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Dedic aceasta carte dr. Connie Taylor,
lui Kimberly Lerch, RN si lui Matthew Frank, Esq.

Paginile de fatd reprezintd rezultatul experientei acumulate in
ani intregi de cursuri §i seminarii, de consultantd, de lecturi si
de reflectii. Pentru existenta acestora, vreau sa le aduc multumiri
catorva dintre fostii mei editori si sefi, care mi-au aratat cum
sa-mi fac bine treaba, sutelor de fosti sefi si colegi care mi-au
oferit exemple de prostie de neuitat, tuturor studentilor mei pen-
tru intrebarile si entuziasmul lor. Sunt, de asemenea, recunoscétor
pentru miile de sedinte lipsite de sens, care mi-au oferit ore si
ore de gandit in ticere. Ii multumesc si fiului meu, locotenent-
major USMC Samuel X.W. Frank, pentru opiniile si sugestiile
pe care mi le-a Tmpartasit pe parcursul lecturii unei versiuni an-
terioare a manuscrisului acestei carti. $i, cu siguranta, ii multu-
mesc sotiei mele, Mihaela, pentru iubirea si rdbdarea ei, fara de
care aceasta carte n-ar fi fost posibila.
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PREFATA

O carte care sa te ajute sa fii mai putin prost. Asta da pro-
vocare! Cu conditia sd te uiti in oglinda si sa accepti ca din
cand in cand chiar ai motive sa fii vigilent. Si de ce n-ai avea?
Volumul de informatii caruia trebuie sa-i facem fatd ne cople-
seste, iar calitatea acestora variaza intre extreme. Cu siguranta
problema noastra in aceste vremuri nu mai este de mult cum
sd culegem informatii, ci cum sa le procesam. O problema cu
atdt mai provocatoare cu cit capacitatea intelectului uman a ra-
mas in mare neschimbata in fata cresterii exponentiale a can-
titatii de informatii pe care trebuie sé o proceseze (si valideze!).
Dar problema este chiar mai mare decat atat. Multi dintre oa-
menii din jurul nostru care pretind ca ne ajuta structurand infor-
matia pentru a o face mai usor de ,,digerat” ajung sa ne induca
si mai mult 1n eroare, voit sau pur si simplu din incompetenta.
Nu de putine ori mi s-a intamplat in cariera mea profesionala
sd asist la prezentari din care nu Intelegeam mai nimic, iar
tacerea sobru-inteleapta a celor prezenti chiar ma facea sa ma
simt singurul ,,prost™ din incépere din pricina intrebarilor pe
care le puneam. Asta pana se incheia Intalnirea si descopeream
ca, de fapt, nu eram singurul. De céte ori nu vi s-a intdmplat sa
stati de vorba cu oameni care folosesc cu atata naturalete o
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abundentd de termeni sofisticati si, pe care, dacd va depasiti
timiditatea si 1i intrebati mai multe detalii, descoperiti ca de fapt
nu stiu despre ce vorbesc.

Ei, cartea lui Peter Frank este ghidul nostru pentru aceasta
lume 1n care traim, in care lucram si careia dorim sa it dam un
sens pentru a ne atinge obiectivele. Ce intrebari sa pui si sa-ti
pui, cand si in ce structurd, ce sa faci cu informatia obtinuta,
cum s-o0 procesezi si s-o validezi printr-o structura logica. In-
tr-un mod cat se poate de serios. Si asta in pofida titlului care
sugereaza o carte de vacantd. De fapt, asta este frumusetea
cartii pana la urma. Peter Frank te ia frumusel pe dupa umeri,
se Tmprieteneste cu tine si apoi te introduce in lumea sofisti-
catd a gandirii critice pe nesimtite. Cand iti dai seama in ce te-a
bagat, e deja prea tarziu. Esti aproape de sfarsitul cartii, ti-ai
facut temele pe care ti le-a dat pe parcurs si vrei cu tot dina-
dinsul s o termini i sa strigi ,,NU MAI SUNT!“

Radu Craciun
Economist-sef, Banca Comerciala Romana



PROLOG

Mi-am petrecut Intreaga viata Incercand sa devin mai putin
prost, in general in toate privintele, dar mai ales in afaceri. in
consecinta, In ultimii 35 de ani am facut studii de business, am
citit, am scris §i am tinut prelegeri despre afaceri, am ,,parafat‘
afaceri §i m-am straduit sd patrund tainele brangei.

De-a lungul carierei mele in jurnalism, banking, politica, afa-
ceri i consultantd, am redactat discursuri, am intocmit rapoarte
pentru companii, carte albe, bilanturi, am scris o carte de bucate,
comunicate de presa, fictiune (nu, ultimele doud nu sunt unul si
acelasi lucru), articole de investigatii, materiale de marketing,
editoriale de business, reportaje politice, eseuri pe teme cultu-
rale si am alcatuit planuri de afaceri — iar mie imi place sa cred
ca in toate acestea am reusit sd-mi reflect pe deplin ideile in
scris. De asemenea, prin toate acestea — si multumita propriilor
experiente, Tn aceeasi masura —, am vazut multa prostie. Multa.
Si pot sa va asigur ¢d nu existd o industrie anume sau oameni
care sé aiba monopol asupra prostiei.

Interesul meu pentru definitiile si obiectivele fundamentale
exprimate prin termenul generic de ,,afaceri® a luat nastere la
Universitatea Georgetown, la a carei Scoala de Afaceri mi-am
facut initial studiile. Insa pe vremea aceea incepuse si ma atraga



12 Prolog

tot mai mult filozofia, care chiar a devenit la un moment dat
preocuparea mea principald, desi rdvna de a intelege, de a face
si de a explica afacerile avea sd devina foarte iute un tel in viata.

Mi-am inceput cariera ca jurnalist de business, timp 1n care
am scris articole despre sistemul bancar, despre asigurari, eco-
nomie 1n general si diverse ramuri ale industriei pentru publica-
tille The New York Times din Dallas si The Sun din Baltimore.
In cele din urma am ajuns editor financiar la The Sun si editor
de business la The News Journal din Wilmington, Delaware.

Ce am Invatat in acei ani, sub indrumarea unor editori ex-
traordinari, m-a ajutat sd-mi dezvolt abilititi de reporter n a
cauta informatii, a gasi fapte, a pune intrebarile potrivite, a ana-
liza toate acestea si apoi a fi in stare sa sintetizez totul intr-o
propozitie sau doud. Acest proces, uneori dureros si chinuitor,
alteori motiv de satisfactii incredibile, a fost intotdeauna o pro-
vocare majora a gandirii critice.

Dupa mai bine de zece ani de jurnalism, MBNA America
Bank, o mare banca internationala, mi-a oferit postul de direc-
tor de comunicare, in 1996. Am acceptat oferta cu recunostinta,
in primul rand pentru cd mi-a oferit ocazia sa vad din interior
ceea ce incercasem timp de attia ani sa inteleg doar din ex-
terior. In scurt vreme, am fost pur si simplu uluit de ceea mi-a
fost dat sa vad. Lumea afacerilor nu e nici pe departe atat de
clara si bine planificatd cum pare de cele mai multe ori. In
fapt, e adesea remarcabil de haotica si reusitele par sa vina
uneori in ciuda lipsei de logica. In fine, dupa ce mi-am asu-
mat diverse roluri in calitate de vicepresedinte executiv, am
fost numit director de vanzari in programul de extindere a
bancii in Mexic. lar dupa ce Bank of America a cumparat
MBNA, am lucrat doi ani ca director de marketing strategic si
ca director al serviciului de carduri in Europa, inainte de a
parasi bucuros o operatiune care devenea din ce in ce mai dis-
functionala.

in 2009 m-am mutat in Bucuresti, unde, in mod destul de
neasteptat, am devenit producatorul si prezentatorul emisiunii
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TV The Frank Show, care dura 30 de minute si oferea o sinteza
a stirilor de business de peste zi, precum si diverse interviuri, la
postul romanesc de televiziune The Money Channel. Aici, lec-
tiile despre afaceri disfunctionale au continuat. In anul urmator
am devenit pentru un timp relativ scurt, de opt luni, director de
marketing la Adevarul Holding, una dintre cele mai mari com-
panii media din tara, si ulterior am ajuns sd fiu membru al cor-
pului profesoral al International Academy of Retail Banking
din Londra. Ca parte a acestei colaborari, am redactat cursul
Interactiunea consumatorului cu cardurile de platd si am tinut
cursuri directorilor din banci pe teme precum operatiunile fun-
damentale de retail bancar, strategia de produs, vanzarile, mar-
ketingul si etica profesionald. In cadrul colaborarii mele cu
grupul Lafferty, am initiat §i am editat doua publicatii lunare ale
organizatiei: Retail Banking Insights (Particularitati ale retai-
lului bancar) si Cards & Payments Insights (Particularitati ale
cardurilor §i operatiunilor bancare). Separat de toate acestea,
dar concomitent, mi s-a oferit postul de lector invitat la filiala
romana a Maastricht School of Management, unde m-am ocu-
pat de discipline precum gandirea critica, strategie si business
writing (redactarea materialelor de afaceri).

Ceva mai recent, am avut placerea de a fi autorul unei ru-
brici permanente de business pentru revista Esquire Romania
si consultant pentru Ringier Roméania, unde am detinut po-
zitia de publisher temporar al cotidianului Libertatea.

Ca urmare a acestor experiente, am ajuns la concluzia ci,
orice profesie ai avea si in orice domeniu ai lucra, constanta
drumului cétre succes este capacitatea de a gandi critic. (Si in-
vers, una dintre constantele esecului este, in mod tipic, inabili-
tatea sau lipsa vointei de a gandi critic.) Asadar, fie ca trebuie
sd scrii un articol de ziar §i sa gasesti introducerea perfecta, sa
cercetezi si sd gasesti o noud strategie organizationala sau sa
intelegi mersul unei companii si al pietei astfel incat sa elabo-
rezi o campanie de marketing eficientd, gandirea critica raimane
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pilonul de bazi al oricrei sarcini. In ce masura am reusit si de-
vin mai putin prost? li las pe ceilalti sa se pronunte.

Aceasta este, asadar, preocuparea care m-a manat catre in-
deletnicirile mele actuale, si anume consultanta, scris si confe-
rentiat. Ceea ce-mi place sa fac, prin ceea ce numesc ,,dincolo
de training*, este sa le ofer liderilor din afaceri si angajatilor lor
informatii din culisele bransei si instrumente care sa-i ajute sa
gandeasca dincolo de sarcinile lor de zi cu zi si sa-i pregateasca
pentru noi si neasteptate provocari. invatandu-i pas cu pas cum
sd-gi pund intrebarile fundamentale, cum sa gandeasca critic si
cum sa analizeze strategic o afacere, sper ca voi crea un climat
propice pentru reflectie, entuziasm si gasirea unor solutii ino-
vatoare problemelor de la toate nivelurile la care opereaza o
firma. In fine, nu urmiresc doar si-i ajut pe oameni si-si facd
mai bine munca, ci mai ales i sa §i-0 infeleagd mai bine.



INTRODUCERE
SA PORNIM LA DRUM!

STRAINUL Faptul de a crede cd stii ce nu stii. Pe aceastd cale
ni se nasc noud tuturor gregelile, cdte le savargim cu gandul.
THEAITETOS E drept.
STRAINUL Iar numai pentru acest fel de necunoastere, as zice,
trebuie rostit numele de nestiinta.*
THEAITETOS Cu adevarat asa.

Platon, Sofistul**

Cartea de fatd nu li se adreseaza universitarilor si nici per-
soanelor dornice sa studieze, sa cerceteze, sa aplice sau sa teo-
retizeze despre mecanismele cognitive, procesele de gandire,
tiparele rationamentului, modelele mentale sau epistemologia
kantiana, oricat de distractive ar fi toate acestea. Nu vei gasi aici
metode infailibile, scheme, grafice, diagrame, instrumente mne-
motehnice, desene de tot felul, cu sageti ori cerculete, nici or-
ganigrame de Invatat pe de rost.

Lucrurile sunt mult mai simple in realitate. Pentru ca a gandi
e simplu. Numai ca doar foarte rar este prezentat astfel. De aceea
nici nu se fac studii aprofundate pe tema ,,gandirii“. Doar pe
Téaramul din Oz puteai deveni doctor in gandirologie. Aici, in
lumea noastra, se presupune ca, daca inveti un lucru, vei invata
automat §i cum sa gandesti.

A judeca este, pand la urma, o deprindere si aproape oricine
poate s-o0 practice. Putini stiu insa, din pacate, si cum sa gandeasca

s

* In englezi, perechea ,,necunoastere — nestiinta“ din dialogul lui
Platon se traduc prin ignorance — stupidity (ignoranta — prostie), ceea
ce face trimitere directa la titlul prezentei carti (n. tr.).

** [n Opere complete, vol. TV, traducere de Constantin Noica, Editura
Humanitas, Bucuresti, 2004, p. 30 (n. tr.).
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bine. Adevarul e 1nsa ca tocmai simplitatea procesului gandirii
este ceea ce o face atat de ingelator de provocatoare.

Prin urmare, titlul cartii ar fi putut fi Manual de gdndire, insa
cred ca atunci nimeni nu ar mai fi citit-o. Ca doar toatd lumea
stie cum sa gandeascd. Sau cel putin asa ne place sd credem.

Dar a gandi nu e totuna cu a gandi bine. A gandi in per-
spectiva. A gandi critic. Pentru asta oamenii au nevoie si li se
reaminteasca — si au nevoie de exercitiu. i, tinand seama de
actualele schimbari din piata muncii, aceastd abilitate devine
din ce in ce mai importanta. Iata ce declara la un moment dat, in
The New York Times, profesorul Tony Wagner, de la Harvard:
»~Angajatii noi trebuie sa treaca printr-un proces continuu de n-
vatare, pentru ca si provocarile de la locul de munca se schim-
ba permanent. In schimb, nu i poti invita si cum sa gandeasca —
sa puna intrebarile potrivite — si s aiba initiativa“.

Da, este absolut uimitor cd de mii de ani recunoastem im-
portanta gandirii critice §i, cu toate acestea, prea putini dintre
noi am fost instruiti cu adevérat 1n aceastd disciplina. Nu cu
adevarat. Nu in mod direct. Se asteaptd din partea noastra sa
ne dezvoltdm singuri o asemenea abilitate, sd ne dam singuri
seama care-i procesul, s dibuim tehnicile si sd ne amintim
fiecare etapa punand cap la cap informatii din fizica, drept,
medicind, afaceri etc.

Si e pacat, pentru cd, aga cum spunea Platon, ne amagim ade-
sea cu aparenta cunoasterii si ne lasdm orbiti de propriile pre-
supuneri si prejudecati, ceea ce duce in mod repetat si inevitabil
la deruta si esec, atat in afaceri, cat si in viata personala. Si cu
toate acestea, din nefericire, nimeni nu ne invatd cum — si nici
nu ne convinge ca ar fi necesar — sa identificim toate acestea.

Ba mai rau decét atat, ne trezim adesea prinsi in capcana,
atat in viata personald, cat si in cea profesionald, dand din cap
si reconfirménd fard noima fraze goale de sens, jargonul de afa-
ceri si ,,limba de lemn* a bransei, vorbita si acceptatd de parca
termenii imprecisi si artificiali pe care ii credm si ii consimtim
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ar avea semnificatii de necontestat. Cadem prada rutinei nu
doar in viata cotidiand, ci si in gandire, la fel cum sa apucam zil-
nic acelasi drum spre serviciu. Luam totul de-a gata. Avem certi-
tudinea ca stim anumite lucruri si nu le mai punem la indoiala
premisele fundamentale. Ne insusim limbajul altora socotindu-1
in mod eronat impresionant, din pricina afectarii, a pomposeniei
vorbirii si a cuvintelor lipsite de precizie, si il reproducem fara
discernamant, de parca toatd aceasta aparenta de inteligenta chiar
ne face mai inteligenti. Si apoi, cel mai rau dintre rele, ajungem
sd ne convingem singuri ca asta Inseamna sa gandesti.

Inainte de a continua, te previn ca multe dintre lucrurile de
aici nu-ti sunt nicidecum straine. Nimic nu-ti va parea iesit din
comun. Fiecare pas va deveni intru catva previzibil. Cam ca
atunci cand construiesti un puzzle sau cand asamblezi mobila
de la Ikea. Sau cand pregatesti o cina sofisticata. Fiecare pas e
relativ simplu 1n clipa in care il faci. Uneori, orice pas pare pre-
vizibil. Dar este nevoie de exercitiu pentru a le ordona pe toate
in mod eficient, pentru a asigura o continuitate intre ele si pen-
tru a intelege corect fiecare pas in parte — mai ales in viata de
zi cu zi, unde nu ai un manual de instructiuni care sa-ti spuna
care-i pasul urmator.

Bineinteles ca mi-as fi putut atinge scopul daca ti-as fi cerut
pur si simplu s memorezi nenumarate lucruri. ,,Industria® gan-
dirii a dezvoltat suficientd terminologie in acest sens. Imi do-
resc Insd sa pun accentul pe modul in care gandim, nu pe modul
in care definim gandirea, urmand sa verificim ce am invatat.
Nu, nu exista nici o lista, nici un model de urmat orbeste ca sa
ajungi sa gandesti mai bine.

Adevirul e ca, dacd ai nevoie de reguli si de proceduri ama-
nuntite ca sa gandesti critic, nu vei reusi niciodatd sa faci asta.
Pentru ca a gandi critic nu inseamna a bifa o lista de pasi. O
astfel de lista i-ar fi folositoare unui aviator, de pilda, sd-i amin-
teasca pasii de urmat, dar nu pentru a pilota un avion. Un in-
ventar al simptomelor ar fi util unui doctor, dar lista in sine nu
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l-ar conduce direct catre diagnostic. lar, cel putin pentru cei
mai multi dintre noi, faptul ca am citit Razboi si pace nu ne
ajutd nici sa fim, nici sd ne ferim sa ajungem Napoleon.

Din pacate, biografia nu stiu carui geniu in afaceri te va
ajuta cel mult sd te comporti ca el, sa-1 imiti, sa preiei cateva
dintre expresiile sale preferate, dar nu te va face sa-ti schimbi
cu adevarat perspectiva, sa fii ca el. Dupa cum vom vedea, cei
care-si Inteleg cel mai bine domeniul de activitate sunt cei care
pot sa-ti explice 1n doar céteva cuvinte cu ce anume se ocupa.

E nevoie de mai mult decat simpla intelegere a paradigmei
acestor oameni, a modului lor de a percepe si de a interactiona
cu lumea inconjurdtoare: trebuie sa invatdm cum sa adaptam
si sd aplicam toate aceste informatii la noi ingine, la ceea ce
stim, la propria personalitate, la propriile dorinte. Plecand de
la viziunea noastra asupra lumii, trebuie sd gasim o cale de a
,0 lua de la zero“ si de a ne redefini propria activitate — abia
dupa aceea ne vom putea inspira din exemplele celorlalti.

Ia aminte: cartea de fata nu pretinde sa-ti puna la dispozitie
solutia pentru problemele cu care te confrunti. Nu exista o so-
lutie anume. Vei invata din aceasta carte ca trebuie sd cauti
incontinuu solutii. Propriile solutii. Iar asta Intrucat gandirea
criticd nu inseamna cu necesitate gandire ,,corectd®. Ea te poate
conduce si la solutii gresite, in functie de fiecare situatie in
parte. Nu te va feri de decizii proaste. Dupa cum am mai spus,
nu iti va oferi o solutie universald. Si totusi, cu ajutorul ei 1ti
vei putea da seama de granitele provocdrii pe care ai accep-
tat-o, de limitele propriei judecati si de cum gandesc ceilalti in
raport cu felul tdu de a gandi. Astfel, aceasta carte te va ajuta
sa hotarasti singur, In mod rational §i cu argumente intemeiate,
daca te multumesti cu limitele actualului mod de a géndi sau
dacd alegi sa-ti schimbi mentalitatea si sa le depasesti, ajun-
gand sa faci ceva — ba chiar sa fii cineva, un om nou si imbu-
natatit, cum spunem noi in marketing.

Dar, intre noi fie vorba, nu exista profesor pe lumea asta care
sa garanteze cd ai Invatat sd gandesti critic si ca de-acum incolo
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