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Hank:

In memoria pdrintilor mei; ei md fac sd am incredere
in mine, sd fiu optimist, tenace si entuziast in fiecare zi!
Am fost norocos.

].P:

Pentru Brigitte, Grace si Westley -
copiii mei increzdtori, optimisti, tenace si entuziasti!
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INTRODUCERE

Cand te afli in boxa martorilor, in sala de judecata, tot ce
spui este inregistrat, interpretat, contestat si judecat in ra-
port cu litera legii. Un fapt distorsionat, o amintire redata
gresit, adevarul spus fard convingere sau cateva balbaieli,
toate acestea pot influenta un verdict ale carui efecte pot
schimba tn mod irevocabil atat viata ta cat si pe a altora.

Nu e de mirare ci astfel de drame fac subiectul roma-
nelor cistigitoare de premii Pulitzer, al filmelor castigatoare
de premii Oscar si al show-urilor de televiziune recompen-
sate cu premii Emmy, vazute din perspectiva unor personaje
precum Capitanul Queeg, Aticus Fincher, Daniel Webster,
Perry Mason.

Bob Andreatta® nu este insd un personaj fictiv, ci un
om in carne si oase. La aproape 50 de ani, cu un par negru,
hogat si ondulat si purtand ochelari cu rame inchise la
culoare, Andreatta, partener la KPMG, a fost citat de ca-
tre Securities Exchange Commission (Comisia Americana
pentru Bursa si Valori Mobiliare) pentru a depune marturie
in procesul de antedatare a optiunilor de cumparare a ac-
tiunilor companiilor Apple si Pixar.
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Cand noi I-am intélnit prima data in San Francisco, In
2013, experienta i se gravase in minte pentru totdeauna.
Nu a avut nevoie de un scriitor de la Hollywood pentru a
dramatiza relatarea emotiilor prin care trecuse in cele
cinci minute de dinainte de a depune marturie: ,,Capul imi
exploda, presiunea era extrema. Daca as fi fost inculpat sau
gasit vinovat in vreun fel, reputatia mea ar fi fost distrusa,
acreditdrile mi-ar fi fost retrase si nu as mai fi avut dreptul
de a lucra intr-o companie publica. Credeam ci e posibil sa
ajung sa traiesc intr-o rulotd pe malul raului. Mi-era teama
sd nu spun ceva gresit. Simteam ca gata, asta fusese tot.”

Bob Andreatta s-a confruntat cu un moment de presiune
extrem de tulburator - rezultatul era important pentru el,
rezultatul era nesigur, iar el urma sa fie tras la raspundere
si judecat In functie de acest rezultat. Daca existase vreo-
data un moment in care prestatia domnului Andreatta sa
conteze, atunci in mintea sa acesta era momentul.

Toti traim momente de presiune extrema in viata, mo-
mente in care ne simtim ca domnul Andreatta - cand trebuie
sa dam tot ce e mai bun din noi sau sa suferim consecinte
ingrozitoare. Pentru cei mai multi dintre noi, aceste momente
provoaca un sentiment de spaima.

De-a lungul ultimilor 20 de ani, noi, cei doi autori, unul
ca psiholog, iar celalalt ca antrenor de performanta, si
amandoi in calitate de cercetatori si consultanti, am adunat
o cantitate impresionanta de informatii cu privire la felul in
care se comporta oamenii In situatii tensionate.

Cercetarea noastra s-a desfasurat in toata lumea prin
workshopuri, seminarii, prezentari la scolile de business,
terapil clinice, sesiuni de coaching si activitati de consul-
tanta pentru tot felul de organizatii, inclusiv Marina si
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Armata Americand, CIA, NASA, Federal Reserve Banking
System (Sistemul de Rezerve Bancare Federale), EPA, FBI,
Department of Labor (Departamentul pentru Munca);
National Institutes of Health (Institutele Nationale pentru
Sanditate), IRS, NBA si echipele NFL, sportivi olimpici si alti
sportivi de elitd, companii din topul Fortune 500 - precum
(ioldman Sachs, Chubb Insurance, IBM, Estée Lauder, Avon,
Intel, Merrill Lynch, SAP, Morgan Stanley, Bank of America,
Medtronic, Prudential, Nationwide, State Farm, Johnson &
Johnson, IBM, TRW, Hughes Aircraft, Hyatt, Microsoft, Pfizer,
KPMG si Fidelity; pentru Institute for Management Studies
(Institutul pentru Studii Manageriale), Security Industry
Association (Asociatia Securitatii Industriale) si Young
Presidents’ Organization (Organizatia Tinerilor Presedinti).

De asemenea, am realizat un studiu intins pe mai multi
ani asupra unor indivizi aflati sub presiune si ne-am pus
aceasti intrebare: Ce anume fi ajuta pe primii 10% din cei
12.000 de oameni pe care i-am studiat (adica pe primii
1.200) si faca fata presiunii mai eficient gi sa obtina cele
mai multe avansari in cariera? Si nu ne-am bazat doar pe
relatarile personale ale oamenilor, ci am folosit evaluarea de
tip ,360” pentru a descoperi ce anume faceau oamenii acestia
diferit. Evaluarea de tip 360 sau cu multiple perspective” este

* multi-rater, In orig. In evaluarea multi-rater, feedbackul le da parti-
cipantilor o opinie corectd cu privire la felul in care vad ceilalti munca
lor. Cand persoana evaluati este de acord sa impartdseasca rezultatele
acestei evaludri cu managementul, supervizorul obtine o perspectiva
larga cu privire la abilititile respectivei persoane, perspectiva capa-
bild si-i usureze dezvoltarea, si inldture barierele catre succes si sa
dobandeasci resursele de care are nevoie. Acest feedback este dat de
numeroase surse (rater-i}: sefi, colegi, subalterni si, in anumite cazuri,
chiar de clienti si furnizori. Vom pastra varianta in Ib. engl. mai departe,
deoarece se foloseste in domeniu. (n.ed.)
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o metoda de colectare sistematicd a observatiilor cu privi-
re la comportamentul si performanta unui individ, dintr-o
gama larga de surse, inclusiv de la colegi, subordonati
direct, manageri, clienti si chiar familie si prieteni (vezi
Anexa A). Asta ne permite sad intelegem din mai multe
puncte de vedere cum gestioneazi o persoani presiunea,
fard sd ne bazam exclusiv pe perceptia ei personali. Fiecare
dintre cei 12.000 de oameni pe care i-am studiat au fost
evaluati prin prisma a 6-40 de persoane, deci in total am
avut mai mult de 100.000 de evaluiri pentru cei 12.000 de
subiecti. Am identificat primele zece procente pe baza cla-
sificarii performantelor lor venite din partea tuturor celor
care i-au evaluat. In plus, in fiecare luni, organizatia lui JP,
Institute for Health and Human Potential - IHHP (Institutul
pentru Sdnatate si Potential Uman), trimite chestionare
scurte catre mai mult de zece mii de indivizi din intreaga
lume, adresand intrebari precum: ,Credeti ¢i munciti mai
bine sub presiune?”, ,Intr-un moment tensionat v faceti
griji ca esuati sau va concentrati mai mult pe reusita?”.
Raspunsurile venite de la zeci de mii de persoane ne-au
ajutat sd identificim tiparele presiunii si modalititile de
gestionare ale acesteia.

Hendrie Weisinger a creat Evaluarea si Inventarierea
Presiunii Weisinger, un instrument de evaluare clinica ce
ofera date importante despre modul in care oamenii percep
presiunea, reactioneaza la ea si o pot gestiona mai eficient
(vezi Anexa B pentru chestionarul complet de Inventariere
a Presiunii).

De-a lungul ultimilor 15 ani, am parcurs totodata o
vasta cantitate de cercetari privind fiecare aspect al perfor-
mantei sub presiune, avand la baza psihologia cognitiva
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si sociald, psihologia sportului, neurostiintele si psihologia
clinica.

Concluzia? Presiunea este inamicul succesului. Ea ne
submineazi performanta si ne ajuta sd esuam. Cand sunt
sub presiune, controlorii de trafic aerian, pilotii $i maistrii
platformelor petroliere fac erori de judecatd. Jucatorii de
baschet din NBA, jucitorii de fotbal de la Cupa Mondiala si
campionii la golf rateaza frecvent loviturile, atunci cand se
afli sub presiune. Medicii si asistentele de la Urgente pot
lua decizii nepotrivite si pot pune diagnostice incorecte.
Actorii 1si uita replicile, politicienii uitd subiectele principa-
le ale discutiei sau se poticnesc si devin confuzi. Directoril
executivi din corporatii, managerii si profesionistii din
vanzari iau decizii proaste, iar parintii au mai putina rab-
dare cu copiii lor. Presiunea e mai mult decat un inamic
puternic; e un personaj negativ in viata noastra. lata doar
citeva dintre descoperirile pe care le-am pus laolalta in
ultimii cinci ani si pe care le vom analiza de-a lungul aces-
tei carti:

Presiunea are un impact negativ asupra succesului
nostru cognitiv. Existd multe instrumente care ne aduc
succesul, dar in fruntea listei se afld judecata noastra, lua-
rea deciziilor, memoria si atentia. Fie ca lucram cu cifre,
identificim date relevante, analizim informatii, ascultam
un client sau evaluiam un candidat pentru un job, presiu-
nea la care suntem supusi ne influenteaza in mod negativ.
Un consultant financiar, un agent imobiliar sau un avocat
aflat sub presiune ii pot aduce deservicii oricarui client.
Fiul sau fiica ta, aflati sub presiune in sala de clasa, pot
gresi raspunsurile la teze sau la examene, raspunsuri pe
care in mod normal ,le stiau”.
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de prezentare pe care le facem sunt resimtite ca si cum ar
avea un impact major asupra carierei noastre. Un simplu
e-mail prost formulat sau scris in graba poate anunta dez-
astrul. In era in care multi dintre noi isi pot pierde oricand
locul de munc3, o singurd exprimare nefericita poate anula
ani intregi de munca asidua; gandeste-te la de-acum cele-
bra replica despre cele ,47 de procente” a lui Mitt Romney,
in campania prezidentiala din 2012.”

Multi factori au acutizat senzatia de presiune din viata
noastra: recenta criza economica, competitia acerba pentru
locurile de munca, aderarea la economia globala, eroziu-
nea stabilitatii locurilor de muncg, intensificarea competi-
tiei pentru a intra la colegii de top, universitati si programe
de perfectionare.

Managerul unui prestigios magazin de pe Fifth Avenue
din New York ne-a spus: ,In fiecare dimineatd mi intreb
daca putem atinge obiectivul de vanzari. Si atunci simt
imediat cum ncep sa am emotii”. Un consultant financiar
ne-a spus: ,Imi fac griji daca imi voi putea plati sau nu ra-
tele la apartament”.

Noi numim acest sentiment anxietatea presiunii - un
sentiment continuu de incertitudine, teama, chiar groaza
daca poti sau nu poti produce, daca ai calitatile necesare
pentru a reusi, stiind cd, daca nu poti produce sau nu vei
reusi, ai putea fi eliminat sau, in cel mai bun caz, cariera si
ambitiile tale profesionale ar putea fi afectate.

* Candidatul republican a afirmat in fata unui auditoriu privat format
din donatori de campanie cd 47% dintre partizanii lui Obama nu pla-
tesc taxe si il vor vota pe acesta ,indiferent ce va fi", pentru ca se simti
indreptatiti sa obtind avantaje de la guvern. Filmul acestei declaratii a
fost facut public in presa. (n.tr.)
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lixista un pericol evident si actual al anxietatii presiu-
nii: deseori se rdspandeste si asupra altor aspecte ale vietii
noastre. Sentimentul permanent ca trebuie sa faci perfor-
manti la serviciu si indoiala ce-1 insoteste cu privire la capa-
citatea de a putea continua si produci genereaza discutii
o1 relatii stresante acasi. Cine vrea sa vorbeasca despre
vacantd, despre reamenajarea casei sau despre facturile
medicale ori stomatologice, cind tot ce simte este presiunea
de a produce bani pentru ele? Aflati sub presiune, parintii
isi varsi deseori nervii pe copii - cerandu-le tot mai mult,
pe un ton ridicat. Deseori sentimentele devin atat de greu
de controlat, incat au loc conflicte emotionale cu regulari-
tate. Dintr-odat3, ne simtim de parca am fi atacati din toate
partile. Pe baza datelor demografice care arata ca oamenii
muncesc tot mai multe ore si ca piata muncii devine tot
mai competitivd, anxietatea presiunii are sanse sd devind o
epidemie contemporana.

Misiunea noastra

0 descoperire care intrigd in continuare este ca cei mai
multi dintre miile de indivizi care au participat la cerceta-
rile noastre au o abordare haoticd in ceea ce priveste gestio-
narea presiunii din viata lor. Foarte putini se gandesc cum
sa gestioneze mai bine momentele tensionate cat inca nu
este prea tarziu. Putini au strategii bazate pe cele mai noi
descoperiri din neurologie si din psihologie. La fel ca multi
dintre sportivii olimpici si oamenii de afaceri cu care am
lucrat noi, ei pur si simplu copiaza ceea ce au observat la
altii si sperd si functioneze si In cazul lor. Uneori, aceste
strategii sunt de ajutor. Dar, de cele mai multe ori, nu sunt.
Misiunea noastra in aceasta carte are doua aspecte:
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In primul rand, si furnizim un manual usor de folosit
de solutii impotriva presiunii - strategii si tehnici accesibile
pe care oamenii sa le poatd aplica imediat pentru detensio-
narea unei situatii — pentru a se imuniza impotriva efectelor
distrugatoare ale presiunii, astfel incat sa actioneze la ca-
pacitate maxima in acele momente critice: o prezentare,
un interviu, un test, o negociere cruciald, incercarea de a
vinde un produs. Solutiile impotriva presiunii sunt strategii
pe termen scurt pentru a depasi momentele tensionate.

Exista si un avertisment important pe care 1l vom repe-
ta de-a lungul cartii: gestionarea presiunii de moment nu
este neaparat sinonima cu succesul. Cel mai bun lucru pe
care il poti face este maximul tdu - ceea ce in realitate poate
sa nu fie suficient. Un sportiv s-ar putea sa faca un efort
herculean, care sa nu se dovedeasca insa de ajuns. Fiul sau
fiica ta s-ar putea sa aiba rezultate de exceptie la examene-
le de intrare la facultate, dar tot e posbil sa nu fie admisi la
facultatea pe care si-o doreau initial.

Prin asta vrem sa spunem ca gestionarea presiunii de
moment iti va permite sa actionezi cat mai aproape de ca-
pacitatea ta, ceea ce-ti creste sansele de succes. Gestionarea
presiunii te pune in postura potrivita pentru a reusi, fiind-
ca lasa experienta si abilitatile sa vorbeasca in locul tau.

A doua parte a misiunii este sustinutad de cercetarea
facuta de noi asupra a 12.000 de subiecti descrisi anterior
si pe cercetdrile amanuntite ale altor psihologi. Ea sugerea-
za cu fermitate cd a-i ajuta pe oameni sa-si gestioneze pre-
siunea din viata reprezintad o strategie neexploatatd de
eliberare a potentialului lor creativ si intelectual. Aceasta
strategie le permite sa functioneze in mod consecvent pe
masura abilitatilor lor, in loc ca acestea sa fie compromise
sau strivite de presiune.
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in consecintd, vom furniza uneltele necesare pentru
dezvoltarea acelor insusiri ce le permit indivizilor sa isi
atinga constant potentialul, atunci cand se confrunta cu
momente tensionate. Aceste insusiri includ increderea,
optimismul, tenacitatea si entuziasmul, la care ne referim
in mod colectiv prin cuvintul SCUT. Metaforic, aceste insu-
siri le ofera utilizatorilor un scut de aparare’. Daca ti le
cultivi, vei avea parte de o strategie pe termen lung pentru
a invinge consecvent presiunea si pentru a te descurca cel
mai bine atunci cAnd conteaza cel mai mult.

Generalitati

Cartea Performantd sub presiune este organizatd in trei
sectiuni:

Partea intdi explici cititorilor natura si stiinta presi-
unii. Printre aspectele pe care punem accent se numara
urmatoarele:

« Diferentele esentiale dintre presiune si stres si cum
ne afecteaza aceste diferente

« De ce ne simtim in impas in momentele tensionate
« Cum punem presiune pe noi insine si pe ceilalti, fara
sa ne dam seama

« Capcanele des intdlnite ale presiunii si cum ne fac ele
sda ne ,blocam”

+ Ce efecte are presiunea asupra creierului - si cum ne
afecteaza gandirea

4

in limba englezd, un joc de cuvinte care combina initialele COTE -
confidence, optimism, tenacity and enthusiasm” (incredere, optimism,
tenacitate si entuziasm) si expresia ,coat of armor” (armurd completa),
devenita aici ,COTE of Armor” (n.tr.)



