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LLEEAADDEERRSSHHIIPPUULL
PPAARRAADDOOXXAALL  ççNNTTRR--OO

EERRåå CCOOMMPPLLEEXXåå

Mi-am amintit de mai multe ori de povestea lui Isaac
Newton \n timp ce eram \n carantin` anul trecut, \n

2020. Pe c~nd avea dou`zeci [i doi de ani, Universi-
tatea din Cambridge l-a trimis acas` \n 1665 pe t~n`-
rul student Isaac din cauza marii epidemii de cium`
din Londra. Era versiunea lor pentru „distan]are
social`”. 

ßi tocmai atunci s-a \nt~mplat ceva magic.
çn lipsa profesorilor care s` \l ghideze, Newton a \nflorit.

Perioada pe care a petrecut-o departe de universitate
a fost numit` apoi annus mirabilis, „anul miraculos”. 

Mai \nt~i, Newton a continuat s` lucreze la problemele
de matematic` de care \ncepuse s` se ocupe la Cam-
bridge. Documentele pe care le-a scris \n acea perioa-
d` au pus bazele analizei matematice.

çn al doilea r~nd, Newton a achizi]ionat ni[te prisme op-
tice [i a \nceput s` fac` experimente cu ele \n camera
sa. A f`cut chiar o gaur` mic` \n oblon pentru a l`sa
s` treac` doar o raz` sub]ire de lumin`. Din aceste
experimente s-au n`scut teoriile sale privind dispersia
luminii, contribu]ie major` la dezvoltarea opticii.

çn al treilea r~nd, Newton vedea prin fereastra sa un
m`r. Da, da, exact m`rul despre care am auzit cu

2211

pe
nt

ru
 c

`
TU

Eß
TI

N
U

M
åR

U
L

1®
BU

SI
N

ES
ST

EC
H

IN
TE

RN
AT

IO
N

AL



to]ii. De[i o parte din poveste este inventat`, asisten-
tul s`u a confirmat c` era [i mult adev`r. Pe c~nd
st`tea sub pom, a c`zut un m`r, ceea ce i-a declan[at
lui Newton procesul de g~ndire. Pornind de la
aceast` \nt~mplare, Newton [i-a dezvoltat teoria
despre legea gravita]iei [i legile mi[c`rii (sau princi-
piile fundamentale ale mecanicii). 

Un sfert din popula]ia Londrei a decedat \n epidemia din
1665-1666, cunoscut` \n istorie drept Marea Cium`.
A fost una dintre numeroasele epidemii de cium`
care au decimat Europa vreme de patru sute de ani. 

çn zilele noastre, \nc` mai beneficiem de pe urma acelei
epidemii. 

Nu-i a[a c` este uimitor faptul c` Newton a transformat
o mare \ntrerupere a ritmului normal de via]` \ntr-o
mare introducere \ntr-o lume complet nou` pentru
matematic` [i pentru [tiin]e \n general? Tocmai c~nd
a p`r`sit o institu]ie de \nv`]`m~nt minunat` a reu[it
s` \nve]e mai mult dec~t ar fi \nv`]at la cursuri. çntr-o
perioad` \n care ritmul vie]ii a \ncetinit, Newton a
reu[it s` fac` cele mai mari progrese. Lumea noastr`
a fost transformat` datorit` perioadei pe care Newton
a petrecut-o singur \ntr-o pandemie.

Ce ironie!
Ce paradox!
Ast`zi tr`im \n umbra altei pandemii. Lumea noastr` era

deja complicat` \nainte, dar [ocul produs de COVID-
19 a sporit provoc`rile. De-a lungul primilor dou`-
zeci de ani ai acestui secol, lumea noastr` a fost mar-
cat` de livrarea la comand` [i accesul instant, econo-
mia devenind una de tip „la cerere” („gig economy”,
\n original = „economia la cerere” este una bazat` pe
munca la cerere [i are drept particularit`]i ale pie]ei
muncii contractarea temporar`, colaborarea instant`
[i interac]iunile mediate digital. Este, de asemenea,
denumit` „economie independent`”, „for]` de munc`
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agil`”, „economie partajat`” sau „for]` de munc` inde-
pendent`”. Economia muncii la cerere implic` un
num`r mare de joburi cu norm` par]ial` prin care se
ofer` servicii ieftine, eficiente [i flexibile. – n.red.),
cu informa]ii [i [tiri disponibile la radio, televiziune [i
pe re]ele sociale 24 de ore din 24 de ore [i 7 zile pe
s`pt`m~n`. Cea mai precis` descriere a timpurilor
noastre vine de la Academia Militar` a Statelor Unite
ale Americii: 

••  Volatil`
••  Nesigur`
••  Complex`
••  Ambigu`

Papa Francisc a sintetizat situa]ia astfel: „Nu tr`im o er`
a schimb`rilor, ci o schimbare a erei”.

Aceste vremuri volatile, nesigure, complexe [i ambigue
au condus la multe provoc`ri dificile. 

SSåå  CCOONNDDUUCCII  CCÇÇNNDD  AAII  VVRREEAA  
MMAAII  DDEEGGRRAABBåå  SSåå  FFUUGGII

çn aceste prime dou` decenii ale secolului XXI, mii de
lideri [i-au p`r`sit posturile, pe baza propriei decizii
sau pe baza deciziei consiliului de administra]ie.
G~nde[te-te la aceste cifre. Peste o mie de directori
generali [i-au p`r`sit posturile \n primele trei trimes-
tre ale anului 2019, dup` cum arat` un raport al com-
paniei de resurse umane Challenger, Gray &
Christams.#1 

Plec`rile din primele nou` luni ale anului 2019 dep`[esc
num`rul directorilor generali care au plecat \n
primele trei trimestre ale anului 2008, c~nd a avut
loc v~rful Marii Recesiuni. A fost cea mai mare
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fluctua]ie de personal aflat pe cea mai \nalt` treapt` a
managementului pe care a \nregistrat-o compania
men]ionat` mai sus de c~nd a \nceput s` fac` m`sur`-
tori \n 2002.#2 

P~n` la sf~r[itul anului 2019, s-au retras mai mul]i direc-
tori ale unor mari companii, inclusiv de la eBay,
Nissan, WeWork [i JUUL. Complexitatea conducerii
unor mari companii, exacerbat` de necesitatea de a
mul]umi ac]ionarii [i de a negocia disputele cu
membrii consiliului de administra]ie, a devenit de
nesuportat pentru ace[ti indivizi cu putere executiv`.
Mai g~nde[te-te la un lucru. çn timp ce oamenii erau
preocupa]i de pandemia de coronavirus, mul]i direc-
tori au renun]at la posturile lor \n 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 v~nz`ri al

companiei Vlocity.
••  Directorul General al companiei MGM.
••  Directorul General al companiei Lockheed

Martin.
••  Directorul General al companiei Nestlé.
••  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

[i Bed, Bath and Beyond.

Revista Fortune a numit aceast` situa]ie „Marele Exod al
directorilor din anul 2020”.#3 Nu toate aceste plec`ri
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au fost declan[ate de pandemia de COVID-19, dar
dificultatea de a conduce o companie \n astfel de
vremuri i-a f`cut pe mul]i lideri s` se \ntrebe dac`
merit` s` mai r`m~n`. Orice modele [i teorii ale
conspira]iei ar imagina oamenii, un lucru este sigur:
s` conduci ast`zi este ceva foarte diferit de ceea ce
era la \nceputul carierei mele. Avem o cultur` a
nelini[tii [i pia]a este afectat` negativ de urm`torii
factori:

••  Ritmul rapid al schimb`rilor, chiar [i al unor
schimb`ri fundamentale.

••  Situa]ii complicate, cu multiple p`r]i interesate.
••  Privirea public` mereu critic` ce identific` [i

anun]` imediat pe re]elele sociale fiecare
imperfec]iune.

••  Un virus care a determinat o pandemie [i a dus la
blocarea economiei.

••  Membrii echipelor sunt tot mai educa]i [i se simt
\ndrept`]i s` participe la luarea deciziilor.

••  Interac]iuni complicate [i nuan]ate care sunt
constant examinate.

••  Teama de e[ec [i anxietatea create de judec`]ile
celor din jur. 

Prea adesea, organiza]iile se mul]umesc cu lideri care nu
fac nimic, asigur~ndu-se astfel c` cel pu]in nu fac
nimic gre[it. Ei aleg absenteismul \n locul rela]iilor
conflictuale.

Iat` o poveste pe care am citit-o recent despre decanul
unei facult`]i de drept cu o bun` reputa]ie. „Doi
respecta]i profesori ai facult`]ii l-au sunat pe rector
pentru a se pl~nge c` decanul nu f`cea nimic.
Rectorul le-a spus c` a avut un decan care era be]iv,
un altul care a fost acuzat de h`r]uire sexual` [i \nc`
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unu care a fost acuzat de folosirea ilegal` a resurselor
financiare, \n vreme ce decanul din prezent nu i-a
creat niciodat` vreo problem`. A[a c` personalul
didactic al facult`]ii nu avea dec~t s` se descurce cu
decanul lor.” #4 

çn]elegi logica din spatele argumentului oferit de rector?
De[i \ntr-o [coal` de drept nu este de dorit un lider
pasiv sau chiar incompetent, acesta era cel mai mic
r`u dintre cele posibile. Cu siguran]` era mai supor-
tabil ce nu f`cea acesta, comparativ cu comportamen-
tele „active”, dar inacceptabile ale fo[tilor decani.

Din punctul meu de vedere, juc`m prea des \n defensiv`,
ceea ce ne \mpiedic` s` juc`m suficient \n ofensiv`.
Ne spunem c` am avut o zi complicat` [i suntem
satisf`cu]i c` am evitat pierderile sau ne mul]umim cu
un stil de conducere sau cu un protocol care a
func]ionat c~ndva \n trecut. çn fond, ce am putea
a[tepta mai mult? Cei trei candida]i la pre[edin]ia
Statelor Unite ale Americii \n 2020 au fost b`rba]i
albi, trecu]i de [aptezeci de ani: Bernie Sanders, Joe
Biden [i Donald Trump. Candida]ii mai tineri [i mai
energici ori au fost elimina]i nefiind eligibili, ori s-au
sim]it cople[i]i \nc` \nainte de a \ncepe cursa.
Frecvent, aceasta este imaginea lumii din prezent. 

M` \ntreb de c~te ori ne-am mul]umit cu mediocritatea
sau chiar cu absen]a unor lideri doar pentru c` ne-am
obi[nuit astfel. 

SSåå  NNEE  GGÇÇNNDDIIMM  PPUU¥¥IINN  LLAA
CCOOMMPPLLEEXXIITTAATTEEAA  LLUUMMIIII  DDEE  AASSTTååZZII

Pre[edintele Harry Truman a spus odat`: „Oamenii fac
istoria, [i nu invers. çn perioadele \n care nu exist`
lideri puternici, societatea stagneaz`. Ea progreseaz`
doar c~nd apar lideri curajo[i [i pricepu]i care [tiu s`
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profite de oportunit`]i pentru a schimba lucrurile \n
mai bine”. 

M-am g~ndit ani de zile la aceast` declara]ie a lui Harry
Truman. De[i, \n mod esen]ial, sunt de acord cu
Truman, mai cred c` sunt dou` posibile afirma]ii care
nu se exclud reciproc. Liderii construiesc istoria, dar
[i istoria construie[te lideri. Exist` situa]ii care par s`
scoat` la suprafa]` calit`]i uimitoare \n lideri, situa]ii
care \i for]eaz` s` fac` fa]` [i s` urce la un nou nivel
\mpreun` cu echipa lor. Timpurile \n care tr`iesc par
s` le scoat` la iveal` \ntregul poten]ial. Numai atunci
c~nd liderii \[i dovedesc calit`]ile f`c~nd fa]` provoc`-
rilor ne d`m seama c` au construit istoria.

Poate c` tr`im din nou asemenea vremuri.
S` ne g~ndim \mpreun` la primele dou` decenii din

secolul XXI. Istoria a pivotat c~nd am intrat \n noul
mileniu, schimb~ndu-[i brusc centrele de greutate.
Aceia dintre noi care credeau deja c` lumea a devenit
prea complicat` au v`zut c` ea devine \nc` [i mai
complex` la sf~r[itul anilor 1990 [i odat` cu intrarea
\n anul 2000. Urmeaz`-m` pe calea amintirilor.

••  Am \nceput cu virusul Y2K. Se vorbea peste tot
despre o eroare pe care o pot face computerele
c~nd trec la anul 2000 [i toat` situa]ia a dezv`luit
c~t de vulnerabili sunt oamenii \n fa]a fricii de
apocalips`.

••  Apoi, am v`zut cum s-a spart bula dot-com (dup`
o perioad` de specula]ie masiv` pe pie]ele bursiere
declan[at` de dezvoltarea rapid` a internetului din
1997-2001, dezvoltare \nso]it` de o explozie a
utiliz`rii acestuia de c`tre companii [i consuma-
tori). Pierderile financiare au avut ca rezultat
faptul c` mii de oameni [i-au pierdut slujbele, ba-
nii sau cota de pia]`, pe m`sur` 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 \ntr-o spira-
l` economic` negativ`, \n care firme [i organiza]ii
nonprofit au pus lac`tul pe u[`. 

••  Cur~nd, americanii au fost martorii unor scanda-
luri uria[e care au implicat mari companii ca
Enron, Tyco [i WorldCom, ceea ce a creat suspi-
ciune la nivel na]ional privind corup]ia \n marile
companii. 

••  Ulterior, a ap`rut telefonul inteligent. Cu timpul,
ne-am dat seama c` aceste dispozitive produc de-
penden]` [i hr`nesc anxietatea. (S-a spus: „C~nd te-
lefoanele noastre aveau les`, noi eram liberi. Acum
telefoanele sunt libere, dar noi suntem \n les`”.) 

••  Datorit` telefonului inteligent, am experimentat
omniprezen]a re]elelor sociale. Pe aceste
platforme au ie[it la suprafa]` h`r]uitori, pr`d`tori
[i organiza]ii care ne urm`resc activit`]ile.

••  Marea Recesiune din 2008-2009 a ar`tat c~t de
pu]ini suntem preg`ti]i pentru o criz` financiar`.
Recesiunea a dus la criza ipotecar` ce a f`cut ca
milioane de oameni din toat` lumea s`-[i piard`
economiile de-o via]`, slujbele [i locuin]ele. 

••  De-a lungul ultimului deceniu au ajuns \n centrul
aten]iei numeroase proteste pentru egalitate rasia-
l`, \mpotriva brutalit`]ii poli]iei, pentru dreptul
homosexualilor la c`s`torie, pentru controlul
armelor, pentru drepturile femeilor.

••  çn Statele Unite ale Americii, normalizarea
\mprumuturilor pentru studen]i a generat titluri
de senza]ie pe m`sur` ce datoriile pentru achitarea
taxelor universitare au dep`[it datoriile pentru
c`r]ile de credit. Patruzeci [i dou` de milioane de
americani poart` aceast` povar`. 

••  Apoi, am v`zut \n Statele Unite ale Americii o
cre[tere a incidentelor grave cu arme de foc. çn
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2019, \mpu[c`turile \n mas`, cu mul]i mor]i, au
fost mai multe dec~t zilele anului (419).

••  çn ultima vreme, am constatat c` diverse tipuri de
dependen]e au devenit ceva obi[nuit. De la
dependen]a de jocuri video, p~n` la dependen]a de
pornografie, de re]ele sociale, de opioide [i de alte
droguri. Oamenii folosesc asemenea mijloace
pentru a suporta durerea, anxietatea [i depresia.

••  Polarizarea politic` a fost alimentat` de divizarea
electoratului \ntre sus]inerea primului pre[edinte
f`c~nd parte dintr-o minoritate, Barack Obama, [i
suportul acordat unui pre[edinte din afara
sistemului politic, \n persoana lui Donald Trump.

••  Pandemia de COVID-19 ne-a lipsit de locul de
munc` sau de [coal`, trimi]~ndu-ne pe to]i acas`
vreme de luni de zile. P~n` la sf~r[itul anului
2020, 83 de milioane de oameni erau infecta]i [i
peste 1,8 milioane au murit \n toat` lumea. Un
num`r record de 6,6 milioane de americani au
cerut \ntr-o singur` s`pt`m~n` ajutor de [omaj. Au
fost vremuri de pierderi profunde [i mult` s`r`cie,
\ntr-un moment \n care oamenii \ncercau s`-[i
revin` de pe urma recesiunii globale.

••  ßi, \n cele din urm`, dar nu \n ultimul r~nd,
problemele de s`n`tate mintal` au atins propor]ii
epice printre americani, [i nu numai, [i, mai ales,
printre tineri. Anxietatea este cea mai frecvent`
boal` mintal` din timpurile noastre. 

S`n`tatea mintal` precar` este factura scadent` a secolu-
lui XXI. Sunt afecta]i aproape o treime dintre adoles-
cen]i [i dintre adul]i, dup` declara]iile Institutului
Na]ional de S`n`tate Mintal` din SUA. Unu din patru
adul]i tineri (\ntre optsprezece [i dou`zeci [i patru de
ani) s-a g~ndit la sinucidere \n luna august a anului
2020 din cauza pandemiei.#5 

2299

pe
nt

ru
 c

`
TU

Eß
TI

N
U

M
åR

U
L

1®
BU

SI
N

ES
ST

EC
H

IN
TE

RN
AT

IO
N

AL



Spre sf~r[itul anului 2020, nimeni nu se mai \ntreba dac`
pandemia de COVID-19 va dura vreme de genera]ii.
Dezbaterea principal` era \n jurul \ntreb`rii „cu ce o
putem compara”. Cu Marea Depresiune? Cu gripa
spaniol`? Cu criza financiar` din 2008? Cu
evenimentele din 11 septembrie 2001? Cu Al Doilea
R`zboi Mondial?

Se mai mir` cineva c` un stil s`n`tos de conducere a
devenit at~t de rar? Un lider pe care s` te po]i baza
este \n zilele noastre un lucru at~t de c`utat!

De-a lungul vie]ii mele, arta conducerii a devenit o
chestiune tare \ncurcat`. Lumea a tot trecut prin
perioade dificile, inclusiv prin pandemii, r`zboaie
mondiale, foamete [i altele asem`n`toare, dar
timpurile prezente au evoluat de la complicate la
complexe. Rick Nason explic` aceast` schimbare \n
cartea sa, It’s not Complicated: The Art and Science
of Complexity in Business.#6 

••  „Complicat” \nseamn` c` o situa]ie dificil` \]i apare
\n fa]`. De pild`, un elev se uit` la tabl` \ncerc~nd
s` rezolve o problem` de matematic` despre care
g~nde[te c` este complicat`. Imagineaz`-]i c`
elevul hot`r`[te s` se odihneasc` pu]in, a[a c`
trage un pui de somn de vreo jum`tate de or`.
C~nd se treze[te, problema este tot acolo. Nimic
nu s-a schimbat. Aceea[i problem` [i acelea[i
reguli exist` o jum`tate de or` mai t~rziu.
Problema nu este nici mai greu, nici mai u[or de
rezolvat. 

••  „Complex” \nseamn` c` \]i apare \n fa]` o situa]ie
dificil` care evolueaz` constant. De exemplu, \n
timp ce ajut` avioanele s` decoleze [i s` aterizeze,
un controlor de trafic aerian se confrunt` cu
provoc`ri dificile care \[i modific` permanent
caracteristicile. Dac` trage un pui de somn de ju-
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m`tate de or`, situa]ia se poate \nr`ut`]i. Ceea ce
era complicat \n urm` cu jum`tate de or` este
acum complex. Dinamica [i nuan]ele se schimb`.
Probleme \nc` [i mai dificile se impun rezolvate. 

çn ciuda acestor circumstan]e, tu [i cu mine trebuie s` ne
conducem oamenii.

M-am distrat afl~nd o situa]ie \nt~mplat` \ntr-o academie
de poli]ie cu ocazia examenelor de absolvire. Ofi]erul
care supraveghea examenele a descris un scenariu
cople[itor pentru studen]ii s`i: jaful unei b`nci, un
hidrant defect care \mpr`[tie ap` peste tot, o persoa-
n` atacat` de ho]i, o curs` nebuneasc` de urm`rire cu
ma[inile [i oameni care ]ip` [i alearg` \n toate direc-
]iile. O adev`rat` situa]ie de criz`. Cade]ilor li s-a
solicitat s` spun` care simt c` ar fi r`spunsul lor la o
situa]ie at~t de teribil`. 

Cel mai cinstit r`spuns a venit din spatele s`lii. Un t~n`r
s-a ridicat \n picioare [i a spus: „S` ne scoatem
uniforma [i s` ne amestec`m \n mul]ime”.

Ca lideri, aceasta este o op]iune pe care nu ne-o putem
permite. 

DDEESSPPRREE  CCEE  EESSTTEE  
AACCEEAASSTTåå  CCAARRTTEE

Conducerea \n secolul XXI este, \ntr-adev`r, mai com-
plex` dec~t \n vremurile trecute. A fi lider este rare-
ori un lucru u[or dar, \n prezent, ne ofer` provocarea
de a colabora cu oameni mai educa]i, mai con[tien]i
de drepturile lor, cu mai mult discern`m~nt [i care
au a[tept`ri mai mari \n privin]a satisfac]iei muncii [i
a recompenselor pe care trebuie s` le primeasc`,
comparativ cu genera]iile din trecut. Liderii de ex-
cep]ie se fac remarca]i deoarece ei sunt capabili s`

3311

pe
nt

ru
 c

`
TU

Eß
TI

N
U

M
åR

U
L

1®
BU

SI
N

ES
ST

EC
H

IN
TE

RN
AT

IO
N

AL



jongleze cu tr`s`turi aparent contradictorii pentru a
conduce oamenii timpului nostru. Ei reu[esc s` echi-
libreze paradoxuri care \i fac demni de a fi urma]i.
Aceste calit`]i paradoxale sunt izbitoare, deoarece nu
necesit` doar inteligen]` cognitiv`, ci [i abilit`]i care
\i diferen]iaz` de al]ii, ca inteligen]` emo]ional`,
social` [i moral`. Dup` cum spune Adam Saenz,
ace[ti lideri au deopotriv` inteligen]a str`zii, inteli-
gen]a c`r]ilor [i inteligen]a inimii.#7 G~nde[te-te la
urm`toarele aspecte ale realit`]ii.

çn prezent, atunci c~nd se al`tur` unei echipe, oamenii
aduc cu ei niveluri mai \nalte de:

••  EEdduuccaa]]iiee. Nu este niciun secret c` fiecare nou`
genera]ie se bucur` de mai mult` educa]ie dec~t
genera]iile anterioare. Tinerii adul]i din prezent
sunt mult mai educa]i dec~t bunicii lor, av~nd \n
vedere c` procentul de tineri adul]i care au o di-
plom` universitar` sau mai mult a crescut constant
din 1968 \ncoace. „çn cadrul Genera]iei Mileniului
(cei n`scu]i \n perioada 1981-1996), patru din zece
persoane (adic` 39%) cu v~rste \ntre 25 [i 37 de
ani posed` o diplom` universitar` sau mai mult,
comparativ cu 15% din Genera]ia T`cut` (cei
n`scu]i \n perioada 1928-1945), cu 25% din
Genera]ia Exploziei Demografice – a celor n`scu]i
imediat dup` Al Doilea R`zboi Mondial –, [i cu
29% din Genera]ia X (cei n`scu]i \n perioada
1965-1980) la aceea[i v~rst`.” #8 Sigur, educa]ia
formal` nu echivaleaz` neap`rat cu inteligen]a, dar
echivaleaz` cu o sporire a a[tept`rilor fa]` de
lideri. Un motiv pentru care stilul unui lider putea
fi \n anii 1950 bazat pe acumularea [i exercitarea
puterii „de sus \n jos” era acela c` mai pu]ini
oameni erau educa]i. Ei erau mai dispu[i s` fac` ce
li se spune. Ast`zi nu prea mai este cazul.
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••  SSeennttiimmeenntt  eexxaaggeerraatt  ddee  \\nnddrreepptt`̀]]iirree.. Sentimentul
exagerat de \ndrept`]ire – numit \n termeni mai
familiari „misecuvinismul” – se define[te printr-o
„a[teptare nerealist`, nemeritat` [i nepotrivit`
pentru condi]ii favorabile [i tratament favorabil
din partea celor care de]in puterea”. Revista Psy-
chology Today relateaz` c` acest sentiment condu-
ce la nerespectarea regulilor, la preten]ii pentru
tot felul de gratuit`]i [i la crearea unor incon-
veniente pentru al]ii. Este o form` de narcisism
care \i face pe oameni s` cread` c` sunt superiori
altora, s` se simt` repede dezam`gi]i [i s` fie
convin[i c` merit` mai mult dec~t oricine anumite
avantaje. Cercet`rile arat` c` un num`r tot mai
mare de oameni – mai ales tineri – \[i dezvolt` un
complex de \ndrept`]ire exagerat`.#9 Studii
realizate la Universitatea din Hampshire \n
privin]a complexului de \ndrept`]ire au constatat
c` tinerii aveau un punctaj cu 25% mai mare dec~t
persoanele cu v~rste \ntre patruzeci [i cincizeci de
ani [i cu 50% mai mare dec~t persoanele de peste
50 de ani. 

••  EExxppuunneerree.. Datorit` deopotriv` mijloacelor de
comunicare \n mas` [i re]elelor sociale, persoanele
care se al`tur` echipelor noastre au avut acces la
mult mai multe informa]ii [i realit`]i fa]` de
genera]iile anterioare. O persoan` (chiar [i un
adolescent) care are un telefon inteligent este
expus zilnic la zece mii de mesaje sub form` de
post`ri, reclame, emisiuni TV, e-mailuri, materi-
ale video [i conversa]ii cu alte persoane.#10 Aceast`
expunere la informa]ii d` na[tere la preten]ii \n
mintea oamenilor: ei au v`zut mai multe [i
presupun c` [tiu mai multe. ßi deseori este
adev`rat. Dar popula]ia noastr` tot mai instruit` a
devenit mai pu]in iert`toare. S` ne g~ndim cum s-
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a diminuat aura de erou a lui George Washington
c~nd oamenii au descoperit realit`]ile mai pu]in
eroice din via]a sa personal`. De obicei, instruirea
favorizeaz` cinismul [i scepticismul. Pot s` adaug
ceva evident? Cu c~t este mai cinic un membru al
echipei, cu at~t este mai dificil de condus.

••  EEmmoo]]iiii.. Este ironic c` \ntr-o cultur` cu un \nalt
nivel de educa]ie, care te face s` presupui c`
promoveaz` ra]iunea [i logica, vedem expresii
extreme ale emo]iilor. Constat`m o sporire a
izbucnirilor emo]ionale, valuri de ur` [i insulte pe
re]elele sociale, polarizare politic`, lipsa dorin]ei
de a face compromisuri, sporirea incapacit`]ii
oamenilor de a-[i st`p~ni emo]iile. çn loc s` fac`
cercetare obiectiv`, mul]i caut` „confirmarea
propriilor ipoteze”, chiar dac` acestea con]in din
start erori de logic`. Avem tendin]a s`
reac]ion`m, mai degrab` dec~t s` reflect`m. Poate
c` este din cauza re]elelor sociale. Totu[i, \n
prezent, milioane de oameni sunt avansa]i
cognitiv, dar sunt r`ma[i \n urm` din punct de
vedere social [i emo]ional. Serialele de proast`
calitate au sporit \n loc s` scad` [i suntem
condi]iona]i s` t~njim dup` ele – pentru c` sunt
special concepute pentru a ne st~rni emo]ii.
Incapacitatea noastr` de a st`p~ni emo]ii ca
anxietatea, de a rezolva conflicte la locul de
munc` [i de a ne st`p~ni gelozia indic` necesitatea
unui nou tip de lider. 

••  AA[[tteepptt`̀rrii.. çn general, oamenii din prezent au
a[tept`ri mai mari fa]` de locul lor de munc`.
Re]ine c` a[tept`rile [i complexul de \ndrept`]ire
sunt „veri primari”, nu „gemeni”. Sentimentul
exagerat de \ndrept`]ire se refer` la faptul c` avem
convingerea c` merit`m anumite lucruri, un
avantaj sau o experien]` peste medie. A[tept`rile
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se refer` doar la ceea ce presupunem c` se va
\nt~mpla. Sentimentul de \ndrept`]ire este mai
legat de emo]ii, \n timp ce a[tept`rile sunt mai
legate de g~ndire. Ambele pot conduce la convin-
geri puternice [i la presupuneri c`rora liderii
trebuie s` le fac` fa]`. Fiecare lider din prezent
trebuie s` \n]eleag` c` a[tept`rile pe care le au
oamenii de la liderii lor [i de la slujbele lor sunt
tot mai mari [i c` apar conflicte datorit` diferen]e-
lor dintre a[tept`ri [i realitate. 

Liderii de excep]ie se diferen]iaz` de ceilal]i deoarece
sunt capabili s` fac` fa]` acestor provoc`ri. Ei au
capacitatea de a identifica [i de a r`spunde corespun-
z`tor nuan]elor din limbajul fiec`rui membru al
echipei, ceea ce permite tuturor membrilor s` simt`
c` apar]in echipei [i \[i aduc propria contribu]ie.
Liderii tr`iesc sub tensiunea unor perspective opuse [i
au obliga]ia s` c~nt`reasc` toate posibilit`]ile, chiar [i
atunci c~nd persoane ner`bd`toare le cer s` ia partea
cuiva sau s` aleag` un punct de vedere extrem.
Liderii de excep]ie recunosc c`, \n majoritatea
timpului, tr`iesc cu aceste tensiuni. Din nefericire,
foarte mul]i oameni nu-[i pot st`p~ni suficient
emo]iile pentru a se al`tura cu succes echipelor. De
aceea avem nevoie de lideri de excep]ie. Oamenii
sunt avizi de astfel de lideri.

Din p`cate, liderii de excep]ie sunt rari datorit` vremu-
rilor complexe \n care tr`im.

Autorul David Rock scrie: „Membrii noilor genera]ii
care ajung pe un post de management au necesit`]i
diferite de ale predecesorilor lor. Ei se a[teapt` s`
primeasc` mai mult din partea unei organiza]ii. ç[i
doresc dezvoltare personal` [i pre]uiesc libertatea [i
independen]a. Le place diversitatea [i schimbarea.
Ace[ti oameni au nevoie de un tip diferit de lider fa]`
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de liderul clasic produs de cultura noastr`, care se
bazeaz` pe o abordare de tip comand` [i control. Ei
vor lideri care s`-i ajute s`-[i realizeze poten]ialul la
locul de munc` [i s`-[i \mbun`t`]easc` modul de
g~ndire”.#11 

G~nde[te-te la urm`torul adev`r de necontestat: influ-
en]a ta se extinde pe baza capacit`]ii tale de a furniza
cea mai limitat` resurs`.

Acum, c~nd informa]ia a devenit o marf` disponibil` pe
scar` larg`, liderii informa]i nu mai sunt ceva rar.
Sunt rari liderii care posed` inteligen]` social` [i emo-
]ional` [i care practic` paradoxurile pe care le vom
prezenta \n aceast` carte. Ei au o capacitate uimitoare
de a descifra situa]iile complexe [i de a g`si c`i pentru
a-[i realiza obiectivele. Ei sunt ceea ce genera]iile
trecute numeau „lideri \n]elep]i”. Ace[ti lideri sunt
foarte importan]i \n zilele noastre, deoarece oamenii
sunt \neca]i \n informa]ii [i \nseta]i de \n]elepciune. 

SSOOSSUULL  SSEECCRREETT  EESSTTEE  FFOORRMMAATT  
DDIINN  IINNTTEELLIIGGEENN¥¥AA  SSOOCCIIAALLåå  
ßßII  EEMMOO¥¥IIOONNAALLåå

Majoritatea paradoxurilor \ncorporate de liderii de
excep]ie sunt \n rela]ie cu inteligen]a emo]ional`, [i
nu cu inteligen]a cognitiv`. Este o chestiune de EQ
(coeficient de inteligen]` emo]ional`), nu de IQ
(coeficient de inteligen]` cognitiv`). Pentru cei care
studiaz` leadershipul de mult` vreme a fost un mister
cum po]i prezice c~t de eficient va fi un lider.

Majoritatea au crezut c` totul depinde de o personalitate
puternic` [i de o inteligen]` deosebit`. Totu[i, de-a
lungul timpului, am descoperit c` problema este mai
complex` de at~t. Cei mai inteligen]i oameni dintr-o
\nc`pere nu sunt \ntotdeauna [i cei mai buni lideri.
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