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Capitolul 1

Conducerea bazata
pe inteligenta emotionala

Liderii adevarati ne impresioneaza. Ne trezesc pasiuni si stimu-
leaza tot ce e mai bun in noi. Daca incercam sa explicam de ce sunt
atat de eficienti, vorbim despre strategie, viziune sau idei percu-
tante. Insa realitatea este la un alt nivel, fundamental: liderii ade-
varati fac apel la emotii.

Indiferent ce-si propun-sa creeze strategii sau sa mobilizeze
echipele sa actioneze -, succesul lor depinde de cum actioneaza.
Chiar daca se descurca bine la toate celelalte capitole, daca liderii
esueaza in aceasta sarcina de baza (canalizarea emotiilor in direc-
tia potrivita), nimic din ceea ce fac nu functioneaza pe cat de bine
s-ar fi putut sau ar fi trebuit.

Sa luam, de exemplu, un moment crucial prin care a tre-
cut departamentul de stiri de la BBC, gigantul mediatic britanic.
Departamentul fusese instituit cu titlu experimental, si, desi cei
aproximativ 200 de jurnalisti si redactori trdiau cu sentimentul ca
dadeau tot ce aveau ei mai bun, conducerea a decis sa renunte la
serviciile lor!.

Simairau a fost faptul ca directorul executiv trimis sd anunte
decizia angajatilor stransi laolalta a inceput prin a prezenta elo-
gios cat de bine functionau posturile concurente si prin a spune
ca tocmai se intorsese dintr-o calatorie superba la Cannes. Oricum
vestea pe care le-o diadea era proastd, dar atitudinea lui abrupta,
chiar ostila a starnit niste reactii cu mult peste frustrarile asteptate.
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Oamenii s-au infuriat-nu numai din cauza deciziei luate de con-
ducere, ci si pe mesager. Atmosfera a devenit atat de ameninta-
toare, incat, practic, aveai impresia ca directorul acela ar fi trebuit
sa cheme paza ca sa iasa in siguranta din incapere.

A doua zi, un alt director a vizitat acelasi grup de angajati.
Abordarea sa a fost cu totul diferita. A vorbit din adancul sufle-
tului despre importanta cruciala a jurnalismului pentru functio-
narea unei societati, si despre chemarea care i-a atras pe ei toti
catre domeniul respectiv. Le-a reamintit ca nimeni nu se apuca de
jurnalism ca sa se imbogateasca —in profesia aceasta, banii au fost
intotdeauna o chestiune periferica, iar siguranta slujbei a fluctuat
in functie de situatia economica generala. Apoi a invocat pasiu-
nea, chiar devotamentul cu care jurnalistii si-au oferit serviciile. In
final, le-a urat tuturor succes in cariera lor viitoare.

Cand acest lider si-a incheiat discursul, angajatii au izbucnit
in urale.

Diferenta dintre lideri consta in starea de spirit si tonul cu
care si-au transmis mesajele: unul dintre ei a trezit ostilitatea gru-
pului, in timp ce al doilea a desteptat optimismul in fata dificul-
tatilor si chiar inspiratia. Aceste doua momente scot in evidenta o
dimensiune ascunsa, dar vitala a conducerii -impactul emotional
pe care il au spusele si faptele unui lider.

Desi cei mai multi oameni recunosc faptul ca dispozitia lide-
rului-si impactul pe care aceasta il are asupra starii de spirit a
celorlalti-joaca un rol semnificativ in orice organizatie, emotiile
sunt considerate adesea prea personale si greu de evaluat pentru a
putea vorbi despre ele in mod pertinent. Insa cercetarile din dome-
niu au furnizat indicatii detaliate nu numai despre posibilitatile
de a masura impactul pe care il au emotiile unui lider, ci si des-
pre modul in care cei mai buni dintre ei au gasit cai eficiente de a
intelege si imbunatati maniera de a administra propriile emotii,
dar si pe ale celorlalti. Cei mai buni lideri inteleg rolul important
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pe care il joacd emotiile la locul de munca-nu numai in privinta
unor aspecte tangibile, precum rezultatele mai bune in afaceri
sau pastrarea valorilor, ci si in privinta unor elemente intangi-
bile extrem de importante, cum sunt moralul ridicat, motivatia si
devotamentul.

Dimensiunea fundamentala

Responsabilitatea emotionald a liderului este fundamentald - adica
se gaseste pe primul loc-1in doua sensuri: este functia elementara
si, in acelasi timp, cea mai importanta a conducerii.

Liderii au jucat intotdeauna un rol emotional primordial. Fara
indoiala ca primii lideri ai umanitatii - fie ca e vorba de sefii de trib
sau de preotese-si-au dobandit pozitia in buna masura datorita
faptului ca maniera lor de a se impune era convingétoare la nivel
emotional. De-a lungul istoriei, in toate culturile, liderul oricarui
grup uman a fost intotdeauna cel la care ceilalti au cautat sigu-
ranta si claritatea atunci cdnd s-au confruntat cu nesiguranta sau
cu amenintarile, ori atunci cand au avut de indeplinit o sarcina.
Liderul se erijeaza in calauza emotionala a grupului.

In organizatiile moderne, responsabilitatea emotionald pri-
mordiald -desi, acum, in mare parte invizibila - ramane in fruntea
multiplelor obligatii ale conducerii: canalizarea emotiilor colective
intr-o directie pozitiva si indepartarea poludrii create de emotiile
toxice. Responsabilitatea aceasta cade in sarcina conducerii de la
orice nivel - de la camera de prezidiu pana la nivelul cel mai de jos.

Pur si simplu, in orice grup uman, liderul are capacitatea
maxima de a influenta emotiile tuturor. Daca emotiile oamenilor
sunt canalizate catre entuziasm, se nasc performante; daca oame-
nilor li se trezesc ranchiuna si anxietatea, ei isi vor pierde ran-
damentul. Acest fapt indica un alt aspect important al conducerii
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bazate pe inteligenta emotionala: efectele sale depasesc indepli-
nirea unei sarcini. Angajatii sau subalternii asteaptd, de asemenea,
din partea liderului o legatura emotionald incurajatoare —asteapta
empatie. Orice conducere include aceastd dimensiune de baza, la
bine sau la greu. Atunci cand liderii canalizeazd emotiile intr-o
directie pozitiva, asa cum a facut cel de-al doilea director de la
BBC, ei obtin ce e mai bun de la oameni. Numim acest efect rezo-
nantd. Atunci cand canalizeaza emotiile intr-o directie negativa,
asa cum a facut-o primul director, liderii produc disonantd, sub-
minand fundamentele emotionale care le permit oamenilor sa
exceleze. Decaderea si prosperitatea unei organizatii depind intr-o
proportie semnificativa de eficienta liderului in acoperirea acestei
dimensiuni emotionale fundamentale.

Cheia functionarii conducerii bazate pe inteligenta emotio-
nala in avantajul tuturor std in folosirea competentelor ce tin de
inteligenta emotionald: modul in care liderii se raporteaza la pro-
pria lor persoana si la ceilalti. Liderii care exploateaza la maximum
beneficiile conducerii bazate pe IE canalizeaza emotiile celor pe
care ii indruma in directia buna.

Cum se intdmpla toate acestea? Cercetdri recente pe creier
dezvaluie mecanismele neurologice ale conducerii bazate pe inte-
ligenta emotionala si explicd de ce abilitatile care tin de IE sunt
atat de importante.

Ansa deschisa

Motivul pentru care atitudinea unui lider—nu numai ceea ce face,
ci si cum face-conteaza atat de mult rezida in configuratia creie-
rului omenesc: este vorba de ceea ce oamenii de stiintd au inceput
sd numeasca natura de ansd deschisd a sistemului limbic, unde se
afla centrii nostri emotionali. Un sistem de ansa inchisa, cum este
sistemul circulator, se autoregleaza; ceea ce se petrece in sistemul
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circulator al celor din jurul nostru nu are impact asupra propriului
nostru sistem. Un sistem de ansa deschisa depinde insa, in buna
masurad, de sursele din exterior, pentru a se regla.

Cu alte cuvinte, ne bazam pe legaturile cu ceilalti oameni pen-
tru a ne dobandi propria stabilitate emotionala. Sistemul limbic de
ansa deschisa a fost, fara indoiald, un succes pe scard evolutiva,
pentru ca le permite oamenilor sd se salveze emotional reciproc —1i
permite unei mame, de exemplu, sa-si linisteasca pruncul care
plange, sau unei maimute care sta de paza intr-un grup de primate
sa dea imediat alarma atunci cand percepe o amenintare.

In ciuda complexitatii civilizatiei noastre avansate, principiul
ansei deschise raimane valabil. Cercetarile desfagurate in saloanele
de terapie intensiva au aratat ca prezenta linistitoare a unei alte
persoane nu numai ca face sa scada tensiunea arteriala a pacien-
tului, dar reduce si secretia de acizi grasi care blocheaza arterele?.
Mai spectaculos este faptul ca, in vreme ce trei sau mai multe
incidente care provoaca un stres puternic, in decursul unui an (sa
spunem, o problema financiara grava, o concediere sau un divort),
tripleaza rata deceselor in cazul barbatilor de varsta mijlocie, izo-
lati din punct de vedere social, si nu au niciun impact asupra ratei
deceselor in cazul barbatilor care cultiva relatii apropiate’.

Oamenii de stiinta descriu ansa deschisa ca pe o ,,reglare lim-
bica interpersonala®, prin care o persoand transmite semnale ce
pot modifica nivelurile hormonale, functionarea cardiovasculara,
ciclul circadian si chiar functiile imunitare in organismul celeilalte
persoane*. [ata cum partenerii indragostiti sunt capabili sa stimu-
leze fiecare in creierul celuilalt secretii de ocitocina, care creeaza
un sentiment agreabil, de afectiune. Insa in toate aspectele vietii
noastre sociale, nu numai in relatiile amoroase, fiziologiile noastre
interfereaza, iar emotiile trec automat in registrul afectiv al per-
soanei alaturi de care suntem. Prin configuratia de ansa deschisa
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a sistemului limbic intelegem ca ceilalti oameni ne pot schimba
chiar si reactiile fiziologice - si, deci, emotiile.

Chiar daca ansa deschisa face parte integranta din viafa
noastrd, de obicei nu constientizam acest lucru. Oamenii de stiinta
au putut urmdri in laborator procesul de armonizare a emotiilor,
masurand reactiile fiziologice—precum pulsul-a doi oameni care
poarta o conversatie agreabild. La debutul conversatiei, corpurile
lor opereaza in ritmuri diferite. Insd, dupad numai 15 minute de
discutie, profilurile lor fiziologice prezinta o similaritate remar-
cabila -un fenomen numit oglindire. Aceasta racordare este foarte
intensa pe durata unui conflict care se agraveaza, atunci cand furia
si indignarea reverbereaza, dar el are loc, mult mai subtil, $i in tim-
pul unor interactiuni agreabile®. Se intampla insa rareori pe durata
unei discutii neutre din punct de vedere emotional. Cercetatorii
au constatat in repetate rdnduri cum emotiile se raspandesc intr-o
maniera irezistibild ori de cate ori oamenii se afla in preajma
altora, chiar atunci cdnd contactul este in intregime nonverbal. De
exemplu, atunci cind trei strdini stau fata in fatd in tacere cateva
minute, cel care este mai expresiv din punct de vedere emotional
le transmite celorlalti doi starea sa de spirit—fara sd spuna un sin-
gur cuvant®. Acelasi efect se produce la birou, in sala de sedinte sau
in atelier; oamenii care lucreaza in grupuri ,,se molipsesc” in mod
inevitabil de sentimentele celorlalti, impartind totul, de la gelozie
la invidie, anxietate sau euforie. Cu cit grupul este mai unit, cu
atat transmiterea stdrilor de spirit, a istoriei emotionale gi chiar a
punctelor nevralgice este mai intensa’.

In 70 de echipe de lucru din diverse ramuri industriale, de
exemplu, membrii care au stat impreuna la sedinte au sfarsit prin
a imparti aceeasi stare de spirit—fie cd era bund sau rea-dupa un
interval de doua ore®. Asistentele si chiar cei care au urmarit ce
se intdmpla le-au monitorizat starile de spirit timp de mai multe
saptamani sau la fiecare cateva ore de lucru impreuna, constatand
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ca emotiile urmau acelasi traseu-iar starile de spirit ale grupu-
lui erau in mare parte independente de frictiunile de pe parcurs®.
Studiile efectuate asupra echipelor de sportivi profesionisti dez-
valuie rezultate similare: dincolo de suisurile si coborasurile dis-
pozitiei echipei, membrii ei tind sa-si sincronizeze starile de spirit
dupa o perioada de cateva zile pana la citeva saptamani®.

Contagiunea si conducerea

Interferentele permanente ale anselor limbice deschise intre mem-
brii unui grup creeaza un fel de supa emotionald, la care fiecare
contribuie cu propriile arome. Insa liderul este cel care adaugi
condimentul esential. De ce? Din cauza modului implacabil in care
functioneaza lumea afacerilor: toti ochii sunt indreptati asupra lui.
Oamenii isi preiau indiciile emotionale din vérful piramidei. Chiar
si atunci cand seful nu este foarte vizibil -de exemplu, directorul
general care lucreaza in spatele usilor inchise, la un etaj supe-
rior-, atitudinea sa influenteaza starea de spirit a subordonatilor
directi, i un efect de domino se propaga in tot climatul emotional
al companiei'l.

Observarea atenta a grupurilor de lucru in actiune a scos la
iveald mai multe cai prin care liderul reuseste sa joace rolul acesta
crucial in determinarea emotiilor comune'. De regula, liderii vor-
besc mai mult decat oricine altcineva, iar spusele lor sunt ascultate
cumai mare atentie. De asemenea, liderii sunt de obicei primii care
isi exprima opiniile asupra unui subiect, iar atunci cand ceilalti
intervin cu comentarii, de regula acestea se refera mai degraba la
ce a spus liderul decat la observatiile altora. Deoarece perspectiva
pe care o au liderii asupra lucrurilor are o greutate speciala, ei
~gestioneaza intelesul“ pentru grupul respectiv, oferind o cale de
interpretare i deci o varianta de a reactiona emotional la o situ-
atie data's.
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Insd nu doar spusele liderului au impact asupra emotiilor.
Conform studiilor, chiar si atunci cand liderii nu vorbeau, ei erau
urmariti cu mai mare atentie decat oricine altcineva din grup. Cand
oamenii adresau grupului in ansamblu o intrebare, ei stateau cu
ochii pe lider, ca si-i observe reactia. Intr-adevar, membrii grupului
considerd de regula ca reactia emotionala a liderului este raspunsul
cel mai bun si, in consecintd, isi modeleazd dupa ea propriile reactii
emotionale—in special intr-o situatie ambigua, in care reactiile sunt
sau pot fi variate. Intr-un fel, liderul fixeaza standardul emotional.

Liderii pot fi generosi sau zgarciti cu laudele, pot sa vina cu
critici constructive sau distructive, isi pot sprijini subalternii sau se
pot face ca nu vad nevoile oamenilor. Ei pot sa formuleze misiunea
grupului in termeni care sd confere mai multd semnificatie con-
tributiei fiecarui membru-sau nu. Pot sd ofere indrumare, astfel
incat subordonatii sa vada mai limpede incotro se indreapta efor-
turile lor, incurajand astfel flexibilitatea si oferindu-le oamenilor
libertatea de a-si folosi cele mai bune intuitii pentru a-si duce la
bun sfarsit treburile. Toate aceste actiuni contribuie la determi-
narea impactului emotional pe care il are un lider asupra celor pe
care-i conduc.

Totusi, nu toti liderii ,,oficiali” ai unui grup sunt obligatoriu
si liderii emotionali. Atunci cand, dintr-un motiv sau altul, lide-
rul numit nu se bucurd de credibilitate, oamenii pot cauta la alt-
cineva indrumare emotionald: o persoana in care au incredere si
pe care o respectd. Liderul acesta de facto devine atunci persoana
care modeleaza reactiile emotionale ale celorlalti. De exemplu, o
celebra formatie de jazz care purta numele liderului si fondatoru-
lui ei oficial isi lua de fapt sugestiile emotionale de la un alt muzi-
cian. Fondatorul continua sa se ocupe de programarea turneelor si
de logistica, insa cand trebuiau sa decida ce piesa va interpreta in
continuare formatia sau cum trebuie reglata instalatia de sonori-
zare, toti ochii se intorceau catre membrul dominant-liderul
emotional.
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Magnetii umani

In orice caz, indiferent cine ar fi liderul emotional, probabil ca
acesta dispune de harul de a actiona ca un fel de ,,atractie” limbica,
exercitand o forta palpabila asupra ariei cerebrale emotionale a
celor din jur. Urmariti, de exemplu, o actrita talentata cand inter-
preteaza si veti vedea cat de usor isi atrage publicul pe orbita ei
emotionald. Fie ca incearca sa comunice agonia tradarii sau bucu-
ria triumfului, publicul simte si el intotdeauna acelasi lucru.

Rasul si ansa deschisa

Emotiile se pot raspandi ca virusii, insa nu toate emotiile se
transmit la fel de usor. Un studiu realizat de Yale University
School of Management arata cd buna dispozitie si entuziasmul
se raspandesc cel mai iute, iritabilitatea este mai putin conta-
gioasa, in vreme ce depresia nu se transmite aproape deloc!5.
Starea de spirit pozitivd a angajatilor are implicatii directe
asupra rezultatelor in afaceri. Starile de spirit, a dezvaluit stu-
diul efectuat la Yale, influenteaza eficienta cu care lucreaza
oamenii; dispozitiile optimiste stimuleaza cooperarea, ones-
titatea si performantele in afaceri.

Rasul demonstreaza in mod deosebit forta ansei deschi-
se in actiune-si deci natura contagioasa a tuturor emotiilor.
Atunci cand auzim rasete, zAmbim sau rddem automat si noi,
provocdnd o reactie spontand in lant care se propaga intr-un
grup. Veselia se raspandeste atat de rapid pentru ca in creie-
rul nostru exista circuite cu ansa deschisa, special configurate
pentru a depista zambetele si rasul, care ne fac sa reactionim
zambind sau razand la randul nostru. Rezultatul este o detur-
nare emotionald pozitiva.

La fel, dintre toate manifestarile emotionale, zdmbetele
sunt cele mai contagioase; ele au o fortd aproape irezistibila
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