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CAPITOLUL 1

Conducind cu inima

MELBURN McBROOM ERA GENUL de gef dominator,

cu un temperament care ii intimida pe aceia care lucrau cu

el. Acest fapt ar fi trecut neobservat, daci McBroom ar fi
lucrat intr-un birou sau la o fabrici. insi dl McBroom era

pilot in cadrul unei companii aeriene.

intr-o zi din anul 1978, avionul lui McBroom tocmai

se apropia de Portland, Oregon, cdnd acesta a observat

o problemi Ia trenul de aterizare; ca urmare, el a recurs

la sistemul de menlinere a pozifiei, invdrtindu-se o weme

la mare altitudine deasupra pistei, pentru a reugi si reme-

dieze problemele tehnice.

in weme ce McBroom era preocupat exclusiv de trenul de

aterizare, rezervorul de carburant al avionului s-a golit
treptat, apropiindu-se de nivelul zero. Insi copilo{ilor le

era at6t de teami de McBroom, incit nu i-au spus nimic,
degi se aflau in pragul dezastrului. ln cele din urmi, avio-

nul s-a pribugit, catastrofa soldindu-se ctJzece victime.

Astizi, povestea acestei pribugiri le este spusi adeseori pe

post de ,,Aga nu" celor care inva{i si devini pilofi de linie.t
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in 807o dintre cazurile de accidente aviatice soldate cu
pribugirea aparatului, pilofii au comis gregeli care puteau
fi prevenite, mai ales daci membrii echipajului ar fi conlu-
crat mai bine, mai armonios. Munca in echipi deschide
linii de comunicare, de cooperare, de ascultare gi de expri-
mare necenzuratd, - adici elementele de bazi ale inteli-
genlei sociale -, aspecte asupra cirora se pune accent in
prezent in cadrul cursurilor de formare a pilofiloa alituri
de cunogtinlele tehnice.

Cabina pilotului este un microcosmos, dupi cum existi
unul in orice organizafie. Lipsa contactului cu realitatea in
cazul unui accident de avion, efectele distrugitoare ale
unui moral scizut, angajafi intimidafi sau gefi arogan{i -
oricare dintre zecile de alte combinalii de deficienle emo-

lionale la locul de munci - pot trece neobservate pentru
cei din afari. insi costurile unei asemenea realitili pot fi
remarcate prin intermediul mai multor semne, cum ar
fi declinul productivitifii, depigirea frecventi a terme-
nelor-limiti, gregeli gi nein{elegeri, precum gi migrarea
angajalilor citre alte firme similare. Existi, inevitabil, un
pre{ de pletit pentru nivelul foarte scizut al inteligenfei
emofionale la locul de munci. Atunci cind acest nivel este

excesivde scizut, companiile se pribugesc Ai disparpentru
totdeauna.

Posibilitatea ca inteligen{a emo{ionali si prezinte avantaje
reprezinti o idee relativ noui in lumea afacerilor, iar unii
manageri inci o accepti cu greu. intr-un studiu efectuat
asupra a 250 de directori, s-a constatat ci majoritatea
simteau ci funcfia le soliciti ,,mintea, gi nu inima". Mulli
spuneau ci se tem ca nu cumva sentimentele de empatie
sau de compasiune fagn de aceia cu care lucreazi si-i
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conduci la un conflict de interese cu scoPurile organiza-

lionaie. Unul considerachideea de a detecta sentimentele

i se pare un lucru absurd - ar fi,,imposibil si disculi astfel

cu oamenii", declara ei. Alfii au protestat spunend ci, daci

nu ar fi detaqafi din punct de vedere emofional, n-ar mai

putea si ia hotirArile ,,dure" pe care le presupun afacerile -
degi e mai probabil si anun{e aceste decizii intr-o manieri
mai blAndi.2

Studiul men{ionat a fost intreprins in anii 1970, cdnd

mediul de afaceri era cu totul altul fa{i de cel din zilele

noastre. Consider ci o asemenea atitudine este depigiti,
reprezentind un lux pe care ni-l puteam permite doar in
trecut; noua realitate concurenfiali pune Ia loc de cinste

inteligenfa emolionali la locul de munci gi pe pia[6, in
general.

Dupi cum imi spunea Shoshana Zuboff, psiholog la

Harvard Business School, ,,corporatiile au trecut printr-o
schimbare radicali in acest secol, dati fiind transformarea

peisajului emofional. S-a inregistrat o lungi perioadi de

dominafie a managerilor in ierarhia companiilor, cAnd

geful manipulator $i betiios era risplltit pentru un astfel

de comportament dur. insi aceasti ierarhie rigidi a inceput

si se dizolve in anii 1980, sub dubla presiune a globalizirii
gi a tehnologiei informafiei. Luptitorul din jungli a rlmas

un simbol al companiilor din trecut; managerul viitorului
este tipul virtuozului in relalii interpersonale."

Unele dintre motivele acestei evolufii sunt mai mult decdt

evidente: si ne imaginim consecinlele asupra unei echipe

de lucru atunci cAnd unul dintre membri este incapabil

si-gi stlpineasci minia sau nu di dovadi de sensibilitate

2l
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fali de ceea ce simt oamenii din jurul siu. Toate aceste

efecte dezastruoase ale agita{iei asupra gdndirii individuale
se manifesti la locul de munci: cdnd suntem supera$,
avem probleme cu reamintirea, concentrarea, ascultarea
sau adoptarea de hotirAri adecvate. Sau, dupi cum spunea
un consultant in probleme de management, ,,stresul ii
prostegte pe oameni".

Pe de alti parte, si ne imaginim ce beneficii pentru munci
ar aduce competenfele emo{ionale: reglarea sentimentelor
in acord cu'aceia cu care lucr5^m, stipdnirea neinfelege-
rilor astfel incAt acestea si nu se agraveze, favorizarea
capacitilii de concentrare cdnd muncim. Leadershipul
nu inseamni dominare, ci arta de a-i convinge pe oameni
si munceasci pentru un scop comun. Iar din perspectiva

carierei proprii, nimic nu este mai important decAt si ne

recunoa$tem cele mai profunde sentimente in legituri cu
ceea ce facem gi care ar fi schimbdrile ce ne-ar putea aduce

mai multi satisfacfie in munci.

Arta criticii

El era inginer gi conducea un proiect de software; acum ii
prezenta vicepregedintelui companiei rezultatele citorva
luni de munci ale echipei sale. Colegii care lucraseri multe
ore, timp de sdptimdni intregi,la respectivulproiect se aflau
alituri de el, mdndri si-gi prezinte roadele muncii grele.

Dar cind inginerul gi-a terminat prezentarea, viceprege-
dintele s-a intors spre el gi l-a intrebat sarcastiq ,,De c6nd
ai tergrinat gcoala? Specificatiile pe care mi le-ai prezentat

sunt absolut caraghioase. N-am si le aprob niciodati."

CONDUCAND CU INIMA

Inginerul, profund jenat 9i dezamigit, n-a mai scos o vorbi
pe tot parcursul gedinfei, negru de supirare. Colegii din
echipa sa au flcut citeva remarci timide - unele chiar

ostile - in apirarea proiectultri lor. La un moment dat,

vicepregedintele a fost chemat in alti Parte, iar gedinfa s-a

intreruptbrusc,lisdnd in urmimultii amiriciune gi minie.

in urmitoarele doui siptimini, inginerul a fost de-a

dreptul obsedat de remarcile vicepregedintelui. Fiind
demoralizat gi deprimat, era convins ci n-o si mai pri-
measci niciodati o misiune atit de importanti in cadrul

companiei gi chiar se gdndea si plece, degi ii plicea acolo.

ln cele din urmi, s-a dus la vicepregedinte gi i-a amintit de

intdlnire gi de remarcile critice, dar gi de efectul lor demo-

ralizator. Dupi care a incercat o foarte prudenti investiga-

{ie, alegandu-9i cu griji cuvintele: ,,lmi este oarecum

neclar ce anume voiafi si fac. Binuiesc ci nu ali incercat

doar si mi punefi intr-o situafie penibili - afi avut gi alt

scop in gdnd, nu-i aga?"

Vicepregedintele a rimas uluit habar n-avea ci remarca

lui, care i se piruse doar una intdmplitoare, avusese un

efect devastator. De altfel, considera ci softul in caazi era

unul promifitor, doar ci mai avea nevoie de mici imbun6-

tifiri; nu intenfionase si-l respingi,'ca gi cum n-ar fi avut

nici cea mai mici valoare. A declarat insi ci nu gi-a dat

seama cdt de prost reacfionase 9i nici ci jignise pe cineva.

Degi cu intdrziere, gi-a cerut scuze.3

De fapt, este o chestiune de feedba.k fuptol ci oamenii tre-

buie si defini informa{iile necesare gi esenfiale pentru a-gi

duce efortul mai departe. in sensul inifial al teoriei sis-

temelor, ,,feedback'insemna schimbul de date despre cum
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funcfioneazi o parte sau alta a sistemului, infelegdndu-se

ci aceasti parte le afecteazl pe toate celelalte din sistem,

astfel incit orice parte ce are tendin{a si iasi din matci si
poati fi modificati in bine. intr-o companie, toati lumea

este parte din sistem, deci feedbackul este sistemul circula-
tor al organizafiei, respectiv schimbul de informafii care ii
face pe oameni si afle daci merge bine ceea ce eirealizeazit

sau daci este nevoie de weo reglare, modernizare sau

redirecfionare. in lipsa feedbackului, oamenii merg pe bdj-

biite; habar n-au care le este pozilia in fala gefrrlui sau a

colegilor, ce se agteapti de la ei ori daci anumite probleme

se vor inriutifi pe misuri ce trece timpul.

lntr-un fel, critica reprezinti una dintre cele mai impor-
tante misiuni ale managerului. Totodati, este Ei una dintre
cele mai temute gi poate distruge tot. Exact ca in cazul

vicepreqedintelui sarcastic, mult prea mulqi manageri nu
gtiu si stipAneasci arta cruciali a feedbackului. Aceastl
deficienfi are un cost enorm: a$a cum sinitatea emofio-
nali a cuplului depinde de felul in care cei doi sunt in stare

si-gi comunice nemullumirile, tot aga eficacitatea, satis-

faclia gi productivitatea la locul de munci depind de fblul
in care angajafilor li se reproEeazi diverse probleme. in-
tr-adevir, felul in care sunt emise gi recepfionate criticile
determini pe termen lung cdt de satisficuli sunt oamenii
la locul de munci gi in relalia cu colegii gi superiorii.

Cea mai nefericiti modalitate
de a motiva pe cineva

Vicisitudinile emofionale care apar in cisnicie se mani-
festi qi la locul de munci, unde iau forme similare.

CONDUCAND CU INIMA

Reprogurile sunt considerate atacuri la persoani, gi nu
nemullumiri care ar trebui si fie constructive. Sunt soco-

tite atacuri ad hominem, punctate cu dezgust, sarcasm gi

dispre!; ele duc la contraatacuri gi la refuzul de a-gi asuma

rispunderea, ceea ce in final inseamni ridicarea unui zid
intre cele doui pir{i sau o rezistenfi pasivd, potenfati
de sentimentul de a fi fost tratat injust. intr-adevir, una
dintre formele cel mai des intilnite de critici distructive la
Iocul de munci, spunea un consultant in afaceri, este

afirmafia prin care se generalizeaziun fapt, de genul ,,Ai
dat-o-n bari", emisi pe un ton dur, sarcastic, furios, ceea

ce nu permite nici dreptul la replici, nici weo sugestie de

indreptare a situafiei. Persoana care primegte aceasti cri-
tici se simte neajutorati gi furioasi.

Din punctul de vedere al inteligenfei emofionale, astfel de

reproquri evidenfiazi o ignorare a sentimentelor declan-

qate in cei cirora le sunt adresate gi un efect devastator

asupra sentimentelor care stau la originea motivirii, ener-

giei gi increderii in ducerea la bun sfdrgit a unei indatoriri
profesionale.

Aceasti dinamici distructivd a iegit la iveali gi intr-un
sondaj efectuat in rindul unor manageri cirora li s-a cerut
si se gdndeasci de cdte ori s-au ristit la angaja{i atunci
cdnd s-au incins spiritele gi s-a ajuns la atacuri la per-

soani.a Crizele de furie au avut cam aceleaqi efecte ca gi

in cisnicie: angajalii care primeau reproguri mA'nioase cel

mai adesea au reacfionat defensiv, gisindu-gi tot felul de

scuze sau evit6nd orice rispundere. Ori se blocau, adici
incercau si evite orice contact cu managerul care le-a

fbcut o sceni. Managerii se infuriau gi mai tare din cauza

acestor reacfii gi se simfeau provocafi, ceea ce indici
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inceputul unui ciclu care, in lumea afacerilor, se sfrrgegte

cu demisia sau concedierea angajatului - adici o formi
de divorf.

lntr-adevir, intr-un studiu rcalizat asupra unui numir de

108 manageri gi directori, criticile nefondate constituiau

o bazL pentru neincredere, adevirate bntelii simbolice,

dispute asupra puterii gi surse de conflict la locul de

munci.s Un experiment intreprins la Rensselaer Polytechnic

Institute demonstreazA cA$ de diunitoare sunt remarcile

tiioase in cadrul rela[iilor de munci. in cadrul unei simu-

liri, voluntarilor Ii s-a trasat sarcinasdreilizeze o reclami
pentru un nou garnpon. Un altvoluntar (un complice) tre-

buia si judece aceste reclame; voluntarii primeau de fapt

unul dintre cele doui reproguri prestabilite. Unul dintre
reproguri era politicos gi foarte la obiect. Dar celilalt pre-

supunea ameninfiri gi invinovifiri la adresa incapaciti{ii
inniscute a persoanei respective, prin remarci de genul

,,N.of€ rost nici micar si mai incerci; nimic nu pare si-fi
iasi bine". Sau: ,,Poate ci n-ai pic de talent. O si rog pe

altcineva si faci treaba asta." Evident ci persoanele care

au fost atacate au devenit incordate gi furioase, avind reacfii

antagonice gi spundnd ci refuzi si colaboreze ori si coope-

rezela alte proiecte cu persoana care i-a criticat. Mulfi au

suslinut ci, pur gi simplu, vor evita orice contact cu per-

soana in cauzi - cu alte cuvinte, s-a ajuns la zidul despre

care vorbeam. Criticile aspre i-au demoralizat pe aceia

care le-au primit, determinindu-i si nu-gi mai dea silinla
ca pini atunci gi, mai grav, ducindu-i la convingerea ci nu
sunt capabili si faci nimic bine. Atacul la persoani a fost

de-a dreptul devastator pentru moralul lor.

CONDUCAND CU INIMA

Mulli manageri sunt mult prea dispugi si critice gi prea

zgircig cu laudele, ddndu-le de inleles angajafilor ci nu
fac decit gregeli. Aceasti tendin{i spre critici se manifesti
in cazul managerilor care nu oferi niciun fel de feedback
pe o perioadi indelungati. ,,Majoritatea problemelor legate

de prestafia angaja(ilor nu apar brusc, ci se dezvolti ince-
tul cu incetul", observi f.R. Larson, psiholog la University
of Illinois din Urbana. ,,Atunci cind geful nu este in stare

si-gi exprime prompt sentimentele, se ajunge la o stare de

frustrare tot mai acuti. Apoi, intr-o buni zi, el pur gi

simplu explodeazi. Daci acea critici ar fi fost exprimati
mai deweme, angajatul ar fi putut si corecteze problema
wzati. Din picate, mult prea adesea oamenii i9i enunfi
criticile doar atunci cAnd nu se mai poate face nimic, cdnd

sunt atAt de supiiafi, incdt nu se mai pot abfine. Iar criti-
cile pe care le enunfi sunt emise in cel mai distructiv mod,
cu sarcasm gi riutate, ingirind o lungi listi de nemul-

fumiri neexprimate pini atunci sau trecdnd direct la

ameninfiri. Asemenea atacuri stdrnesc intotdeauna con-

traofensive. Ele sunt percepute ca un afront, astfel incAt cel

ciruia i se face reprogul se infurie la rindul siu. Este cea

mai nefericiti modalitate de a motiva pe cineva."

Critica fhcuti cu arti

Si luim in considerare qi alternativa. Criticile comunicate

cu stil pot deveni cel mai eficient mesaj transmis de mana-
ger. De exemplu, vicepregedintele din exemplul de mai sus

putea si-i spuni inginerului ceva de genul: ,,Principala
dificultate in faza actuali este faptul ci planul vostru v-a
luat prea mult timp, crescind astfel costurile. Ag wea si vi
mai gdndili la propunerea voastri, mai ales la specifica{iile
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de design pentru dezvoltarea software-ului, spre a vedea

daci nu existi o cale de rezolvare mai rapidi." Un astfel de

mesaj are un impact opus reprogului distructiv: in ioc si
creeze senzafia de neajutorare, minie gi revolti, pistreazi
speran{a ci se poate gi mai bine gi sugereazi inceputul

unui plan de remediere.

Acest tip de criticd ftcuti cu arti gi stil se concentreazi

asupra a c€ea ce persoana a fhcut gi poate face, gi nu asupra

defectului remarcat intr-o treabi prost fhcuti. Dupi cum

observi gi Larson, ,,atacul la persoani - ca atunci cind il
numeqti pe cineva prost sau incompetent - igi rateazi

finta. Cel vizat intrd imediat in defensivi, deci nu mai este

receptiv La ceea ce rrmeazd si-i spui gi la felul in care ar

putea si indrepte lucrurile." Evident, acest sfat este valabil

gi in cazul cuplurilor cisdtorite care trebuie si-Ei dezamor-

seze neinfelegerile.

in ceea ce privegte motivafia, atunci cdnd cred ciL eEecurile

lor se datoreazi unei deficien[e proprii, care nu poate fi
remediati, oamenii igi pierd speranta gi nu incearci si
imbunitifeascS, lucrurile. Acea convingere de bazd care

conduce la optimism consti in faptul ci obstacolele sau

egecurile se datoreazi unor circumstanfe pe care le putem

modifica, gisind solu{ii mai bune.

Harry Levinson, psihanalist devenit consultant in mediul

corporatist, oferea urmitorul sfat in privin{a artei de a

critica,legati intrinsec de arta de a liuda:

. Exprimi-te concret. Alege o intAmplare semnificativi,
un lucru care ilustreazi o problemi-cheie ce trebuie mo-
dificatd sau o deficienfi recurenti, cum ar fi incapacitatea
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de a face bine anumite lucruri. Pe oameni ii demorali-
zeazd sd audl numai ci gregesc ,,ceva", fbri si afle exact

ce anume, pentru a putea modifica situafia. Concen-

treaz|-te asupra unor aminunte precise, menfioneazi-i
persoanei ce a ficut bine qi ce a ftcut prost gi cum s-ar

putea modifica situafia. Nu folosi apropouri, nu face

comentarii indirecte sau evazive; yei face si fie absolut

obscur mesajul pe care wei si-l transmi{i. Trebuie si
vorbegti simplu gi la obiect: spune exact care este pro-
blema, ce anume nu-!i convine, cum te simli in privinfa
asta Ei ce poate fi schimbat. Levinson sublinia ci ,,speci-

ficitatea este la fel de importanti atAt cdnd liudim, cit qi

atunci cdnd criticim. N-ag spune ci laudele vagi chiar
n-au niciun efect, dar este sigur ci nu valoreaz| foarte
mult gi nici nu invefi mare lucru din ele."6

. Oferi o solufie. Critica, la fel ca orice feedback util, tre-
buie si indice o cale de rezolvare a problemei. Altmin-
teri, acela care o primegte rimdne frustrat, demoralizat
sau lipsit de motiva{ie. Critica poate si deschidi o ugi
spre anumite posibilitili qi alternative de care persoana

respectivi nu gi-a dat seama pAni atunci sau, pur gi

simplu, o poate sensibiliza asupra anumitor deficienfe

care, cu pufini aten{ie, pot fi remediate, motiv pentru
care trebuie si includi gi sugestii in legituri cu rezolva-

rea problemelor.

. Fii prezent. Criticile, ca gi laudele, sunt mai eficiente

atunci cand Ie emifi fafd in faln gi intre patru ochi. Cei care

eviti si formuleze reproguri - sau laude - i9i pot ugura

povara comunicind de la distan{i, de exemplu in scris.

insi, in acest fel, comunicarea va fi prea impersonali


