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LEADERSHIPUL
PARADOXAL INTR-O
ERA COMPLEXA

i-am amintit de mai multe ori de povestea lui Isaac

MNewton in timp ce eram in carantind anul trecut, in
2020. Pe cand avea douizeci si doi de ani, Universi-
tatea din Cambridge I-a trimis acasd in 1665 pe tana-
rul student Isaac din cauza marii epidemii de ciuma
din Londra. Era versiunea lor pentru ,distantare
sociala”.

Si tocmai atunci s-a intamplat ceva magic.

In lipsa profesorilor care sa il ghideze, Newton a inflorit.
Perioada pe care a petrecut-o departe de universitate

anul miraculos”.

’r»

a fost numita apoi annus mirabilis

Mai intai, Newton a continuat si lucreze la problemele
de matematica de care incepuse si se ocupe la Cam-
bridge. Documentele pe care le-a scris in acea perioa-
da au pus bazele analizei matematice.

in al doilea rind, Newton a achizitionat niste prisme op-
tice si a Inceput sa faca experimente cu ele in camera
sa. A facut chiar o gaura mica in oblon pentru a lisa
sa treacd doar o raza subtire de lumina. Din aceste
experimente s-au nascut teoriile sale privind dispersia
luminii, contributie majora la dezvoltarea opticii.

In al treilea rind, Newton vedea prin fereastra sa un
madr. Da, da, exact marul despre care am auzit cu
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totii. Desi o parte din poveste este inventata, asisten-
tul sau a confirmat cd era si mult adevar. Pe cand
statea sub pom, a cazut un mar, ceea ce i-a declansat
lui Newton procesul de gandire. Pornind de la
aceastd intamplare, Newton si-a dezvoltat teoria
despre legea gravitatiei si legile miscarii (sau princi-
piile fundamentale ale mecanicii).

Un sfert din populatia Londrei a decedat in epidemia din
1665-1666, cunoscuta in istorie drept Marea Ciuma.
A fost una dintre numeroasele epidemii de ciuma
care au decimat Europa vreme de patru sute de ani.

In zilele noastre, inci mai beneficiem de pe urma acelei
epidemii.

Nu-i aga ca este uimitor faptul ca Newton a transformat
o mare intrerupere a ritmului normal de viata intr-o
mare introducere intr-o lume complet noud pentru
matematica §i pentru stiinte in general? Tocmai cand
a parasit o institutie de Invitamant minunatd a reusit
sa Invete mai mult decat ar fi invatat la cursuri. Intr-o
perioada in care ritmul vietii a incetinit, Newton a
reusit sa facd cele mai mari progrese. Lumea noastra
a fost transformata datorita perioadei pe care Newton
a petrecut-o singur intr-o pandemie.

Ce ironie!

Ce paradox!

Astazi traim in umbra altei pandemii. Lumea noastra era
deja complicata inainte, dar socul produs de COVID-
19 a sporit provocarile. De-a lungul primilor doua-
zeci de ani ai acestui secol, lumea noastra a fost mar-
catd de livrarea la comanda si accesul instant, econo-
mia devenind una de tip ,la cerere” (,gig economy”,
in original = ,economia la cerere” este una bazatd pe
munca la cerere si are drept particularitati ale pietei
muncii contractarea temporard, colaborarea instanta
si interactiunile mediate digital. Este, de asemenea,
denumita ,economie independenta”, ,forta de munca



agila”, ,economie partajata” sau ,fortd de munca inde-
pendenta”. Economia muncii la cerere implica un
numar mare de joburi cu norma partiala prin care se
ofera servicii ieftine, eficiente si flexibile. — n.red.),
cu informatii si stiri disponibile la radio, televiziune si
pe retele sociale 24 de ore din 24 de ore si 7 zile pe
saptamand. Cea mai precisa descriere a timpurilor
noastre vine de la Academia Militar3 a Statelor Unite
ale Americii:

* Volatila

* Nesigura

* Complexa
* Ambigua

Papa Francisc a sintetizat situatia astfel: ,Nu trdim o era
a schimbarilor, ci o schimbare a erei”.

Aceste vremuri volatile, nesigure, complexe si ambigue
au condus la multe provocari dificile.

SA CONDUCI CAND Al VREA
MAI DEGRABA SA FUGI

In aceste prime doud decenii ale secolului XXI, mii de
lideri si-au parasit posturile, pe baza propriei decizii
sau pe baza deciziei consiliului de administratie.
Gandeste-te la aceste cifre. Peste o mie de directori
generali si-au pardsit posturile in primele trei trimes-
tre ale anului 2019, dupa cum arata un raport al com-
paniei de resurse umane Challenger, Gray &
Christams.”

Plecarile din primele noua luni ale anului 2019 depasesc
numdrul directorilor generali care au plecat in
primele trei trimestre ale anului 2008, cand a avut
loc varful Marii Recesiuni. A fost cea mai mare
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fluctuatie de personal aflat pe cea mai nalta treapta a
managementului pe care a fnregistrat—o compania

mentionatd mai sus de cand a inceput si faca masura-
. #
tori in 2002.7

Pana la sfarsitul anului 2019, s-au retras mai multi direc-

tori ale unor mari companii, inclusiv de la eBay,
Nissan, WeWork si JUUL. Complexitatea conducerii
unor mari companii, exacerbatd de necesitatea de a
multumi actionarii si de a negocia disputele cu
membrii consiliului de administratie, a devenit de
nesuportat pentru acesti indivizi cu putere executiva.
Mai gandeste-te la un lucru. In timp ce oamenii erau
preocupati de pandemia de coronavirus, multi direc-
tori au renuntat la posturile lor in primul trimestru al

anului 2020.

* Directorul General al companiei Disney.

* Directorul General al companiei Hulu.

* Directorul General al companiei IBM.

* Directorul General al companiei LinkedIn.

* Directorul General al companiei Uber Eats.

* Directorul General responsabil de vanzari al
companiei Vlocity.

* Directorul General al companiei MGM.

* Directorul General al companiei Lockheed
Martin.

* Directorul General al companiei Nestle.

* Directorul General al companiei Volkswagen.

* Directorul General al companiei Mastercard.

* Directorul General al companiei T Mobile.

* Directorul General al companiei Harley-Davidson.

* Directorul General al companiei Victoria Secrets

si Bed, Bath and Beyond.

Revista Fortune a numit aceastd situatie ,Marele Exod al

directorilor din anul 2020”.” Nu toate aceste plecari



au fost declansate de pandemia de COVID-19, dar
dificultatea de a conduce o companie 1n astfel de
vremuri i-a facut pe multi lideri sa se intrebe daca
meritd sa mai ramand. Orice modele si teorii ale
conspiratiei ar imagina oamenii, un lucru este sigur:
sa conduci astazi este ceva foarte diferit de ceea ce
era la inceputul carierei mele. Avem o culturd a
nelinistii si piata este afectatd negativ de urmatorii
factori:

* Ritmul rapid al schimbarilor, chiar si al unor
schimbari fundamentale.

* Situatii complicate, cu multiple parti interesate.

* Privirea publica mereu critica ce identifica si
anuntd imediat pe retelele sociale fiecare
imperfectiune.

* Un virus care a determinat o pandemie si a dus la
blocarea economiei.

* Membrii echipelor sunt tot mai educati si se simt
indreptati sa participe la luarea deciziilor.

* Interactiuni complicate si nuantate care sunt
constant examinate.

* Teama de esec si anxietatea create de judecatile
celor din jur.

Prea adesea, organizatiile se multumesc cu lideri care nu

fac nimic, asigurandu-se astfel ca cel putin nu fac
nimic gresit. Ei aleg absenteismul in locul relatiilor
conflictuale.

lata o poveste pe care am citit-o recent despre decanul

unei facultati de drept cu o buni reputatie. ,Doi
respectati profesori ai facultitii I-au sunat pe rector
pentru a se plange cd decanul nu facea nimic.
Rectorul le-a spus ca a avut un decan care era betiv,
un altul care a fost acuzat de hartuire sexuala si inca
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unu care a fost acuzat de folosirea ilegala a resurselor

financiare, in vreme ce decanul din prezent nu i-a

creat niciodata vreo problema. Asa ca personalul

didactic al facultatii nu avea decat sd se descurce cu
decanul lor.” **

ingelegi logica din spatele argumentului oferit de rector?
Desi intr-o scoald de drept nu este de dorit un lider
pasiv sau chiar incompetent, acesta era cel mai mic
rdu dintre cele posibile. Cu siguranta era mai supor-
tabil ce nu ficea acesta, comparativ cu comportamen-
tele ,active”, dar inacceptabile ale fostilor decani.

Din punctul meu de vedere, jucam prea des in defensiva,
ceea ce ne impiedicd sa jucam suficient in ofensiva.
Ne spunem ca am avut o zi Complicaté si suntem
satisfacuti ca am evitat pierderile sau ne multumim cu
un stil de conducere sau cu un protocol care a
functionat candva in trecut. In fond, ce am putea
astepta mai mult? Cei trei candidati la presedintia
Statelor Unite ale Americii in 2020 au fost barbati
albi, trecuti de saptezeci de ani: Bernie Sanders, Joe
Biden §i Donald Trump. Candidatii mai tineri si mai
energici ori au fost eliminati nefiind eligibili, ori s-au
simtit coplesiti inca inainte de a incepe cursa.
Frecvent, aceasta este imaginea lumii din prezent.

Ma intreb de cate ori ne-am multumit cu mediocritatea
sau chiar cu absenta unor lideri doar pentru ca ne-am
obisnuit astfel.

SA NE GANDIM PUTIN LA
COMPLEXITATEA LUMII DE ASTAZI

Presedintele Harry Truman a spus odata: ,Oamenii fac
istoria, si nu invers. in perioadele In care nu exista
lideri puternici, societatea stagneaza. Ea progreseaza
doar cand apar lideri curajosi §i priceputi care stiu sa



profite de oportunitati pentru a schimba lucrurile in
mai bine”.

M-am géndit ani de zile la aceasta declaratie a lui Harry

Truman. Desi, In mod esential, sunt de acord cu
Truman, mai cred cd sunt doua posibile afirmatii care
nu se exclud reciproc. Liderii construiesc istoria, dar
si istoria construieste lideri. Exista situatii care par sd
scoata la suprafata calitati uimitoare in lideri, situatii
care 1i forteaza sa faca fata si sa urce la un nou nivel
impreund cu echipa lor. Timpurile in care triiesc par
s le scoata la iveald intregul potential. Numai atunci
cand liderii isi dovedesc calitatile facand fata provoca-
rilor ne dim seama ca au construit istoria.

Poate c3 traim din nou asemenea vremuri.
Sa ne gﬁndim impreund la primele doud decenii din

secolul XXI. Istoria a pivotat cand am intrat in noul
mileniu, schimbandu-si brusc centrele de greutate.
Aceia dintre noi care credeau deja ca lumea a devenit
prea complicatd au vazut ca ea devine inca si mai
complexa la sfarsitul anilor 1990 si odatd cu intrarea
in anul 2000. Urmeaza-ma pe calea amintirilor.

* Am inceput cu virusul Y2K. Se vorbea peste tot
despre o eroare pe care o pot face computerele
cand trec la anul 2000 si toata situatia a dezvaluit
cat de vulnerabili sunt oamenii 1n fata fricii de
apocalipsa.

* Apoi, am vazut cum s-a spart bula dot-com (dupa
o perioada de speculatie masiva pe pietele bursiere
declansata de dezvoltarea rapida a internetului din
1997-2001, dezvoltare insotita de o explozie a
utilizarii acestuia de catre companii §i consuma-
tori). Pierderile financiare au avut ca rezultat
faptul cd mii de oameni si-au pierdut slujbele, ba-
nii sau cota de piatd, pe masura ce mii de
companii au dat faliment.
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Apoi, a fost atacul terorist din 11 septembrie 2001,
care a trimis Statele Unite ale Americii intr-o spira-
la economica negativa, in care firme si organizatii
nonprofit au pus lacatul pe usa.

Curand, americanii au fost martorii unor scanda-
luri uriage care au irnplicat mari companii ca
Enron, Tyco si WorldCom, ceea ce a creat suspi-
ciune la nivel national privind coruptia in marile
companii.

Ulterior, a aparut telefonul inteligent. Cu timpul,
ne-am dat seama cd aceste dispozitive produc de-
pendenta si hranesc anxietatea. (S-a spus: ,,Cand te-
lefoanele noastre aveau lesa, noi eram liberi. Acum
telefoanele sunt libere, dar noi suntem in lesa”.)
Datoritd telefonului inteligent, am experimentat
omniprezenta retelelor sociale. Pe aceste
platforme au iesit la suprafatd hartuitori, pradatori
si organizatii care ne urmaresc activitatile.

Marea Recesiune din 2008-2009 a aratat cit de
putini suntem pregatiti pentru o criza financiara.
Recesiunea a dus la criza ipotecara ce a facut ca
milioane de oameni din toata lumea sa-si piarda
economiile de-o viata, slujbele si locuintele.

De-a lungul ultimului deceniu au ajuns in centrul
atentiei numeroase proteste pentru egalitate rasia-
13, impotriva brutalitatii politiei, pentru dreptul
homosexualilor la casatorie, pentru controlul
armelor, pentru drepturile femeilor.

In Statele Unite ale Americii, normalizarea
imprumuturilor pentru studenti a generat titluri
de senzatie pe masura ce datoriile pentru achitarea
taxelor universitare au depasit datoriile pentru
cartile de credit. Patruzeci §i doua de milioane de
americani poarta aceastd povara.

Apoi, am vazut in Statele Unite ale Americii o
crestere a incidentelor grave cu arme de foc. In



2019, impuscaturile In masa, cu multi morti, au
fost mai multe decat zilele anului (419).

* In ultima vreme, am constatat ci diverse tipuri de
dependente au devenit ceva obisnuit. De la
dependenta de jocuri video, pana la dependenta de
pornografie, de retele sociale, de opioide si de alte
droguri. Oamenii folosesc asemenea mijloace
pentru a suporta durerea, anxietatea si depresia.

* Polarizarea politica a fost alimentata de divizarea
electoratului intre sustinerea primului presedinte
ficand parte dintr-o minoritate, Barack Obama, si
suportul acordat unui presedinte din afara
sistemului politic, in persoana lui Donald Trump.

* Pandemia de COVID-19 ne-a lipsit de locul de
munca sau de scoala, trimitandu-ne pe toti acasa
vreme de luni de zile. Pana la sfarsitul anului
2020, 83 de milioane de oameni erau infectati si
peste 1,8 milioane au murit in toata lumea. Un
numar record de 6,6 milioane de americani au
cerut intr-o singura saptamana ajutor de somaj. Au
fost vremuri de pierderi profunde si multa saracie,
Intr-un moment In care oamenii Incercau sa-si
revina de pe urma recesiunii globale.

* §i, in cele din urmd, dar nu in ultimul rand,
problemele de sdnatate mintald au atins proportii
epice printre americani, si nu numai, si, mai ales,
printre tineri. Anxietatea este cea mai frecventd
boala mintala din timpurile noastre.

Sandtatea mintala precara este factura scadenta a secolu-
lui XXI. Sunt afectati aproape o treime dintre adoles-
centi si dintre adulti, dupa declaratiile Institutului
National de Sanatate Mintala din SUA. Unu din patru
adulti tineri (intre optsprezece si doudzeci si patru de
ani) s-a gandit la sinucidere in luna august a anului
2020 din cauza panderniei.#5
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Spre sfarsitul anului 2020, nimeni nu se mai intreba daca
pandemia de COVID-19 va dura vreme de generatii.
Dezbaterea principald era in jurul intrebarii ,,cu ce o
putem Compara”. Cu Marea Depresiune? Cu gripa
spaniola? Cu criza financiara din 2008? Cu
evenimentele din 11 septembrie 2001? Cu Al Doilea
Rizboi Mondial?

Se mai mird cineva ca un stil sinitos de conducere a
devenit atat de rar? Un lider pe care sa te poti baza
este 1n zilele noastre un lucru atat de ciutat!

De-a lungul vietii mele, arta conducerii a devenit o
chestiune tare incurcati. Lumea a tot trecut prin
perioade dificile, inclusiv prin pandemii, razboaie
mondiale, foamete si altele asemanatoare, dar
timpurile prezente au evoluat de la complicate Ia
complexe. Rick Nason explica aceasta schimbare in
cartea sa, It’s not Complicated: The Art and Science
of Complexity in Business.”

* ,Complicat” inseamna ci o situatie dificila iti apare
in fata. De pilda, un elev se uita la tabla incercand
sa rezolve o problemd de matematica despre care
gandeste ca este complicatd. Imagineaza-ti ca
elevul hotaraste sa se odihneasca putin, asa ca
trage un pui de somn de vreo jumitate de ora.
Cand se trezeste, problema este tot acolo. Nimic
nu s-a schimbat. Aceeasi problema si aceleasi
reguli exista o jumatate de ord mai tarziu.
Problema nu este nici mai greu, nici mai usor de
rezolvat.

* ,Complex” inseamna ca iti apare in fata o situatie
dificila care evolueaza constant. De exemplu, in
timp ce ajutd avioanele sa decoleze i sa aterizeze,
un controlor de trafic aerian se confruntd cu
provocari dificile care 15i modifica permanent
caracteristicile. Daca trage un pui de somn de ju-



matate de ora, situatia se poate inrautiti. Ceea ce
era complicat in urma cu jumatate de ora este
acum complex. Dinamica si nuantele se schimba.
Probleme incd si mai dificile se impun rezolvate.

In ciuda acestor circumstante, tu si cu mine trebuie sa ne
conducem oamenii.

M-am distrat afland o situatie intamplata intr-o academie
de politie cu ocazia examenelor de absolvire. Ofiterul
care supraveghea examenele a descris un scenariu
coplesitor pentru studentii sai: jaful unei banci, un
hidrant defect care impréstie apa peste tot, o persoa-
na atacata de hoti, o cursd nebuneasca de urmarire cu
maginile i oameni care tipa si aleargd in toate direc-
tiile. O adevarata situatie de criza. Cadetilor li s-a
solicitat sd spuna care simt cd ar fi raspunsul lor la o
situatie atat de teribila.

Cel mai cinstit raspuns a venit din spatele salii. Un tanar
s-a ridicat 1n picioare §i a spus: ,,Sa ne scoatem
uniforma si sd ne amestecam in multime”.

Ca lideri, aceasta este o optiune pe care nu ne-o putem
permite.

DESPRE CE ESTE
ACEASTA CARTE

Conducerea 1n secolul XXI este, intr-adevar, mai com-
plexd decat in vremurile trecute. A fi lider este rare-
ori un lucru usor dar, in prezent, ne oferd provocarea
de a colabora cu oameni mai educati, mai constienti
de drepturile lor, cu mai mult discernamant si care
au asteptari mai mari in privinta satisfactiei muncii si
a recompenselor pe care trebuie si le primeasca,
comparativ cu generatiile din trecut. Liderii de ex-
ceptie se fac remarcati deoarece ei sunt capabili sa
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jongleze cu trasdturi aparent contradictorii pentru a
conduce oamenii timpului nostru. Ei reusesc sa echi-
libreze paradoxuri care 1i fac demni de a fi urmati.
Aceste calitati paradoxale sunt izbitoare, deoarece nu
necesita doar inteligenta cognitiva, ci si abilitati care
1i diferentiaza de altii, ca inteligentd emotionala,
sociala i morala. Dupa cum spune Adam Saenz,
acesti lideri au deopotriva inteligenta strazii, inteli-
genta cartilor si inteligenta inimii.” Gandeste-te la
urmatoarele aspecte ale realitatii.

In prezent, atunci cand se alaturd unei echipe, oamenii

aduc cu ei niveluri mai 1nalte de:

. Educal;ie. Nu este niciun secret c3 fiecare noui
generatie se bucura de mai multa educatie decat
generatiile anterioare. Tinerii adulti din prezent
sunt mult mai educati decat bunicii lor, avand in
vedere ca procentul de tineri adulti care au o di-

plomé universitara sau mai mult a crescut constant
din 1968 incoace. ,in cadrul Generatiei Mileniului
(cei nascuti in perioada 1981-1996), patru din zece
persoane (adicd 39%) cu varste intre 25 si 37 de
ani poseda o diploma universitara sau mai mult,
comparativ cu 15% din Generatia Tacuta (cei
nascuti in perioada 1928-1945), cu 25% din
Generatia Exploziei Demografice — a celor nascuti
imediat dupa Al Doilea Razboi Mondial —, si cu
29% din Generatia X (cei ndscuti in perioada
1965-1980) la aceeasi varstd.” ™ Sigur, educatia
formald nu echivaleaza neaparat cu inteligenta, dar
echivaleaza cu o sporire a asteptarilor fata de
lideri. Un motiv pentru care stilul unui lider putea
fi in anii 1950 bazat pe acumularea si exercitarea
puterii ,de sus in jos” era acela ca mai putini
oameni erau educati. Ei erau mai dispusi sa faca ce
li se spune. Astazi nu prea mai este cazul.



* Sentiment exagerat de indreptitire. Sentimentul

exagerat de indreptatire — numit in termeni mai
familiari ,misecuvinismul” — se defineste printr-o
sasteptare nerealistd, nemeritata si nepotrivita
pentru conditii favorabile si tratament favorabil
din partea celor care detin puterea”. Revista Psy-
chology Today relateaza cd acest sentiment condu-
ce la nerespectarea regulilor, la pretentii pentru
tot felul de gratuititi si la crearea unor incon-
veniente pentru altii. Este o formd de narcisism
care 1i face pe oameni sa creada ca sunt superiori
altora, sd se simta repede dezamagiti si sa fie
convingi ca meritd mai mult decat oricine anumite
avantaje. Cercetarile aratd cd un numar tot mai
mare de oameni — mai ales tineri — 1si dezvolta un
complex de indreptatire exagera‘c.ﬁ.#9 Studii
realizate la Universitatea din Hampshire in
privinta complexului de indreptatire au constatat
ca tinerii aveau un punctaj cu 25% mai mare decat
persoanele cu varste intre patruzeci si cincizeci de
ani si cu 50% mai mare decat persoanecle de peste
50 de ani.

Expunere. Datoritd deopotriva mijloacelor de
comunicare In masa si retelelor sociale, persoanele
care se alaturd echipelor noastre au avut acces la
mult mai multe informatii si realitati fata de
generatiile anterioare. O persoand (chiar si un
adolescent) care are un telefon inteligent este
expus zilnic la zece mii de mesaje sub forma de
postari, reclame, emisiuni TV, e-mailuri, materi-
ale video si conversatii cu alte persoane.#10 Aceasta
expunere la informatii da nastere la pretentii in
mintea oamenilor: ei au vidzut mai multe si
presupun ca stiu mai multe. $i deseori este
adeviarat. Dar populagia noastra tot mai instruita a

devenit mai putin iertatoare. Si ne gﬁndim cum s-
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a diminuat aura de erou a lui George Washington
cand oamenii au descoperit realititile mai putin
eroice din viata sa personala. De obicei, instruirea
favorizeaza cinismul si scepticismul. Pot sa adaug
ceva evident? Cu cAt este mai cinic un membru al
echipei, cu atat este mai dificil de condus.

Emotii. Este ironic ¢ intr-o cultura cu un inalt
nivel de educatie, care te face sa presupui ca
promoveaza ratiunea si logica, vedem expresii
extreme ale emot;iilor. Constatam o sporire a
izbucnirilor emotionale, valuri de urd si insulte pe
retelele sociale, polarizare politicd, lipsa dorintei
de a face compromisuri, sporirea incapacitatii
oamenilor de a-si stapani emotiile. In loc si faca
cercetare obiectivd, multi cautd ,confirmarea
propriilor ipoteze”, chiar daca acestea contin din
start erori de logica. Avem tendinta sd
reactionam, mai degrabd decat sa reflectim. Poate
ca este din cauza retelelor sociale. Totusi, in
prezent, milioane de oameni sunt avansati
cognitiv, dar sunt rimasi in urma din punct de
vedere social si emotional. Serialele de proasta
calitate au sporit in loc sd scada §i suntem
conditionati sa tanjim dupa ele — pentru ca sunt
special concepute pentru a ne starni emotii.
Incapacitatea noastra de a stipani emotii ca
anxietatea, de a rezolva conflicte la locul de
munca si de a ne stapani gelozia indicd necesitatea
unui nou tip de lider.

Asteptari. In general, oamenii din prezent au
asteptari mai mari fata de locul lor de munca.
Retine cd asteptarile i complexul de indreptatire
sunt ,veri primari”, nu ,gemeni”. Sentimentul
exagerat de indreptatire se refera la faptul ca avem
convingerea cd meritam anumite lucruri, un
avantaj sau o experienta peste medie. A§tept§rile



se referd doar la ceea ce presupunem ci se va
intampla. Sentimentul de indreptatire este mai
legat de emotii, in timp ce asteptarile sunt mai
legate de gandire. Ambele pot conduce la convin-
geri puternice si la presupuneri cirora liderii
trebuie sd le faca fata. Fiecare lider din prezent
trebuie sa inteleagd cd asteptarile pe care le au
oamenii de la liderii lor si de la slujbele lor sunt
tot mai mari §i ca apar conflicte datorita diferente-
lor dintre asteptari si realitate.

Liderii de exceptie se diferentiaza de ceilalti deoarece

sunt capabili sa faca fatd acestor provocari. Ei au
capacitatea de a identifica §i de a raspunde corespun-
zator nuantelor din limbajul fiecarui membru al
echipei, ceea ce permite tuturor membrilor sa simta
ca apartin echipei si i5i aduc propria contributie.
Liderii traiesc sub tensiunea unor perspective opuse si
au obligatia sd cantareasca toate posibilitatile, chiar si
atunci cand persoane nerabdatoare le cer sa ia partea
cuiva sau sa aleagd un punct de vedere extrem.
Liderii de exceptie recunosc ca, in majoritatea
timpului, traiesc cu aceste tensiuni. Din nefericire,
foarte multi oameni nu-si pot stapani suficient
emotiile pentru a se alatura cu succes echipelor. De
aceea avem nevoie de lideri de exceptie. Oamenii
sunt avizi de astfel de lideri.

Din pacate, liderii de exceptie sunt rari datorita vremu-

rilor complexe in care traim.

Autorul David Rock scrie: ,Membrii noilor generatii

care ajung pe un post de management au necesitati
diferite de ale predecesorilor lor. Ei se asteapta sa
primeascd mai mult din partea unei organizatii. i§i
doresc dezvoltare personala si pretuiesc libertatea si
independenta. Le place diversitatea §i schimbarea.
Acesti oameni au nevoie de un tip diferit de lider fata
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de liderul clasic produs de cultura noastra, care se
bazeaza pe o abordare de tip comanda si control. Ei
vor lideri care sa-i ajute si-si realizeze potentialul la
locul de munca si sa-si imbunatateasca modul de
gandire”. i

Gandeste-te la urmatorul adevar de necontestat: influ-
enta ta se extinde pe baza capacititii tale de a furniza
cea mai limitat3 resursa.

Acum, cand informatia a devenit o marfa disponibila pe
scard largd, liderii informati nu mai sunt ceva rar.
Sunt rari liderii care poseda inteligenta sociala si emo-
tionala i care practicd paradoxurile pe care le vom
prezenta in aceasti carte. Ei au o capacitate uimitoare
de a descifra situatiile complexe si de a gasi cai pentru
a-si realiza obiectivele. Ei sunt ceea ce generatiile
trecute numeau ,lideri intelepti”. Acesti lideri sunt
foarte importanti in zilele noastre, deoarece oamenii
sunt Inecati in informatii si insetati de intelepciune.

SOSUL SECRET ESTE FORMAT
DIN INTELIGENTA SOCIALA
S| EMOTIONALA

Majoritatea paradoxurilor incorporate de liderii de
exceptie sunt in relatie cu inteligenta emotionald, si
nu cu inteligenta cognitiva. Este o chestiune de EQ
(coeficient de inteligentd emotionald), nu de 1Q
(coeficient de inteligentd cognitiva). Pentru cei care
studiazd leadershipul de multa vreme a fost un mister
cum poti prezice cat de eficient va fi un lider.

Majoritatea au crezut ca totul depinde de o personalitate
puternica si de o inteligentd deosebita. Totusi, de-a
lungul timpului, am descoperit cd problema este mai
complexd de atat. Cei mai inteligenti oameni dintr-o
incapere nu sunt intotdeauna si cei mai buni lideri.



