i dau vina pe aceș� ti „de-
tractori“ că le irosesc timpul, î�i î�mpiedică să avanseze î�n 
carieră ș� i nici nu se ocupă de lucrurile care contează.

Conceptele de management ș� i tehnicile de ultimă oră 
nu vor fi de niciun ajutor, dacă neglijăm principiile de bază 
care le conferă angajaț�ilor ș� i firmelor puterea de a atinge 
performanț�e excepț�ionale. Cu umor, satiră ș� i poveș�ti de pe 
front (din zone atât de apropiate, î�ncât vă vor ș�oca prin 
senzaț�ia de familiaritate pe care v-o trezesc), cartea de faț�ă 
analizează sursa problemelor de productivitate cu care se 
confruntă orice firmă, oferind perspective asupra caracte-
rului slăbit al afacerii ș� i prezentând un program acreditat 
prin care o firmă se poate reconstrui din temelii. Pe lângă 
studiile de caz, vei mai găsi aici ș� i câteva liste preț�ioase 
(cum ar fi „Douăzeci de scuze î�ncercate ș�i testate“), teste de 
autoevaluare, trucuri remarcabile ș� i exerciț�ii de feedback 
faț�ă î�n faț�ă, toate menite să te ț�ină departe de capcana vic-
timizării ș� i ancorat pe drumul către asumarea totală a răs-
punderii. Dar, mai î�ntâi, trebuie să î�nț�elegi ș� i să recunoș�ti 
diferenț�ele fundamentale dintre victimizare ș� i asumarea 
răspunderii.
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FORȚA DISTRUCTIVĂ A VICTIMIZĂRII

Societăț�ile din î�ntreaga lume au de suferit de pe urma aces-
tui cult actual al victimizării, care ne induce ideea că diferi-
te situaț�ii sau persoane sunt de vină pentru faptul că nu ne 
putem atinge scopurile. O astfel de atitudine ne î�mpiedică 
să evoluăm ș� i să ne dezvoltăm. Iată ce spune Charles Sykes 
î�n cartea lui despre societatea americană, A Nation of 
Victims (O națiune de victime):

„O societate care pune accentul pe autoexprimare î�n 
detrimentul autocontrolului primeș�te exact ce merită. 
Un adolescent î�mbufnat care insistă că «nu e corect!» 
nu se referă la un standard de echitate ș� i dreptate pe 
care orice specialist î�n etică l-ar recunoaș�te, ci dă voce 
unei convingeri vagi, dar ferme, că societatea î�n gene-
ral ș� i familia lui î�n particular nu au altă funcț�ie legitimă 
decât aceea de a-i î�ndeplini dorinț�ele ș�i nevoile imediate. 
Î�nsă î�ntr-o societate care celebrează egocentrismul ș� i 
gratificarea imediată, acest egoism se transformă rapid 
î�ntr-un laitmotiv dominant ș� i durabil. Nu este de mira-
re, atunci, că diversitatea de victime – majoritatea ș� i 
minoritatea, femei ș� i bărbaț�i, persoane „cu abilităț�i“ ș� i 
persoane cu „dizabilităț�i“ – se exprimă atât de des prin 
astfel de tânguieli adolescentine. Când vorbesc despre 
cultura tinerilor din America, nu mă refer doar la o so-
cietate care venerează adolescenț�ii, ci la o cultură care 
refuză să se maturizeze.“

Există o linie subț�ire î�ntre succes ș� i eș�ec, î�ntre o firmă 
extraordinară ș� i una oarecare. Sub această linie se acu-
mulează scuze, vina aruncată asupra altora, confuzie ș� i o 



PORNIM SPRE VRĂJITOR 33

atitudine de neajutorare, î�n timp ce deasupra liniei găsim 
acceptarea realităț�ii, responsabilitate, dedicare, soluț�ii la 
problemele care pot apărea ș� i acț�iuni hotărâte. Î�n timp ce 
perdanț�ii lâncezesc sub linie*, pregătind poveș�ti prin care să 
explice de ce eforturile din trecut s-au dus pe apa sâmbetei, 
î�nvingătorii se află deasupra liniei**, î�ntăriț�i prin dedicare ș� i 
multă muncă. Desenul de la pagina următoare te va ajuta 
să vezi diferenț�ele dintre victimizare – care se află sub linie 
– ș� i asumarea responsabilităț�ii – pe care o găsim deasupra 
liniei.

Oamenii ș�i companiile ajung să gândească ș�i să acț�ione-
ze sub linie, atunci când, î�n mod conș�tient sau inconș�tient, 
evită să-ș� i asume răspunderea pentru rezultatele individu-
ale sau pentru cele colective. Prinș� i î�n ceea ce noi numim 
„ciclul victimei“ sau Jocul Î�nvinovăț�irii, ei î�ncep să-ș� i piar-
dă forț�a ș� i determinarea, până când, î�n cele din urmă, se 
simt complet neputincioș� i. Doar trecând deasupra liniei ș� i 
parcurgând paș� ii spre asumarea răspunderii, vor reuș�i să 
redevină puternici. Atunci când oamenii, echipele sau î�n-
treaga organizaț�ie rămân sub linie, fără să conș�tientizeze 
realitatea, lucrurile nu se î�mbunătăț�esc, ci se î�nrăutăț�esc ș� i 
nimeni nu vede cauza. De cele mai multe ori, î�n loc să ac-
cepte realitatea, cei care suferă de această maladie î�ncep 
să ignore faptele sau să pretindă că nu ș�tiu care le sunt î�n-
datoririle, negându-ș� i responsabilităț�ile, dând vina pe alț�ii 
pentru situaț�ia dificilă î�n care se află, invocând confuzia ca 
motiv pentru faptul că nu iau atitudine, î�ntrebându-i pe alț�ii 
ce au de făcut, spunând că ei nu sunt î�n stare să se descurce 

* Below The Line®, în original. (n. red.)
** Above The Line®, în original. (n. red.)
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singuri, sau pur ș� i simplu aș�teptând să vadă dacă situaț�ia 
se va rezolva de la sine ca prin farmec. 
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Elementul-cheie pentru asumarea responsabilităț�ii in-
dividuale ș� i organizaț�ionale ar trebui să fie adânc î�ntipărit 
î�n caracterul afacerii, î�n procesele ș� i cultura corporaț�iei. La 
Enron, Arthur Andersen, WorldCom ș� i alte companii din 
zona internetului sau î�n orice altă companie î�n care oame-
nii se comportă sub linie, vom găsi victime ș� i... victime ale 
victimelor. Î�n lumea afacerilor, căderea sub linie î�ncepe de 
obicei cu un mediu î�n care nimeni nu recunoaș�te adevărul 
ș� i nimeni nu ia cuvântul. Ram Charan ș� i Jerry Useem vor-
besc î�n articolul lor intitulat „De ce eș�uează companiile“ 
despre decăderea unei companii:

„Prăbuș�irea a î�nceput din cauza a ceva ce un analist a 
numit «o alunecare progresivă pe panta deciziilor gre-
ș� ite». O cultură «orientată spre succes», o complexitate 
monotonă ș� i obiective nerealiste î�n ce priveș�te perfor-
manț�a, toate s-au amestecat până când î�ncălcarea nor-
melor a devenit norma. Din afară, nimic nu părea î�n 
neregulă, până când lucrurile au luat-o razna ș� i totul 
s-a prăbuș�it. Seamănă foarte mult cu ce i s-a î�ntâmplat 
companiei Enron, dar descrierea se referă de fapt la 
NASA î�n 1986, an î�n care a avut loc explozia navei 
Challenger. A nu se confunda cele două organizaț�ii – 
până la urmă, unul dintre episoade s-a soldat cu moar-
tea a ș�apte astronauț�i. Am făcut această paralelă pentru 
a scoate î�n evidenț�ă un lucru despre eș�ec: durează ani 
de zile, până când se î�ntâmplă ceva dramatic. Î�n cazul 
NASA, inginerii au observat de la zborurile precedente 
ale navetei că garniturile inelare se deterioraseră, dar 
cu toate astea s-au convins pe ei î�nș� iș� i că asta era ceva 
acceptabil.“
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Charan ș�i Useem ne spun î�n continuare că „afacerile dau 
faliment î�n acelaș�i mod î�n care Ernest Hemingway descrie 
î�n Fiesta* cum rămâi lefter: treptat ș� i, apoi, dintr-odată“. 
Neasumarea responsabilităț�ii se poate strecura î�n orice 
companie. Mai î�ntâi subtil, sub forma unei scuze rezonabi-
le; apoi ia proporț�ii, ajungându-se la acuzaț�ii agresive prin 
care se aruncă vina pe altcineva; î�n final, devine un obicei. 
Nu putem estima corect preț�ul pe care-l plătim pentru 
această lipsă de reacț�ie, decât atunci când vedem ce se î�n-
tâmplă î�n cazurile opuse: oameni responsabili care culeg 
roadele. Abia atunci putem calcula valoarea responsabili-
tăț�ii, tradusă prin profit ș� i prin creș�terea cotei de piaț�ă. 

Un alt exemplu care ne arată cât de mare este preț�ul 
prăbuș�irii sub linie, î�n ciclul victimei, ne este dat de Cisco 
Systems, o companie care nu era nici pe departe î�n cădere 
liberă, dar care a suferit o scădere a valorii de piaț�ă de 
90%. După 40 de trimestre la rând de creș�tere neî�ntrerup-
tă, administratorii companiei s-au relaxat ș� i au devenit ne-
glijenț�i. Deseori, acesta este efectul pe care-l are succesul 
asupra oamenilor. Clienț�ii care au dat faliment, cererea î�n 
scădere ș� i stocurile din ce î�n ce mai mari nu au fost de 
ajuns pentru a-i face pe directorul executiv John Chambers 
ș� i pe echipa lui să-ș� i schimbe previziunile ș� i estimările op-
timiste. Nu ș� i-au făcut niciodată probleme cu privire la ce 
s-ar putea î�ntâmpla, dacă nu se ating estimările de creș�tere 
preconizate. Când au apărut primele semne de î�ncetinire, 
echipa de conducere a rămas sub linie, ignorând ș� i negând 
problema. Forț�aț�i î�n cele din urmă să se confrunte cu reali-
tatea, au fost nevoiț�i să ieftinească surplusul de marfă î�n 
valoare de 2,5 miliarde de dolari ș� i să concedieze 8.500 de 

* Carte apărută în traducere la Editura Polirom, Iași, 2008. (n. red.)
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angajaț�i. Acț�iunile firmei au scăzut cu 90% aproape peste 
noapte. Spre meritul lor, cei din conducere au î�nceput î�n 
acel moment să se gândească ș� i la ce se putea î�ntâmpla, 
când creș�terea estimată avea să dea primele semne de ezi-
tare. Uneori, pentru a ajunge deasupra liniei, trebuie să an-
ticipezi ș� i să te pregăteș�ti pentru cel mai negru scenariu. 

Pentru a ajunge deasupra liniei ș� i a ieș� i astfel din Jocul 
Î�nvinovăț�irii, trebuie să urci Treptele Responsabilităț�ii – 
observând realitatea obiectivă, implicându-te î�n rezolvarea 
ei, căutând soluț�ii de remediere ș� i, î�n final, implementând 
soluț�ia identificată. Primul pas (Observă) presupune re-
cunoaș�terea ș� i conș�tientizarea deplină a unei situaț�ii. Aș�a 
cum vei vedea î�n continuare, acest pas reprezintă un obsta-
col serios, fiindcă pentru majoritatea oamenilor este foarte 
dificil să realizeze o evaluare sinceră ș� i să accepte că pot 
face mai mult pentru a ajunge la rezultatele dorite. Al doi-
lea pas (Implică-te) se traduce prin asumarea experienț�e-
lor ș� i contextelor pe care le generăm pentru noi ș� i cei din 
jur. Făcând acest pas, deschidem calea către acț�iuni con-
crete. Al treilea pas (Soluționează) presupune schimbarea 
stării de fapt prin căutarea unor soluț�ii la probleme cu care 
poate că nu te-ai mai confruntat anterior, având î�n acelaș� i 
timp grijă să nu cazi din nou sub linie atunci când dai de 
obstacole. Ș� i, î�n sfârș� it, al patrulea pas (Acționează) presu-
pune dedicarea ș� i curajul de a duce la î�ndeplinire soluț�iile 
găsite, chiar dacă asta implică un grad ridicat de risc. Din 
fericire, aceș�ti patru paș� i sunt raț�ionali. Iar realismul ș� i 
pragmatismul te vor propulsa deasupra liniei. 
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PUTEREA TRANSFORMATOARE  
A RESPONSABILITĂȚII

Oricât de mult am î�ncerca să ignorăm faptele sau să le dăm 
la o parte, ș�tim cu toț�ii că î�n joc sunt rezultatele. Ș� tim care 
ne sunt responsabilităț�ile ș� i ș� tim că trebuie să le acceptăm 
ș� i să acț�ionăm conform aș�teptărilor. Cu toț�ii avem zile proas-
te, când suntem triș�ti sau nu ne simț�im bine, dar chiar ș� i 
atunci ș�tim instinctiv că trebuie să ne facem treaba. Mare 
parte din ce se î�nfăptuieș�te î�n lumea asta este făcut de oa-
meni care nu se simt bine. Î�n adâncul sufletului, ș�tim că nu 
ar trebui să dăm vina pe alț�ii pentru greș�elile pe care le 
facem sau pentru momentele î�n care „o dăm î�n bară“. Ș� i, 
mai acut ca oricând, ș�tim că, î�n cele din urmă, noi ș� i numai 
noi suntem responsabili de cum se desfăș�oară propria viaț�ă 
ș� i de nivelul de fericire pe care-l atingem. Î�n ceea ce ne pri-
veș�te, am petrecut ani buni studiind, scriind ș� i î�ncercând 
să î�mbunătăț�im rezultatele obț�inute de firme ș� i indivizi. De 
la prima ediț�ie a cărț�ii de faț�ă, am văzut cum nenumărate 
firme au reuș�it să implementeze conceptul de responsabi-
litate, urmând î�nvăț�ăturile transmise de noi pentru a se ridi-
ca deasupra liniei, ajungând astfel să-ș� i crească cu 200% 
marjele de profit, să scadă cu 50% timpul de aș�teptare 
pentru clienț�i, să-ș� i crească valoarea acț�iunilor cu 900% ș� i 
să reducă cu 80% plângerile primite pe tema calităț�ii. Am 
urmărit, î�ncă ș� i mai î�ndeaproape î�n ultimii ani, toate noile 
descoperiri î�n materie de management, de la modelele 
inovatoare de afaceri până la esenț�a leadershipului. Chiar 
dacă am continuat să î�nvăț�ăm ceva din fiecare trend, su-
prapunând peste ele experienț�a proprie, am ajuns la con-
cluzia că succesul î�n afaceri se poate rezuma printr-un 
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concept simplu: fie rămâi î�mpotmolit, fie obț�ii ce-ț�i doreș�ti. 
Punct. Caz î�nchis. 

Asumarea responsabilităț�ii î�n vederea obț�inerii rezul-
tatelor scontate se află la baza unei serii î�ntregi de obiecti-
ve ș� i procese: perfecț�ionarea continuă, inovaț�ia, satisfacț�ia 
clientului, performanț�ele echipei, recrutarea oamenilor po-
triviț�i ș� i guvernarea corporativă atât de populară astăzi. 
Interesant este că esenț�a tuturor acestor reuș�ite rezidă î�n 
abilitatea de a-i determina pe oameni să se ridice deasupra 
condiț�iei lor ș� i să facă orice este nevoie pentru a obț�ine 
rezultatele pe care ș�i le doresc (evident, ț�inând cont de etică 
ș� i moralitate). Dacă acum zece ani provocarea de a imple-
menta responsabilitatea individuală era î�n topul proble-
melor de management ș� i leadership cu care se confruntau 
organizaț�iile, acum aceasta a ajuns pe primul loc. Dar, chiar 
dacă multe persoane ș� i companii recunosc că este nevoie 
urgentă de asumare a răspunderii, puț�ini ș�tiu cum s-o ob-
ț�ină sau s-o menț�ină – după cum reiese din numeroasele 
scuze (care mai de care mai creative) formulate î�n fiecare 
zi de angajaț�i pentru a explica declinul firmei lor până î�ntr-o 
stare atât de jalnică. Din păcate, chiar ș� i atunci când cele 
mai bine documentate scuze (î�ntemeiate juridic sau logic) 
î�i ajută pe oameni să scape nepedepsiț�i pentru rezultatele 
slabe, cei care nu-ș� i asumă responsabilitatea nu fac altceva 
decât să consolideze o tendinț�ă de evitare a problemelor, 
î�n loc să le conș�tientizeze ș� i să le rezolve. 

Fiecare dintre noi, mai devreme sau mai târziu, cedea-
ză tentaț�iei de a î�ncerca să scape basma curată, căutând o 
scuză sau alta: „Nu am avut destul timp“; „Dacă am fi avut 
resursele necesare, ar fi fost altceva“; „Programul e prea 
î�ncărcat“; „Nu e treaba mea să fac asta“; „E vina ș�efului“; 
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„Nu am ș�tiut“; „Am fost depăș�iț�i de concurenț�ă“; „Î�ntreaga 
economie e pe butuci“; „Mâine va fi mai bine“ etc. Indiferent 
de cuvintele folosite, toate justificările pe care le găsim pen-
tru nereuș�itele noastre se î�nvârt î�n jurul motivului pentru 
care nu am putut face un anumit lucru, î�n loc să ne ajute să 
ne concentrăm pe ceea ce am putea să facem.

Sigur că î�n fiecare zi diverș� i oameni sunt victimizaț�i de 
câte un ș�ef manipulator, de concurenț�a lipsită de scrupule, 
colegi vicleni, calamităț�i î�n plan economic ș� i de tot soiul de 
mincinoș�i, triș�ori ș� i ticăloș� i. Ni se î�ntâmplă lucruri pe care 
nu le putem controla î�n niciun fel. Uneori, nu merităm ce ni 
se î�ntâmplă, pentru că nu contribuim cu nimic la acel inci-
dent ș� i nici nu ne facem vinovaț�i de ce s-a î�ntâmplat. Dar î�n 
astfel de negre î�mprejurări, oamenii nu pot depăș�i greută-
ț�ile dacă doar stau cu mâinile î�n sân ș� i nu fac altceva decât 
să dea vina pe altcineva pentru apele tulburi î�n care se 
scaldă. Indiferent de situaț�ie, nu ai nicio ș�ansă să schimbi 
lucrurile, dacă nu iei taurul de coarne ș�i nu-ț�i asumi respon-
sabilitatea î�n vederea obț�inerii unor rezultate mai bune î�n 
viitor. Trebuie să ajungi deasupra liniei. 

Din fericire, î�n cei zece ani de la publicarea primei ediț�ii 
a acestei cărț�i, am văzut ș� i vedem î�n continuare o î�mbu-
nătăț�ire substanț�ială a atitudinii directorilor generali ș� i a 
directorilor executivi î�n ceea ce priveș�te asumarea respon-
sabilităț�ii. Potrivit unui sondaj realizat de organizaț�ia Con-
ference Board ș� i de revista Business 2.0, cea mai mare 
preocupare de astăzi a preș�edinț�ilor de mari companii este 
să afle cum ar putea să atragă tinere talente, pe care apoi 
să le ș� lefuiască pentru a obț�ine rezultate consecvente ș� i tot 
mai bune. Atragerea ș� i reț�inerea angajaț�ilor care î�ș� i asumă 
responsabilitatea pentru rezultatele obț�inute a devenit ceva 




