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CAPITOLUL 1

Ce este increderea

a ora 16:35, pe data de 19 noiembrie 2018, pneurile unui

Golfstream cu indicativul N155AN —unul dintre cele mai
rapide avioane private cu razd lungi de actiune din lume—au
inceput sd scirtiie pe pista aeroportului Haneda din Tokyo, in timp
ce la orizont se zdrea un soare cu dinti care aluneca sub profilul vast
al orasului.

In timp ce treptele de imbarcare erau coborite, singurul pasager
al avionului si-a ridicat ochii de la tabletd pentru a arunca o privire
pe fereastra ovali. Un semnal de alarma i-a strabatut corpul la vede-
rea unei furgonete albe care a oprit aproape de aeronavi. A privit
nemiscat coloana de birbati imbricati in costumele intunecate ale
procuraturii din districtul Tokyo care se repezeau pe trepte pentru
a-l aresta.

Carlos Ghosn, primul sef de origine striind al unei fabrici de
masini japoneze, arhitectul unei aliante globale fird precedent intre
Renault, Nissan si Mitsubishi, a conceput o revenire dramatici pen-
tru fiecare dintre aceste trei companii aflate in lupta pentru supra-

vietuire. Cand a ajuns la Nissan in 1999 ca director de operatiuni,
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compania avea datorii de 22,9 miliarde de dolari. Opt ani mai tar-
ziu, dupi ce a ocupat functia de director executiv timp de trei ani,
compania a inregistrat un profit de 7 miliarde de dolari.

Ghosn a incilcat toate regulile corporatiste si culturale, salvand
si unificind trei corporatii enorme, situate in puncte opuse ale glo-
bului. A continuat devenind principalul sustinitor al unei revolutii
in transportul personal, promovind cea mai vandutd masina elec-
tricd din lume —Nissan Leaf.

In 2004, Andy Grove, legendarul director executiv al gigantului
tehnologic Intel, i-a spus lui Ghosn ci producitorii de automobile
nu vor construi masinile electrice.! Si intr-un documentar influent
din 2011, Revenge of the Electric Car, Dan Neil de la The Wall Street
Journal i-a spus lui Ghosn: ,,i’gi risti cariera si viitorul companiei
Nissan intrand in cursa pentru masina electrici si pentru Leaf.“?

Dar Ghosn si-a urmat in continuare viziunea. A ascultat o altd
voce —vocea interioard —sau, mai exact, glasul increderii. Iatd ratio-

namentul siu:

»,Corporatia Nissan a realizat un studiu care aratd ci masinile
cu emisii zero reprezintd viitorul, indiferent de costuri. Putem
discuta despre cit si cAnd, dar nimeni nu poate spune astizi cd
nu existd loc pentru mobilitatea cu emisii zero in panorama
industriei auto. Toate acestea ne-au condus citre luarea unei
decizii clare, anume aceea ci dacd avem tehnologia si putem
produce o masini accesibild, de performanti, trebuie si lansim
un produs. In urmitorii zece ani, masinile electrice vor detine
10% din piatd.”

Ghosn a continuat sa vorbeasci despre rationamentul si motivatia sa:

»La un moment dat, tehnologia necesari este gata si, in urma

propriei cercetdri, stii ¢ trebuie si mergi in aceastd directie,
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deci cineva trebuie si spuni: «OK. Ne asumam riscul si facem
pasul.» Cineva trebuie si fie primul in fiecare domeniu tehno-
ogic. Noi suntem primii si suntem mandri de asta, pentru ca
1 N t r , t dri de asta, pentr

suntem convinsi cd miscarea va aduce mari schimbari.“

In 2011, Nissan Leaf a fost numiti Masina Anului si este cea mai
vandutd masini electricd din lume de peste zece ani. Predictia
indrizneatd de 10% a lui Ghosn a fost depisitd cu mult timp in
urmi intr-o singurd tard —in 2018, 45% dintre masinile noi vindute
in Norvegia au fost electrice.* Ce 1-a ficut pe Ghosn si aiba incre-
dere si si riste viitorul companiei sale in acest fel? In 2007, a ales si
investeascd jumitate din bugetul de cercetare de 5 miliarde de dolari
ai companiei in dezvoltarea vehiculelor electrice — impotriva aver-
tismentelor expertilor din intreaga lume. Care a fost sursa acestei
increderi in propria decizie?

La o saptiméand dupa arestare, Carlos Ghosn privea uimit prin-
tre gratiile celulei sale de 4,8 metri pitrati din inchisoarea din
Tokyo. Inchisoarea din centrul orasului gizduieste 3000 de detinuti
si o spanzuritoare construitd recent, unde Shoko Asahara, organi-
zatorul cunoscutului atac cu sarin din metroul din Tokyo in 1995,
a fost spanzurat.

Lui Ghosn i s-au permis 30 de minute de exercitii fizice pe zi
si trei mese fird gust, aproape identice. Iarna, multe cladiri publice
japoneze — inclusiv scolile — sunt neincilzite. Inchisoarea din Tokyo
nu face exceptie. Era frig si nu avea voie si doarmi in timpul
zilei. Cum a putut ajunge astfel unul dintre cei mai cunoscuti si
mai de succes directori executivi din lume? Ce ne arati acest rezul-
tat despre incredere — nu doar despre pirtile ei pozitive, ci si despre

cele negative?

Nadia Murad avea 19 ani cand, pe 15 august 2014, a vazut pen-

tru prima dati steagurile negre ale ISIS ivindu-se dintr-un nor
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amenintitor de praf din desert. Acestea au apirut in spatele masi-
nilor Toyota Land Cruiser care au nivilit in satul Kocho, locuit de
yaziditii din nordul Irakului. In cateva ore, mama si cei sase frati ai
ei au fost maceldriti, iar ea a fost transformati in sclava sexuald de
rizboinicii Daesh cu ochii intrati in orbite.®

Au transportat-o pe Murad la Mosul, unde a fost violatd si
batuti. A fost cumpiratd si vindutd ca un animal §i a trecut prin
multe maini murdare timp de trei luni, inainte s reuseasci si eva-
deze printr-o usi lisatd descuiatd de ,,proprietarul® ei.

Rusinea victimei sexuale in cultura yaziditd le-a ficut pe multe
dintre colegele de captivitate ale lui Murad si se ascundi odati ce
si-au redobandit libertatea, dar nu si pe Nadia. A tinut capul sus si
a spus adevirul cu o convingere si o incredere venite din interior.
Alimentatd de aceastd energie intangibild, puternicd, ea a devenit
vocea yaziditilor si a altor femei, victime ale sclaviei si violurilor
aprobate teologic. Ea a condus o schimbare de atitudine fird pre-
cedent in aceastd culturd profund conservatoare, care anterior ar
fi respins orice femeie tanira pitati de o activitate sexuald neper-
misd. Acum, datoritd lui Murad, aceste femei pot fi acceptate cu

mult mai multd usurintd in societate.

In fractiunea de secundi in care a deschis usa de la intrarea in casi
pe 25 octombrie 2012, Denis Mukwege a vizut o armi pusi la
tampla fiicei sale. O clipd mai tirziu, paznicul casei— paznicii sunt
frecvent intalniti in viata clasei mijlocii in Africa—a ciizut mort in
fata lui, iar gloantele destinate lui i-au suierat prin aer pe deasupra
capului in timp ce se arunca la pimant.

Mukwege si-a dedicat cariera de chirurg tratamentului leziunilor
sexuale cauzate zecilor de mii de femei in timpul rizboaielor cum-
plite din Congo. Chiar daci familia sa a supravietuit atacului autori-
lor unei astfel de violente, Mukwege nu a mai rezistat si si-a parisit

tara suferindd pentru siguranta oferiti de Belgia. Personalul mult
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indragitului siu Panzi Hospital, care ingrijise aproape 100000 de
femei atacate si violate, a rimas devastat dupi plecarea sa.

Trei luni mai tirziu, incapabil si renunte la viziunea de a-si
oferi ingrijirile de prima clasd pacientilor atacati si traumatizati,
Mukwege s-a intors. La sosire, pentru a-i saluta intoarcerea in
Panzi, il astepta un lant de oameni lung de 32 de kilometri care
marginea drumul pani la aeroportul Kavumu. Pacientii si susti-
nitorii sdi au strans fonduri pentru a-i pliti biletul de intoarcere
vanzand ceapi si ananas.

Nadia Murad si Denis Mukwege au primit impreund Premiul
Nobel pentru Pace in 2018, ca recunoastere a curajului si a angaja-
mentului lor in prevenirea violentei sexuale folosite ca instrument in
riazboi. Curajul inseamni sa iti depésesti teama de a actiona si poate
apdrea chiar si in confuzia paralizantd a pericolului imediat. La
lumina zilei, curajul sustinut zile, luni si ani are nevoie de un alt
ingredient implicit in descrierile acestor doi laureati ai Premiului
Nobel —increderea in sine. In ciuda sanselor aparent minime cau-
zate de uriasa opozitie cumulatd impotriva lor, acestia au fost con-
vinsi cd isi pot atinge obiectivele.

In ceea ce il priveste pe Carlos Ghosn, vom reveni pentru a
discuta sfirsitul povestii sale in ultimul capitol al cirtii. Actiunea
inspirata de incredere nu trebuie si conduci la premii Nobel sau la

I'CClll’l02.§tCI'C interna’gionali pentru 4 avEa un sens.

Cathy Engelbert era insidrcinatd in cinci luni si tocmai demisionase
dintr-un loc de munci bine plitit din New York la firma inter-
nationald de contabilitate Deloitte. Ani mai tirziu, ea i-a declarat
unui reporter al revistei Forbes ci ii lipsea increderea.® Era pe cale si
accepte un alt loc de muncid mai putin solicitant, cind doi colegi mai
in varstd au luat legitura cu ea. I-au spus cd are un potential real si
au intrebat-o ce o face sd dea inapoi, explicandu-i cd barbatii trebuie

sd sustind femeile si isi atingd potentialul maxim.
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In martie 2015, Engelbert a fost aleasi prima directoare execu-
tivd la Deloitte si, intr-adevir, a fost prima presedinti la una dintre
firmele Big Four* de servicii din SUA. In calitate de directoare exe-
cutivd, ea a promovat o schemi controversata de concediu familial,
garantand 16 siptimani de concediu plitit dupd nasterea unui copil
sau pentru boli in familie —un progres major pentru o companie
americani. Jurnalistul de la Fordes care a intervievat-o a descris ges-
tul ei ca pe unul care cerea ,,0 dozi buni de curaj*.

In acelasi an, pe celilalt mal al Atlanticului, o alti femeie a
depisit plafonul de avansare al directorilor executivi. La cateva luni
de la numirea lui Cathy Engelbert la conducerea Deloitte, Sacha
Romanovitch a devenit prima femeie numitid la conducerea unei
mari firme de contabilitate din Londra— Grant Thornton.

Un copil adoptat din sudul Londrei, Romanovitch — precum
Carlos Ghosn si Cathy Engelbert—a avut incredere s facid lucruri
fird precedent in industria ei. In primul rand, printr-un pas care a
uluit alti directori ai lumii financiare, si-a redus salariul la o suma
care sa nu depiseascd de 20 de ori salariul mediu din compania
ei. Apoi a impirtit profitul cu toti angajatii, nu doar cu partene-
rii. Si, cel mai controversat pas, a repozitionat strategia organizatiei
sale, concentrandu-se asupra ,profiturilor cu sens®, adici a refuzat
clientii mai putin etici.

Apoi, intr-o zi, o parte dintre colegii ei au emis un memoriu cri-
ticand-o. I-au inménat evaluarea confidentiald anuali si au pretins
cd urmireste o ,agendd socialisti“ (salariul mediu al unui partener
a scizut la 365000 de lire sterline pe an sub conducerea ei). Ea i-a
povestit unui reporter de la Financial Times ci unii dintre colegii
ei nu agreeazd reducerea pe termen scurt a profiturilor personale

cauzatd de regulile ei.” Considera ci alinierea profiturilor la valori

* Cele mai mari patru firme de servicii de contabilitate din SUA: Deloitte,
Ernst & Young (EY), PricewaterhouseCoopers (PwC) si Klynveld Peat
Marwick Goerdeler (KPMG). (V. trad.)
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si obiective va creste valoarea firmei pe termen lung si ¢4, fird acest
lucru, consecintele vor afecta profitabilitatea companiei.

Pe 15 octombrie 2018, Romanovitch a renuntat la functia de
directoare executivi, dar nu Inainte de a posta pe Twitter un link

catre imnul increderii in sine al Mayei Angelou in interpretarea

Serenei Williams, ,,Still I Rise®.

Ce este acest stimulent misterios al lui Ghosn, Murad, Mukwege,
Engelbert si Romanovitch pe care il numim incredere? Este un lucru
cu care ne nastem sau pe care il putem invita? Care sunt originile sale
si cum functioneaza?

Fiecare dintre acesti cinci oameni a cildtorit in timp pe o punte
spre un viitor incert. Procedind astfel, au realizat niste lucruri care nu
existau: Ghosn si-a imaginat masinile electrice, Engelbert, compania
mai prietenoasi cu familiile angajatilor, Romanovitch, consultanta ei
egalitard, iar Mukwege, spitalul sdu benefic. Viziunea lui Murad a
fost si schimbe normele unei societiti extrem de traditionale, astfel
incat femeile abuzate si fie acceptate in grupul de origine.

Cu totii construim si traversim poduri in fiecare zi —mai banale
si mai putin eroice decit cele deja prezentate, insd punti ale incre-
derii. S luim ca exemplu un subiect la fel de banal precum dorinta
de a slabi. Cit de sigur esti cd poti face primul pas mancind un
pranz mai sdnitos decit de obicei—si zicem, o salatd? Una dintre
cele doud componente principale ale increderii presupune credinta:
,Daci mininc mai putin, voi slibi.“ In psihologia cognitivi, acest
lucru este cunoscut sub numele de anticiparea rezultatului si este o
credintd despre lumea exterioari—ideea cid daci se intimpli x, va
urma y. Mintea detine acest tip de credinte despre lumea exteri-
oard—de exemplu: ,Daci incetez si fumez, voi trdi mai mult.

Dar nu toti cred astfel de lucruri despre lumea exterioard. ,Nu
conteazd cit mindnc, tot ma ingras® este o afirmatie pe care am

auzit-o din partea multor persoane supraponderale. , Tatil meu
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a fumat pand la 80 de ani si a avut o excelentd formi fizicd, asa cd
nu-mi va aduce niciun beneficiu si mi las de fumat® este un alt
exemplu de presupunere gresitd despre lume.

Al doilea element al increderii se referd mai degrabi la convinge-
rile legate de capacititile personale decit la ceea ce se poate intdm-
pla sau nu. S presupunem ci reducerea cantititii de alimente te
va face sa pierzi cateva kilograme. Grozav, dar incep si se strecoare
indoieli—, Voi reusi s minanc doar o salati?* In simulatorul viito-
rului din mintea ta, incepi si anticipezi crampe de foame inainte de
pranz si un gol in stomac dupa pranz. Prognoza ta despre viitor nu
este bund — te imaginezi privind fix in frigider si gindind: ,Doamne,
nu incd o salata!“

Asadar, nu conteazi daci esti convins ci alegerea va avea con-
secinte benefice, in cazul in care ar fi potrivitd. Dacd nu te crezi in
stare sd o faci, nu o vei face. Termenul folosit de psihologia cogni-
tiva pentru acest tip de predictie este anticiparea eficientei. Dacd nu
crezi cd poti face un lucru si nici cd rezultatul este posibil, increderea
moare din fasi.

Sa numim anticiparea rezultatului credinte despre posibilititi si
anticiparea eficientei credinte despre capacititile personale. Acest
lucru ne conduce la patru tipuri diferite de incredere, fiecare cu un
pattern diferit de ganduri, emotii si activitate cerebrala: incapabil/
imposibil, capabil/imposibil, incapabil/posibil si capabil/posibil.

Incapabil/imposibil

Aceastd primi stare de spirit duce la o paralizie generalizati. Sa
spunem cd medicul iti spune cd trebuie sd faci miscare deoarece
analizele de singe dezviluie cd ai un inceput de diabet. Pe misurad
ce se gandeste la imaginile exercitiilor fizice, mintea ta se blocheaza

in disconfortul si efortul care te fac sd gandesti: ,Nu, pur si simplu
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nu pot.“ Apoi iti amintesti ¢ mama ta avea diabet si iti spui: ,Ce
rost are si fac sport? Nu voi opri boala.“ Pe misurid ce mintea merge
din ce in ce mai departe de cuvintele medicului, concluzia la care
ajungi este ci ¢ imposibil de facut.

In aceasti stare, mintea se decupleazi, iar corpul se resem-
neazd. Esti anxios sau depresiv pentru ci nu este nimic de ficut.
Creierul este cuprins de apatie si scade motivatia intr-o zoni a cor-
texului numitd cortexul cingular anterior, au aritat cercetitorii de
la Oxford in 2015.% Nu existd niciun pod peste pripastia respectiva
pe care si poti trece.

Incapabil/posibil

In acest scenariu, crezi cuvintele medicului. Da, are dreptate, gan-
desti tu in timp ce mintea se lasd acaparata usor de vartejul indoielii
de sine. Iti amintesti incercirile sporadice de a face exercitii fizice
din trecut, cind ai renuntat dupi citeva minute, transpirat si ener-
vat. Iti amintesti toate momentele in care ai planificat si imbraci
un trening si sd mergi la jogging, doar pentru a te prabusi intr-un
fotoliu in ultimul moment. Nu pot, conchizi sumbru.

Nu ai confortul perspectivei fataliste cum ca nu existd nimic de
tacut—crezi doctorul. Dar esti anxios. Umerii ti se girbovesc si rusi-
nea te cuprinde pentru ci, desi stii cd sid faci sport ar functiona, nu
vei face asta. Nu crezi ci poti. Astfel, starea ta de spirit se pribu-
seste, ludnd cu ea si imaginea de sine. Sistemul de autoapreciere al
creierului, aflat in portiunea mediani a lobilor frontali, intrd intr-un
vartej de ganduri acaparate de esec si de indoiala de sine, au desco-
perit cercetitorii de la Stanford in 2002.° Aici existd doar o jumitate

de pod —insuficient pentru a traversa pripastia.
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