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in cazul in care te intrebi daca existd o
modalitate mai bund de a fi eficient si de a
avea efect — Tn munca ta sau in viata pe care
0 duci —, cartea aceasta ifi este dedicata.

lar cuvintele acestea nu s-ar fi transformat
intr-o carte fard incurajdrile de tip ,lasa
scuzele” ale lui Kirk Landon, care imi spunea
mereu:

— Tu pune pe hartie si restul va veni de la
sine.

Acum depinde de tine.
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nvitatie la
Juterea pauzel

Muncind intr-o lume non-stop, e posibil sa ne ducem seara la
culcare si sa ne trezim a doua zi intr-o realitate noua. Indiferent
de ce facem ca sa ne castigam existenta sau de cum ne petrecem
timpul personal, nu mai putem pune baza pe ce stiam sau pe ce
puteam prevedea in mod rezonabil. Gandeste-te la aceste trei
intrebari. Cum faci sa:

1. Profiti din plin de timpul pe care il ai?
2. Gestionezi cu succes ce ai de facut?
3. Mai ai o parere buna despre tine la finalul zilei?

Ne intrebam cum vom gasi timpul sau energia necesare pentru
a gestiona ce ne vine in intampinare cu viteza maxima i sa avem
sentimentul ca am avut efect. Dupa cum recent remarca, epuizat,
un antreprenor cunoscator in domeniul tehnologiei: ,,Din cauza
asta suntem nesiguri si confuzi si ne vine in minte propozitia
citatd adesea: Opriti lumea cd vreau sd cobor. Problema e ca si daca
reusesti sa te dai jos o vreme — cat sa iti aduni gandurile —, de
unde stii cum sau unde sd cobori sau cum sa te urci la loc?“

Nu e nevoie sa te dai jos, dar poti lua o pauzd. Cartea aceasta
iti va ardta modalitati de a reusi, folosind pauza aceea ca sd te
conectezi la o sursd diferita a puterii si eficientei tale. Metoda
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mea se numeste Puterea pauzei® si are la baza un paradox: pentru
a avea un control mai bun asupra alegerilor si a timpului tau,
trebuie sa faci o pauza — de cateva secunde, minute, o ora, o zi
sau chiar cat sa respiri adanc o data.

E momentul sa ne privim cu alti ochi pe noi insine, pe oamenii
cu care lucrdm, pe clientii nostri i provocarile si oportunitatile
care ne inconjoara. Daca:

® vrei sa fii un manager sau lider mai eficient si realizat sau
doar sa faci lucrurile cat mai bine

® te-ai saturat sa fii inteles gresit si sa irosesti timp pretios
deznodand ite

® vreisd initiezi si sd promovezi schimbarea cu mai putina
rezistenta, in loc sa tolerezi o dezbatere de tipul Noi
versus Ei

® vrei modalitati mai rapide de a construi incredere si relatii
extraordinare cand tu sau altii sunteti presati de timp

® vreirezultate mai bune

...atunci te invit sa explorezi abordarile pe care le vei gasi in
cartea aceasta. Nu e vorba despre managementul timpului i nici
despre incetinirea lumii sau deconectarea de la aceasta. in schimb,
vei invata o ecuatie a eficientei in trei pasi, cu un nivel redus de
dificultate, si douasprezece exercitii Puterea pauzei care sa trans-
forme orice pauza intr-una productiva.

Sincronizdndu-ma cu noile cercetari privind plasticitatea
neurald a creierului, i-am invatat pe oameni sa treaca mai departe
de ceea ce credeau ei ca stiu. Iar eu le sunt aldturi, motiv pentru
care iti ofer un cadru practic ca sa poti actiona indiferent de
compresia temporald cu care te confrunti. Se numeste ecuatia
eficientei; gandeste-te la ea ca la un sistem de pozitionare glo-
bald, care te ajutd sa faci alegeri mai bune. Iti di un set de
coordonate ca sa faci o pauzd (sa iti iei reperele mentale), sa



adopti o mentalitate de tip Fii Curios, Nu Furios™ (sa iti iei
reperele emotionale) si sa accesezi modestia (s treci dincolo de
ceea ce crezi ca stii, pentru a genera un raspuns mai bine
informat). Ecuatia eficientei te va trece prin trei etape, care se vor
derula pe parcursul acestei carti:

Pauza (prezenta de spirit) + curiozitate + modestie =
eficienta profesionala si implinire personala

Aplicarea acestei ecuatii iti permite sa ,creezi“ timp supli-
mentar pentru tine. De asemenea, genereaza un efect exponential
prin cresterea propriului impact si stimularea eficientei celor din
jur, care invata prin prisma exemplului pe care il dai.

DE CE AM SCRIS CARTEA ACEASTA

Am inceput sa dezvolt conceptele intaritoare pentru cartea aceasta
cu zeci de ani in urmd, cand am observat ca ne ajuta pe mine si
pe colegii mei sa prevenim si sa rezolvam rapid problemele. La
inceput, ca redactor de stiri (cu termene-limita), intervievand
oamenii in privinta diferitelor aspecte ale unui subiect, am
descoperit cd e esential sa ascult respectuos ce e dincolo de
pozitiile lor pasionale, pentru a descoperi adevarurile din spatele
punctului de vedere al fiecarei persoane. Mai tarziu, ca asistenta
a senatorului Paul Tsongas, am observat cat era de eficient in
convingerea oamenilor aflati in tabere opuse sd ajunga la un
acord (de exemplu, privind protejarea salbaticiei din Alaska,
restaurarea inovatoare a oraselor decdzute si protejarea impotriva
amenintdrii pe care o reprezintd armele nucleare). Se dedica plin
de pasiune intelegerii a ce anume insemnau pentru oameni si
familiile lor atitudinile pe care le adoptau fatd de aceste probleme.
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Cand am devenit director editorial si de comunicare al
Westinghouse Broadcasting, am cautat ocazii de a trece dincolo
de punctele mele de vedere doctrinare. Am contribuit la intro-
ducerea practicii de a ,face bine ficand fapte bune®, la crearea
parteneriatelor public-private destinate sa conduca schimbarea
comportamentului national, inclusiv campania De dragul copiilor
si programul Soferul desemnat'. Inainte ca marketingul asociat
unei cauze sa devina o practica frecventd, campania De dragul
copiilor a facut pionierat pentru conceptul de motivare a clien-
tilor, sponsorilor si organizatiilor comunitare din peste o suta de
orage americane sa abordeze nevoile locale si a creat concomitent
un centru de profit in valoare de 20 de milioane de dolari pentru
Westinghouse si clientii sai.

Programul Soferul desemnat a fost o idee radicala conceputa
pentru a angaja publicul intr-o abordare proactiva a prevenirii
situatiilor in care oamenii consuma alcool si se urca la volan.
Ideea s-a nascut dintr-o serie de pauze, niciuna dintre ele mai
importantd decat tristetea care a coplesit redactia de stiri la
moartea unui respectat tinar reporter care fusese ucis de un sofer
beat. in mijlocul a ceea ce ar fi putut fi reactia tipica in fata unei
tragedii — constituirea unui fond pentru vaduva si copilul aces-
tuia, apelul pentru crearea unor legi mai drastice sau difuzarea
unor anunturi publice puternice — ne-am dat inapoi; am facut o
pauza si ne-am intrebat ce am putea face mai mult. Cum am putea
face un lucru mai puternic si mai durabil pentru a-i impiedica
pe oameni sa consume alcool si sa conduca? Pauza aceasta a dus
la colaborarea cu Scoala de Sanatate Publica Harvard, pentru
a transforma o tragedie locald din Boston intr-o campanie de
salvare de vieti recunoscuta la nivel national.

Ulterior, in calitate de consultant in afaceri, observand cres-
terea numarului de conflicte la locul de munca, am inceput sa

! Selectarea unei persoane care nu consuma bauturi alcoolice si care este
responsabila de conducerea autovehiculului si insotirea prietenilor care au
baut pana acasa. (N. red.)



insist ca indivizii i organizatiile sa foloseascd procesul Fii
Curios, Nu Furios atunci cand lucrurile nu mergeau cum trebuie.
I-am obligat sd aiba modestia si intelepciunea necesare sd intrebe
ce nu stiu cd nu stiu? Le-am lansat provocarea de a nu mai cauta
vina si de a descoperi problemele subiacente, oportunitatile
ascunse si solutiile de neimaginat. Ca urmare, oamenii si echipele
au conlucrat mai bine si au progresat mai repede.

Ca specialist in comunicare, coach pentru manageri si edu-
cator, am petrecut ani buni pe teren, intarind capacitatea oame-
nilor de a-si ,reconecta“ comportamentele si a adopta modalitdti
mai constructive de a-si atinge obiectivele. Printre clienti s-au
numadrat directori executivi care au invatat sa isi conduca firmele
in directii noi, care trec dincolo de normele industriei si zonele
de confort ale angajatilor; talente proaspat promovate (foste
vedete ale domeniilor lor) care si-au depdsit cu intelepciune
retinerea in privinta lipsei lor de experienta ca manageri; spitale
de top care au gasit modalitdti eficiente din punctul de vedere al
timpului si costurilor de a-gi sprijini si pastra angajatii epuizati
si experimentati, precum si antreprenori cu simt practic, care au
descoperit modalitati mai bune de a-si atrage si pastra clientii
profitabili si angajatii talentati.

UN ANTIDOT PENTRU SOLICITARILE 24/7
S| ATENTIA PARTIALA PERMANENTA

Cum faci ca intr-o lume cu un ritm alert (24/7), sa gasesti
echilibrul intre indeplinirea sarcinilor, atingerea nivelurilor
inalte de performanta si motivarea celorlalti sa ramana in joc,
pentru cursa cea lunga? Cum faci sa tii echipa concentrata asupra
sarcinii si a rezultatului dorit, cand sunt atat de multe elemente
care distrag atentia? Raspunsul este unul simplu: creeaza relatii
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semnificative! Lucrul acesta este imposibil de realizat daca
managerii de astazi nu isi iau o pauza, asculta si actioneaza in
baza a ceea ce au aflat.

— (Millennial Generation)
Director de marketing, companie din top 500 Fortune

»isi iau o pauza, asculta si actioneaza in baza a ceea ce au aflat.”
E un sfat bun. Tinand cont de viteza cu care lucrurile se indreapta
spre noi — conflicte cu colegii, care ne iau prin surprindere,
concurenta care ne sufla in ceafd, un baraj zilnic de informatii
care necesitd raspuns si oportunitati de scurta durata care ne fac
cu ochiul —, oare mai e de mirare ca ne simtim epuizati sau stre-
sati, sau ca nu avem parte de singurul lucru pe care se presupune
cd tehnologia si inteligenta ar trebui sa ne ajute sa-1 economisim?
Timpul!

Nu e de mirare ca, atunci cdnd intram in criza de timp,
ramanem si fara rabdare, curiozitate, creativitate si mobilitate, ca
sd nu mai vorbim de simtul umorului. Facem greseli, ratam
ocaziile gi ne dorim sa putem apasa pe butonul de derulare inapoi
sau inainte. Ne simtim prinsi intr-o ambuscada a atacurilor
e-mailurilor sau a barfelor electronice anonime sau a mesajelor
lasate pe un ton aspru. Inainte si ne dim seama ce s-a intdmplat,
avem o eroare de comunicare.

Cercetdrile au dezvaluit cd muncim intr-o lume a ,atentiei
partiale permanente“!, care ne determina pe unii dintre noi sa ne

! Linda Stone, Linda Stone’s Thoughts on Attention and Specifically, Continuous
Partial Attention, http:// www.lindastone.net. Fost director la Microsoft si
Apple, Stone a inventat notiunea de atentie partiald continud pornind de la
cercetarile sale asupra impactului pe care tehnologia calculatoarelor il are
asupra celor ce o folosesc. ,A acorda atentie partiala continud inseamna
a acorda atentie partialda INCONTINUU... Vrem si scanim eficient
oportunitatile si sd optimizam ocaziile, activitatile si contactele, in orice
moment... Este vorba de un comportament mereu activ, oricand, oriunde,
la orice ora, in orice loc; implica un sentiment artificial de criza constanta.“



programam un ,sabat secular”! saptamanal sau zile de vineri
»fdra e-mailuri“. Tanjim dupa reechilibrarea prioritatilor si sa ne
alocdm timp pentru noi, sau sa interactionam cu oamenii in
persoanad, nu doar prin intermediul dispozitivelor de comunicare.
Mai multi dintre noi se intreaba cum pot schimba felul in care imi
folosesc timpul, sd fac alte alegeri si totusi sd reusesc?

A venit vremea sa schimbam foaia cu atitudinile coplesitoare
de tip ,n-am timp“, ,n-am de ales“. Iata ce subiecte acopera cele
patru padrti ale acestei carti si cum anume iti vor permite lectiile
lor sd faci schimbarea:

Pana la finalul primei partii, Procesul Puterea pauzei

* vei putea amana nevoia presantd de a reactiona automat si
iti vei oferi ocazia de a face alegeri mai bune.

Pana la finalul partii a doua, Fii Curios, Nu Furios

* vei putea purta o conversatie productiva in mijlocul unui
dezacord sau iti vei putea recdpdta controlul cand se
produce neasteptatul, fara a lansa atacuri personale sau a
sdri cu un raspuns instantaneu sau a reactiona defensiv.

Pana la finalul partii a treia, Ce nu stiu ca nu stiu?

e vei sti cum sd apesi pe butonul interior de pauza, sa te
regrupezi si sa descoperi ce nu stiai ca nu stii, ceea ce
poate duce la un succes inimaginabil.

Pana la finalul partii a patra, Arta pauzei

» vei pune la lucru exercitiile de eficienta si pe cele de
inteligentd comunicationala si ii vei ajuta pe altii sa ti se
alature, lucru care iti va da mai mult timp si energie ca sa
faci ce poti mai bine intr-o lume de tipul ,fa-o, pur si
simplu®.

! Mark Bittman, ,,I Need a Virtual Break, No, Really“, New York Times, 2 martie
2008, http://nytimes.com/2008/03/02/fashion/02sabbath.html. Bittman
descrie felul in care ideea de a se deconecta temporar de la accesul 24/7
la tehnologia electronica a aparut in postarile de pe bloguri si ce li s-a
intamplat oamenilor cand au inchis comutatorul ,,pornit mereu“.
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Animarea pornirii de a reactiona instantaneu atunci cand
miza e mare reflecta constientizarea si taria de caracter necesare
pentru a lua o pauza — pentru a asculta, a invata si apoi a
conduce. Luarea acestui angajament reprezinta o noua modalitate
de a obtine succesul si satisfactia personale.

CUM SA PUI CARTEA ACEASTA LA MUNCA

Partile intai, doi si trei sunt impdrtite in scurte segmente despre:

1. Principiile si cercetdrile care guverneaza exercitiile
Puterea pauzei.

2. Povesti adevarate, istorii de caz si reflectii personale
despre cum anume functioneaza exercitiile in lumea reala
(acolo unde apare asteriscul [*], numele si detaliile au fost
schimbate pentru a proteja intimitatea).

3. Punerea ideilor in practica identifica modalitdtile
practice de a aplica lucrurile pe care le-ai citit.

4. Sfaturile te ajutd sa transformi aceste idei in obiceiuri noi,
pe care le poti folosi singur sau impreuna cu altii.

5. Mda, dar — raspunsuri la intrebarile tipice si valide care
vin odata cu avansarea unor idei noi si contrare intuitiei.

Partea a patra te duce in spatele scenei, pentru a vedea ce se
intampla cand principiile Puterea pauzei sunt aplicate de oameni
care au succes contrar asteptarilor — indiferent daca obstacolele
sunt politice, economice, financiare, culturale sau personale.
ii insotim in cdldtorie, din satele izolate din Turcia, unde e o
epidemie de cancer, pana la crearea unei colaborari internationale
in domeniul cercetarii, care i reuneste pe crestini si musulmani,
de la un simpozion universitar din apropierea Bostonului, spon-
sorizat de un director general de rang mic, la acordurile de pace
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de la Bagdad; de la lansarea primului site de tip business-to-
business cu sanse mici de succes la transformarea intr-unul din
cei mai mari retaileri de comert electronic din lume si de la
incapacitatea de a triumfa pe teren pana la formarea unei echipe
care sa aiba oportunitatea de a castiga fiecare meci jucat.

Iar daca un element din carte nu ti se aplica imediat, mergi
pur si simplu mai departe. Dupa cum explica un director ocupat,
»dupa ce imi dau seama unde ma duce un autor, cum a ajuns
acolo si ce am eu de castigat din asta, pot sa ma intorc sa citesc ce
am sdrit prima data“.

Folosind exercitiile Puterea pauzei si Ecuatia Eficientei poti
avea rapid mai mult succes, ajutandu-i in acelasi timp pe altii sa
faca la fel, indiferent ce iti apare in cale cu viteza vietii.



Partea intai
Procesul

Puterea pauze
Sum sd iesi de pe
Dilot automat







Sapitolu
RecUperarea
capacitati
de a alege

In calitate de avocat care ii reprezinta pe angajatii din domeniul
serviciilor publice, Bob Tobias si-a castigat faima ca asculta
ambele parti dintr-o disputa si gaseste elementele comune. Acum
e director educational pentru managerii din sectorul public la
Universitatea Americana, dupa ce s-a retras din functia de
presedinte al celui de-al doilea sindicat national ca marime din
sectorul federal. Mai jos e povestea lui despre ziua in care a
descoperit puterea unei singure pauze.

Cand am inceput sa negociez contractele colective de munca,
eram foarte tandr si lipsit de experienta si reprezentam lideri care
aveau de doua ori varsta mea. Mai aveam de-a face si cu purtatorul
de cuvant al celeilalte partii, un veteran grizonant.

Mad simteam obligat — de teama si de nevoia mea de a impre-
siona — sa intrerup si sa raspund la fiecare afirmatie a purtatorului
de cuvant al celeilalte parti care imi denigra in vreun fel partea.

Desi nu fumam trabuc, toti membrii echipei mele fumau. Asa
cd, pentru a fi unul dintre ,baieti“, imi cumpdram trabucuri, le
aprindeam, apoi le lasam sa se stinga.
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Intr-o zi, in timp ce imi aprindeam un trabuc, purtitorul de
cuvant a lansat o diatriba, insa inainte ca eu sa apuc sa spun ceva,
el a incheiat diatriba cu o concesie.

Mi-a trecut prin minte ca ar putea fi vorba de o obisnuinta;
diatriba urmata de o concesie. Pe parcursul urmatoarei diatribe,
mi-am invins teama si nevoia de a impresiona aprinzandu-mi un
trabuc. A urmat o concesie.

A fost prima data cand am observat cd aveam de ales intre a
raspunde si a nu o face. A fost prima data cind nu mi-am lasat

emotiile sa imi dirijeze comportamentul.

Bob Tobias a profitat de pauza aceea pentru a obtine un
rezultat mai bun. Acesta este ,avantajul intervalului de care
beneficiezi cand iti exersezi puterea de a face o pauza.

CUM MUNCIM CAND TRAIM LA LIMITA
CU TIMPUL?

Cand ne confruntam cu o persoand sau un termen-limita presant,
suntem tentati i programati instinctiv sd reactiondm. $i totusi,
a avea capacitatea de a schimba vitezele in conditii de presiune
si a ne ddrui singuri o pauza este unul dintre secretele eficientei
si ale capacitatii de a face alegerile cele mai bune.

Traim la limita cu timpul. Unul dintre lucrurile asupra carora
oamenii sunt de acord e nu am suficient timp. Timp sa te gandesti.
Sa decizi. Sa dai lucrurilor de capdt. Sa faci treaba asa cum
trebuie. Sa te confrunti cu supdrarile. Sa stabilesti relatii de
calitate, fiabile. Sa iti dai seama care prioritate de top este
prioritatea reald. Si totusi e dificil sa rezigti presiunii de a lua
o decizie pur si simplu sau sd scapi de dependenta de dispoziti-
vele care iti ,economisesc timpul“. Folosirea ubicud a tehnologiilor



de comunicare instantanee, inclusiv a telefoanelor mobile, a
PDA-urilor, a terminalelor BlackBerry sau a laptopurilor incu-
rajeaza reactiile impulsive, adesea nechibzuite — de genul celor
pe care le ai chiar inainte de decolare cand insotitorul de zbor
anunta cd toate dispozitivele electronice trebuie inchise sau cand
esti intrerupt sau deranjat, poate atunci cand iti petreci timpul in
particular, cu prietenii sau familia. Cu toate acestea, ne simtim
presati sd reactionam imediat, pentru ca la asta se asteapta
clientii si colegii, ba chiar membrii familiei.

De ce traim astfel? Pentru ca nu credem cd avem de ales! Insa
putem schimba felul in care privim ce si pe cine vine in directia
noastra, precum si felul in care reactionam folosind metodologia
Puterea pauzei. Aceasta oferd o succesiune de etape practice
pentru gestionarea reactiilor noastre si pentru a le impiedica sa
preia controlul asupra deciziilor noastre. Mai intdi, haide sa
vedem cateva situatii tipice in care judecata ne este pusa la
incercare si riscdm sa fim coplesiti de circumstantele in care ne
gdsim. Aminteste-ti experienta lui Bob Tobias si rezultatele pe
care le-a obtinut alegand sa se opreasca.

CE SEINTAMPLA CAND SUNTEM PE PILOT
AUTOMAT?

Neintelegerile apar si deciziile se iau cu viteza emotiilor noastre.
Ne gdsim in situatia aceasta indiferent daca suntem angajatori
sau angajati, agenti de servicii sau clienti, vindecatori sau pa-
cienti, sau chiar si atunci cand lucram in cadrul unei echipe
virtuale, alaturi de colegi pe care nu i-am cunoscut vreodata.

Ne grabim sd acceptam cererea cuiva pentru cd nu credem ca
avem de ales. Pur si simplu apasam pe butonul de Raspunde
tuturor sau Trimite un e-mail in loc sa ne gadndim la variantele pe





