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CAPITOLUL 1
Conducand cu inima

MELBURN McBROOM ERA GENUL de sef 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. Ins3 dl McBroom era
pilot in cadrul unei companii aeriene.

Intr-o zi din anul 1978, avionul lui McBroom tocmai
se apropia de Portland, Oregon, cand acesta a observat
o problema la trenul de aterizare; ca urmare, el a recurs
la sistemul de mentinere a pozitiei, invéirtindu-se o vreme
la mare altitudine deasupra pistei, pentru a reusi sa reme-
dieze problemele tehnice.

In vreme ce McBroom era preocupat exclusiv de trenul de
aterizare, rezervorul de carburant al avionului s-a golit
treptat, apropiindu-se de nivelul zero. Insd copilotilor le
era atit de teamd de McBroom, incat nu i-au spus nimic,
desi se aflau in pragul dezastrului. In cele din urm4, avio-
nul s-a prabusit, catastrofa soldandu-se cu zece victime.

Astdzi, povestea acestei pribusiri le este spusd adeseori pe
post de ,, Asa nu“ celor care invata sa devina piloti de linie.!
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In 80% dintre cazurile de accidente aviatice soldate cu
prdbugsirea aparatului, pilotii au comis greseli care puteau
fi prevenite, mai ales daci membrii echipajului ar fi conlu-
crat mai bine, mai armonios. Munca in echipd deschide
linii de comunicare, de cooperare, de ascultare si de expri-
mare necenzuratd — adicd elementele de bazi ale inteli-
gentei sociale —, aspecte asupra cirora se pune accent in
prezent in cadrul cursurilor de formare a pilotilor, alituri
de cunostintele tehnice.

Cabina pilotului este un microcosmos, dupi cum existi
unul in orice organizatie. Lipsa contactului cu realitatea in
cazul unui accident de avion, efectele distrugitoare ale
unui moral scazut, angajati intimidati sau sefi aroganti —
oricare dintre zecile de alte combinatii de deficiente emo-
tionale la locul de munca — pot trece neobservate pentru
cei din afard. Insi costurile unei asemenea realititi pot fi
remarcate prin intermediul mai multor semne, cum ar
fi declinul productivititii, depasirea frecventi a terme-
nelor-limitd, greseli §i neintelegeri, precum §i migrarea
angajatilor citre alte firme similare. Existd, inevitabil, un
pret de plétit pentru nivelul foarte scizut al inteligentei
emotionale la locul de munci. Atunci cdnd acest nivel este
excesiv de scazut, companiile se prabugesc si dispar pentru
totdeauna.

Posibilitatea ca inteligenta emotionald s prezinte avantaje
reprezinta o idee relativ noud in lumea afacerilor, iar unii
manageri inci o acceptd cu greu. Intr-un studiu efectuat
asupra a 250 de directori, s-a constatat ci majoritatea
simteau ca functia le solicitd ,mintea, gi nu inima“ Multi
spuneau ca se tem ca nu cumva sentimentele de empatie
sau de compasiune fatd de aceia cu care lucreazi si-i
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conduci la un conflict de interese cu scopurile organiza-
tionale. Unul considera ca ideea de a detecta sentimentele
i se pare un lucru absurd — ar fi ,imposibil sd discuti astfel
cu oamenii®, declara el. Altii au protestat spunand ca, daca
nu ar fi detasati din punct de vedere emotional, n-ar mai
putea si ia hotararile ,,dure” pe care le presupun afacerile —
desi e mai probabil si anunte aceste decizii intr-o maniera
mai blanda.?

Studiul mentionat a fost intreprins in anii 1970, cand
mediul de afaceri era cu totul altul fata de cel din zilele
noastre. Consider ci o asemenea atitudine este depasita,
reprezentand un lux pe care ni-l puteam permite doar in
trecut; noua realitate concurentiald pune la loc de cinste
inteligenta emotionala la locul de munci si pe piata, in
general.

Dupi cum imi spunea Shoshana Zuboff, psiholog la
Harvard Business School, ,corporatiile au trecut printr-o
schimbare radicala in acest secol, data fiind transformarea
peisajului emotional. S-a inregistrat o lunga perioadd de
dominatie a managerilor in ierarhia companiilor, cand
seful manipulator si bitdios era rasplatit pentru un astfel
de comportament dur. Insa aceasti ierarhie rigidi a inceput
si se dizolve in anii 1980, sub dubla presiune a globalizérii
si a tehnologiei informatiei. Luptdtorul din jungla a rimas
un simbol al companiilor din trecut; managerul viitorului
este tipul virtuozului in relatii interpersonale.”

Unele dintre motivele acestei evolutii sunt mai mult decat
evidente: si ne imaginidm consecintele asupra unei echipe
de lucru atunci cind unul dintre membri este incapabil
sd-si stipaneascd ménia sau nu da dovada de sensibilitate
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fata de ceea ce simt oamenii din jurul siu. Toate aceste
efecte dezastruoase ale agitatiei asupra gandirii individuale
se manifestd la locul de muncé: cAnd suntem suparati,
avem probleme cu reamintirea, concentrarea, ascultarea
sau adoptarea de hotéréri adecvate. Sau, dupi cum spunea
un consultant in probleme de management, ,stresul fi
prosteste pe oameni‘.

Pe de alt parte, s3 ne imagindm ce beneficii pentru munci
ar aduce competentele emotionale: reglarea sentimentelor
in acord cu aceia cu care lucrdm, stipanirea neintelege-
rilor astfel incat acestea si nu se agraveze, favorizarea
capacitatii de concentrare cdnd muncim. Leadershipul
nu inseamna dominare, ci arta de a-i convinge pe oameni
sd munceascd pentru un scop comun. lar din perspectiva
carierei proprii, nimic nu este mai important decét si ne
recunoagtem cele mai profunde sentimente in legitura cu
ceea ce facem si care ar fi schimbirile ce ne-ar putea aduce
mai multa satisfactie in munca.

Arta criticii

El era inginer i conducea un proiect de software; acum ii
prezenta vicepresedintelui companiei rezultatele citorva
luni de munca ale echipei sale. Colegii care lucraserd multe
ore, timp de sdptdmani intregi, la respectivul proiect se aflau
aldturi de el, mandri sé-si prezinte roadele muncii grele.

Dar cind inginerul si-a terminat prezentarea, viceprege-
dintele s-a intors spre el si l-a intrebat sarcastic: ,,De cand
ai terminat gcoala? Specificatiile pe care mi le-ai prezentat
sunt absolut caraghioase. N-am s le aprob niciodati.
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Inginerul, profund jenat i dezamagit, n-a mai scos o vorba
pe tot parcursul sedintei, negru de suparare. Colegii din
echipa sa au ficut citeva remarci timide — unele chiar
ostile — in apirarea proiectului lor. La un moment dat,
vicepregedintele a fost chemat in alta parte, iar sedinta s-a
intrerupt brusc, l14sdnd in urma multa améraciune §i ménie.

In urmitoarele doud siptimani, inginerul a fost de-a
dreptul obsedat de remarcile vicepresedintelui. Fiind
demoralizat §i deprimat, era convins cd n-o sd mai pri-
measci niciodatd o misiune atit de importanta in cadrul
companiei si chiar se gindea si plece, desi ii plicea acolo.
In cele din urma, s-a dus la vicepresedinte i i-a amintit de
intalnire si de remarcile critice, dar i de efectul lor demo-
ralizator. Dupa care a incercat o foarte prudenta investiga-
tie, alegindu-si cu griji cuvintele: ,Imi este oarecum
neclar ce anume voiati si fac. Banuiesc cd nu ati incercat
doar si ma puneti intr-o situatie penibild — ati avut si alt
scop in gand, nu-i aga?“

Vicepresedintele a raimas uluit: habar n-avea cd remarca
lui, care i se piruse doar una intdmplatoare, avusese un
efect devastator. De altfel, considera ca softul in cauzi era
unul promititor, doar ci mai avea nevoie de mici imbuna-
titiri; nu intentionase si-1 resping, ca si cum n-ar fi avut
nici cea mai mici valoare. A declarat insd cd nu si-a dat
seama cit de prost reactionase si nici ca jignise pe cineva.
Desi cu intarziere, si-a cerut scuze.’

De fapt, este o chestiune de feedback faptul ca oamenii tre-
buie sd detind informatiile necesare si esentiale pentru a-si
duce efortul mai departe. In sensul initial al teoriei sis-
temelor, ,,feedback” insemna schimbul de date despre cum
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functioneazi o parte sau alta a sistemului, intelegandu-se
ca aceasta parte le afecteaza pe toate celelalte din sistem,
astfel incat orice parte ce are tendinta sa iasd din matca s
poatd fi modificati in bine. Intr-o companie, toati lumea
este parte din sistem, deci feedbackul este sistemul circula-
tor al organizatiei, respectiv schimbul de informatii care ii
face pe oameni sé afle daca merge bine ceea ce ei realizeazi
sau dacd este nevoie de vreo reglare, modernizare sau
redirectionare. In lipsa feedbackului, oamenii merg pe baj-
baite; habar n-au care le este pozitia in fata sefului sau a
colegilor, ce se agteapta de la ei ori dacd anumite probleme
se vor inrdutdti pe masura ce trece timpul.

Intr-un fel, critica reprezintd una dintre cele mai impor-
tante misiuni ale managerului. Totodata, este i una dintre
cele mai temute si poate distruge tot. Exact ca in cazul
vicepresedintelui sarcastic, mult prea multi manageri nu
stiu sa stdpaneascd arta cruciald a feedbackului. Aceastd
deficientd are un cost enorm: aga cum sdnitatea emotio-
nald a cuplului depinde de felul in care cei doi sunt in stare
sa-si comunice nemultumirile, tot asa eficacitatea, satis-
factia si productivitatea la locul de munci depind de felul
in care angajatilor li se reproseazi diverse probleme. In-
tr-adevdr, felul in care sunt emise si receptionate criticile
determind pe termen lung cat de satisficuti sunt oamenii
la locul de munci si in relatia cu colegii si superiorii.

Cea mai nefericitd modalitate
de a motiva pe cineva

Vicisitudinile emotionale care apar in casnicie se mani-
festa si la locul de munci, unde iau forme similare.
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Reprosurile sunt considerate atacuri la persoand, §i nu
nemulfumiri care ar trebui sa fie constructive. Sunt soco-
tite atacuri ad hominem, punctate cu dezgust, sarcasm §i
dispret; ele duc la contraatacuri si la refuzul de a-§i asuma
raspunderea, ceea ce in final inseamna ridicarea unui zid
intre cele doud pérti sau o rezistentd pasivd, potentatd
de sentimentul de a fi fost tratat injust. Intr-adevir, una
dintre formele cel mai des intalnite de critici distructive la
locul de muncd, spunea un consultant in afaceri, este
afirmatia prin care se generalizeaza un fapt, de genul ,,Ai
dat-o-n bari, emisd pe un ton dur, sarcastic, furios, ceea
ce nu permite nici dreptul la replici, nici vreo sugestie de
indreptare a situatiei. Persoana care primeste aceastd cri-
ticd se simte neajutorata si furioasa.

Din punctul de vedere al inteligentei emotionale, astfel de
reprosuri evidentiazd o ignorare a sentimentelor declan-
sate In cei cdrora le sunt adresate §i un efect devastator
asupra sentimentelor care stau la originea motivarii, ener-
giei si increderii in ducerea la bun sfarsit a unei indatoriri
profesionale.

Aceastd dinamica distructiva a iesit la iveala §i intr-un
sondaj efectuat in randul unor manageri carora li s-a cerut
sd se gindeascd de céte ori s-au rastit la angajati atunci
cand s-au incins spiritele §i s-a ajuns la atacuri la per-
soand.* Crizele de furie au avut cam aceleasi efecte ca si
in casnicie: angajatii care primeau reprosuri méanioase cel
mai adesea au reactionat defensiv, gasindu-si tot felul de
scuze sau evitand orice raspundere. Ori se blocau, adicd
incercau si evite orice contact cu managerul care le-a
facut o scend. Managerii se infuriau i mai tare din cauza
acestor reactii i se simteau provocati, ceea ce indica
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inceputul unui ciclu care, in lumea afacerilor, se sfarseste
cu demisia sau concedierea angajatului — adicé o forma
de divort.

Intr-adevir, intr-un studiu realizat asupra unui numir de
108 manageri §i directori, criticile nefondate constituiau
o baza pentru neincredere, adevirate bétalii simbolice,
dispute asupra puterii §i surse de conflict la locul de
munci.’ Un experiment intreprins la Rensselaer Polytechnic
Institute demonstreazi cat de ddunitoare sunt remarcile
tdioase in cadrul relatiilor de munca. In cadrul unei simu-
lari, voluntarilor li s-a trasat sarcina si realizeze o reclama
pentru un nou sampon. Un alt voluntar (un complice) tre-
buia si judece aceste reclame; voluntarii primeau de fapt
unul dintre cele doud reprosuri prestabilite. Unul dintre
reprosuri era politicos si foarte la obiect. Dar celdlalt pre-
supunea amenintari i invinovatiri la adresa incapacitatii
inndscute a persoanei respective, prin remarci de genul
»N-are rost nici macar sd mai incerci; nimic nu pare sa-ti
iasd bine®. Sau: ,Poate cd n-ai pic de talent. O sd rog pe
altcineva sa faci treaba asta.“ Evident ca persoanele care
au fost atacate au devenit incordate si furioase, avand reactii
antagonice si spunand ci refuzi si colaboreze ori sa coope-
reze la alte proiecte cu persoana care i-a criticat. Multi au
sustinut ci, pur si 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-si mai dea silinta
ca pana atunci i, mai grav, ducdndu-ila convingerea ca nu
sunt capabili s facd nimic bine. Atacul la persoana a fost
de-a dreptul devastator pentru moralul lor.
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Multi manageri sunt mult prea dispusi si critice gi prea
zgarciti cu laudele, ddndu-le de inteles angajatilor ci nu
fac decat greseli. Aceasti tendintd spre critici se manifestd
in cazul managerilor care nu ofera niciun fel de feedback
pe o perioadd indelungata. ,,Majoritatea problemelor legate
de prestatia angajatilor nu apar brusc, ci se dezvolti ince-
tul cu incetul®, observa J.R. Larson, psiholog la University
of Illinois din Urbana. ,,Atunci cind seful nu este in stare
sa-si exprime prompt sentimentele, se ajunge la o stare de
frustrare tot mai acutid. Apoi, intr-o buni zi, el pur si
simplu explodeazi. Daci acea critica ar fi fost exprimata
mai devreme, angajatul ar fi putut sd corecteze problema
vizatd. Din pédcate, mult prea adesea oamenii isi enunti
criticile doar atunci cand nu se mai poate face nimic, cind
sunt atdt de supdrati, incat nu se mai pot abtine. Iar criti-
cile pe care le enunta sunt emise in cel mai distructiv mod,
cu sarcasm §i rautate, ingirind o lunga listd de nemul-
tumiri neexprimate pana atunci sau trecand direct la
amenintari. Asemenea atacuri stirnesc intotdeauna con-
traofensive. Ele sunt percepute ca un afront, astfel incat cel
caruia i se face reprosul se infurie la randul siu. Este cea
mai nefericitd modalitate de a motiva pe cineva.”

Critica ficutd cu artd

Sa ludm in considerare i alternativa. Criticile comunicate
cu stil pot deveni cel mai eficient mesaj transmis de mana-
ger. De exemplu, vicepresedintele din exemplul de mai sus
putea sd-i spund inginerului ceva de genul: ,Principala
dificultate in faza actuala este faptul cd planul vostru v-a
luat prea mult timp, crescand astfel costurile. As vrea si v
mai ganditi la propunerea voastra, mai ales la specificatiile
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de design pentru dezvoltarea software-ului, spre a vedea
daci nu existd o cale de rezolvare mai rapidd.“ Un astfel de
mesaj are un impact opus reprosului distructiv: in loc sd
creeze senzatia de neajutorare, ménie si revoltd, pastreaza
speranta cd se poate i mai bine si sugereaza inceputul
unui plan de remediere.

Acest tip de criticd ficutd cu arta si stil se concentreaza
asupra a ceea ce persoana a facut si poate face, §i nu asupra
defectului remarcat intr-o treabd prost facutd. Dupa cum
observi si Larson, ,,atacul la persoana — ca atunci cand il
numesti pe cineva prost sau incompetent — igi rateaza
tinta. Cel vizat intrd imediat in defensivd, deci nu mai este
receptiv la ceea ce urmeaza si-i spui i la felul in care ar
putea si indrepte lucrurile. Evident, acest sfat este valabil
si in cazul cuplurilor cisitorite care trebuie sa-si dezamor-
seze neintelegerile.

In ceea ce priveste motivatia, atunci cind cred ci esecurile
lor se datoreaza unei deficiente proprii, care nu poate fi
remediatd, oamenii isi pierd speranta si nu incearcd sa
imbunatiteascd lucrurile. Acea convingere de bazi care
conduce la optimism constd in faptul cd obstacolele sau
esecurile se datoreazd unor circumstante pe care le putem
modifica, gisind solutii mai bune.

Harry Levinson, psihanalist devenit consultant in mediul
corporatist, oferea urmdtorul sfat in privinta artei de a
critica, legatd intrinsec de arta de a luda:

o Exprimi-te concret. Alege o intdmplare semnificativa,
un lucru care ilustreazi o problema-cheie ce trebuie mo-
dificata sau o deficientd recurentd, cum ar fi incapacitatea
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de a face bine anumite lucruri. Pe oameni i demorali-
zeazd sd audd numai ca gresesc ,ceva“, fard sd afle exact
ce anume, pentru a putea modifica situatia. Concen-
treazd-te asupra unor amanunte precise, mentioneaza-i
persoanei ce a ficut bine si ce a ficut prost §i cum s-ar
putea modifica situatia. Nu folosi apropouri, nu face
comentarii indirecte sau evazive; vei face si fie absolut
obscur mesajul pe care vrei si-1 transmiti. Trebuie si
vorbesti simplu si la obiect: spune exact care este pro-
blema, ce anume nu-ti convine, cum te simti in privinta
asta i ce poate fi schimbat. Levinson sublinia ci ,,speci-
ficitatea este la fel de importanta atit cind ldudam, cat si
atunci cand criticam. N-ag spune cé laudele vagi chiar
n-au niciun efect, dar este sigur cd nu valoreaza foarte
mult i nici nu inveti mare lucru din ele.“

Oferi o solutie. Critica, la fel ca orice feedback util, tre-
buie sa indice o cale de rezolvare a problemei. Altmin-
teri, acela care o primeste raiméne frustrat, demoralizat
sau lipsit de motivatie. Critica poate si deschidd o uga
spre anumite posibilitéti si alternative de care persoana
respectivd nu gi-a dat seama pand atunci sau, pur si
simplu, o poate sensibiliza asupra anumitor deficiente
care, cu putina atentie, pot fi remediate, motiv pentru
care trebuie sd includa si sugestii in legatura cu rezolva-
rea problemelor.

Fii prezent. Criticile, ca si laudele, sunt mai eficiente
atunci cand le emiti fata in fata si intre patru ochi. Cei care
evitd si formuleze reprosuri — sau laude — isi pot usura
povara comunicand de la distantd, de exemplu in scris.
Insd, in acest fel, comunicarea va fi prea impersonalid



