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Capitolul 1: Paradoxul performantei

Ideea principalé Cu toate cd pare
contraintuitiv, incercarea de a performa
constant ne afecteazd negativ perfor-
manta. Adesea, drumul spre succes nu
este unul drept.

Anjali simtea cum ii transpira palmele de fiecare
data cand managera ei, Salma, o intreba: ,Pot si-ti ofer
un feedback?”

~Nu!” 1i venea sa tipe. ,,Deja muncesc cat de mult
pot!”

Si era adevarat, iar de cand se aliturase companiei,
primise feedback pozitiv atat de la manageri, cét si de la
subordonatii directi.

Dar nu avusese niciodatd un coordonator care sa-i
fi vorbit atat de direct despre zonele in care putea pro-
gresa — si era de obicei vorba despre aspectele logistice
ale slujbei sale, cu care rareori avea timp si tind pasul.
Anjali se considera o persoand atenta si implicata, care isi
punea intotdeauna clientii pe primul loc, si daca trebuia
sa aleaga intre a prelua apelul unui client si a actualiza
baza de date a companiei, ar fi ales apelul telefonic de fie-
care data.
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Discutiile/cu Salma o faceaw s& se simtd din nou
asemenea unui copil, de parca nu putea sa faca nimic asa
cum trebuie.

Urmatoarea dati cand Salma a rostit acel cuvant de
temut — feedback — si a inceput sa-i ofere sugestii despre
cum putea proceda altfel, Anjali n-a putut si se mai
abtind: ,Deja muncesc cat de mult pot!”

Dupi o pauza scurtd, dar chinuitoare, Salma i-a
zambit.

,2Anjali, nimeni nu-si doreste s muncesti mai mult.
Vrem si ne dim seama cum putem face lucrurile mai
simple pentru tine.”

Anjali nu privise niciodata lucrurile din aceasta per-
spectivi — ea credea ci orice feedback era un avertisment
voalat cd slujba ei este in pericol.

Cand suna telefonul, Gino Barbare se grabea intot-
deauna sa raspunda.

Daci vedea un barman sau un chelner intinzan-
du-se spre receptor, il dadea imediat la o parte; la urma
urmei, erau restaurantul lui, reputatia lui, numele lui. La
Trattoria lui Gino, dacé voia ca ceva sa fie bine facut, tre-
buia sa faca el totul.

Asa proceda Gino cu tot ceea ce tinea de restau-
rantul siu. In fiecare zi se gindea firi incetare la ceea ce
trebuie sd faca in continuare — preluarea comenzilor la
telefon, coordonarea personalului de bucitarie, achiziti-
onarea de provizii si ingrediente, curatenia, gestionarea
tranzactiilor financiare, inchiderea restaurantului la final
de program.

Nu avea incredere ca altii pot face aceste lucruri la
fel de bine ca el, si nu avea timp sé-i instruiasca.
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In perioada recesiunii din 2008, restaurantul a
inceput sd piardd bani. Gino a lucrat ore suplimentare
ca s& fie sigur ci totul era executat ,perfect”, dar la scurt
timp si-a dat seama ca nu era destul pentru a mentine
restaurantul pe linia de plutire. Dupa 12 ani in care mun-
cise cate 70 de ore pe siptamana, era extenuat si nu putea
sd lucreze si mai mult ca sa scada costurile sau sa promo-
veze afacerea, astfel incat sa iasa din impas — nu existau
suficiente ore in zi sa se gandeascd la ceea ce putea face
altfel. Ceva trebuia sa se schimbe.

Trebuia sa existe o cale de a conduce o afacere care
sa nu-l faca sa se simtid nefericit, epuizat si in criza de
timp.

Douglas Franco a fost ales de firma peruana de
investitii Enfoca pentru a schimba traiectoria noii sale
achizitii, Visiva, un furnizor de servicii de invatamant
superior din Lima care ofera cursuri pentru adulti.
Firma de investitii considera ca o schimbare la nivel
de conducere ar fi determinat Visiva sd se dezvolte mai
rapid.

Dupd ce s-a alaturat companiei in calitate de
director general, Douglas a observat ca noii sai colegi
— in special cei din echipa executiva — pareau sa creada
ca optimizau deja afacerea. Douglas isi facea griji ca
aceasta atitudine duce la stagnarea companiei si impie-
dica echipa sa experimenteze idei noi.

Pentru a accelera dezvoltarea, Visiva trebuia si
adopte un nou mod de actiune.

Frustrat si simtind presiunea de a-si satisface
investitorii, Douglas a incercat sd-si incurajeze noii
colegi sa ia in considerare diferite oportunititi de dez-
voltare. Dar s-a confruntat cu o atitudine de respingere.
In loc si se concentreze asupra progresului companiei,
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membrii echipei sale au continuat 'sa incerce sa arate ca
se poate si asa.

Apoi, cand a izbucnit pandemia de Covid-19,
numadrul de inscrieri ale studentilor a scizut vertiginos
si veniturile s-au diminuat semnificativ.

Nu asa isi imaginase Douglas noul capitol din
viata sa. Trebuia si gaseascid o metoda de a-si deter-
mina echipa sd nu mai incerce sa-1 impresioneze si sa
inceapa sa lucreze alaturi de el pentru a gisi noi solutii.
Iar timpul se scurgea rapid.

O si revenim putin mai tarziu la Anjali, Gino si
Douglas, dar acum ca ai aflat citeva ceva despre proble-
mele cu care se confruntau ei, permite-mi sa-ti poves-
tesc despre ale mele.

La inceputul carierei mele, eram cel mai tanar
profesionist in domeniul investitiilor la Sprout Group
— pe atunci una dintre cele mai vechi si mai mari firme
de capital de risc din lume. imi plicea si lucrez direct
cu diferite echipe executive, sectoare si companii ino-
vatoare si am avut ocazia sa fac parte din consilii de
administratie alaturi de investitori si operatori mult mai
experimentati si mai priceputi.

Dar cand ma gandesc la acele zile, ceea ce-mi
amintesc cel mai bine este presiunea incredibila pe care
o simteam de a performa.

Participam regulat la sedinte si ascultam echipe de
la start-upuri care isi prezentau proiectele. Atunci cand
antreprenorii ieseau din incdpere, noi ne spuneam pe
rand impresia despre oportunitatea de a finanta proiec-
tele respective. In calitate de profesionist foarte tanir,
aflat la inceput de cariera, nu stiam suficient de multe
pentru a fi convins cd o anumita investitie este sau nu
profitabild, dar ma preficeam ca sunt.
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In timp ce colegii mei isi enuntau opiniile, eu
incercam sa decid pentru ce anume s pledez. Cand imi
venea randul, nu imi exprimam gandurile contradicto-
rii si incertitudinile, 14sand impresia ca toate ideile mele
erau in concordanta si ca eram extrem de increzitor in
recomandarea mea. Alegeam o solutie pro sau contra —
sd mergem mai departe cu procesul de due diligence sau
sa refuzam oportunitatea, sa investim sau sd nu inves-
tim — si o sustineam cu tarie.

Imi dddeam seama cii, nevorbind despre anumite
ganduri, ascundeam informatii care ne-ar fi putut ajuta
sd ludm decizii mai bine. Aceasta imi provoca anxietate,
pentru ca-mi doream sa-mi ajut echipa, dar eram oprit
de convingerea mea cé trebuia si par bine informat,
hotérat si increzator in opiniile mele.

Dupa ani intregi in care am procedat astfel, am
devenit foarte priceput sa las impresia ca stiam ce fac,
dar in interiorul meu ma simteam nesincer si neauten-
tic. Ma preficeam constant.

In cele din urma, stresul cronic al acestor senti-
mente mi-a afectat corpul. Aflat sub o presiune perma-
nentd, imi tineam muschii contractati intr-o asemenea
masurd, incat pana la urmi si-au pierdut capacitatea
de a se relaxa. Se pare ca muschii sunt maleabili, ceea
ce poate fi atat un lucru pozitiv, cat si negativ! Ai mei
s-au scurtat si au devenit mai tari, impiedicand sangele
sa patrunda in ei si sa ofere nutrientii necesari pentru o
buna functionare si vindecare.

A devenit dureros sa-mi folosesc mainile — sa
tastez, sa folosesc mouse-ul calculatorului, sd conduc o
masind, si deschid usi, chiar si s ma spal pe dinti. Dupa
ce am consultat numerosi specialisti, am fost in cele din
urma diagnosticat cu o intindere musculard repetata
numita sindrom dureros miofascial.
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Pe masura -ce-trecea timpul,~afectiunea mea se
inrautitea. Am cunoscut oameni cu aceeasi afectiune
care nu-si mai puteau folosi mainile mai mult de zece
minute pe zi, ceea ce m-a ingrozit.

Eram hotirat si fac tot ce se putea ca sa ma vindec.

Dar binuiam ci nu era suficient sd-mi schimb
postura.

BLOCAT IN STAREA DE PERFORMANTA
CRONICA

Cu toate ca povestile difera, eu, Gino, Anjali si
colegii lui Douglas sufeream cu totii de aceeasi afecti-
une, una pe care eu o numesc performantd cronicd:
incercarea constanti de a realiza fiecare sarcind cat mai
aproape de perfectiune cu putinta.

Poate ci anumite parti din povestile noastre iti
suna cunoscut?

Te gribesti mereu sa indeplinesti sarcinile de pe o
lista?

Iti petreci cea mai mare parte a timpului concen-
trat sa realizezi totul perfect?

Iti reprimi nesigurantele, impresiile sau intreba-
rile pentru a incerca sa lasi mereu impresia ca stii ce
faci?

Ai prefera sa pasesti pe ciarbuni incinsi decat sa
primesti feedback?

Toate acestea sunt semne de performanta cronica.
Pare ca efortul de a face totul perfect este un scop rezo-
nabil si ca o atitudine hotirata e o strategie inteleapta in
carierd, dar aceste deprinderi pot avea un impact devas-
tator asupra abilitatilor, increderii, slujbelor si vietii
noastre personale.
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Performanta cronica poate fi motivul pentru care
simti ca stagnezi intr-o anumita zona a vietii tale. Poate
cd Jucrezi mai multe ore sau depui mai mult efort pentru
indeplinirea sarcinilor, dar ai impresia cd nu reusesti
niciodatd sd evoluezi. Viata pare un joc nesfarsit in
care incerci constant si recuperezi si sa tii pasul. Asta
inseamni performanta cronicd — s consumi mai multa
energie pentru a indeplini sarcini sau a rezolva pro-
bleme, dar si ramai la acelasi nivel de eficientd.

IATA PARADOXUL

Cei mai multi dintre noi ne petrecem ziua de lucru
presupunand cd pentru a reusi trebuie pur si simplu sa
muncim din greu ca sd ducem treaba la bun sfarsit. Asta
ni s-a spus toatd viata. Prin urmare, care este problema?
Oare nu duce munca asidua la o performanta mai buni?
Rispunsul este un paradox — unul pe care eu il numesc
paradoxul performantei.

Poate ca esti un profesionist ocupat care incearca
s invete o noud abilitate dificila, cum ar fi realizarea
unor prezentiri excelente, motivarea colegilor sau rezol-
varea conflictelor, dar oricat de mult te-ai stradui, ti se
pare ci nu progresezi.

Poate ca esti un lider a cédrui echipa obtine ace-
leasi rezultate luna de lund, chiar daca esti sigur ca toata
lumea munceste din greu.

Sau poate ci ti-ar plicea sa-{i imbunitétesti rela-
tiile cu familia, prietenii sau colegii, dar conversatiile
raman la un nivel superficial.

Paradoxul performantei este fenomenul con-
traintuitiv conform ciruia, daca performdam constant,
tocmai performanta noastri are de suferit. Indiferent
cat de mult muncim, daci doar facem lucrurile cat de
bine putem si incercim si ne elimindm pe cat posibil
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greselile, rAmanem blocati la‘nivelul nostru actual de
intelegere, abilitati si eficientd. Pentru a ne creste per-
formanta, trebuie si facem altceva decat doar si perfor-
mam. Acesta e paradoxul.

Realitatea e ca, pentru a ne ameliora producti-
vitatea, nu putem sd ne concentrim doar pe partea de
productie. Daca nu facem decéat si lucrim, si lucrim, sa
lucrdm, vom sfarsi prin a realiza mai putin.

Mult prea des, paradoxul performantei ne pica-
leste sa consumdm mai mult timp performand, ceea ce
duce la stagnare. Rimanem blocati ca intr-o roati de
hamster la locul de munci, precum si in relatii, in starea
de sdnitate, in hobbyuri si in orice alt aspect al vietii.
S-ar putea sa avem impresia ca facem tot ce putem,
cand de fapt ratdm ocaziile de a descoperi modalititi
mai bune de a crea, a ne conecta, a conduce si a trai.

De ce devenim atat de multi dintre noi captivii
acestui paradox?

Cand facem mai mult din ceea ce deja stim si
facem, este un raspuns aparent logic la faptul ci ne
sim{im presati, coplesiti si depasiti. Credem ci solutia
este de a lucra pur si simplu mai mult si mai repede,
dar pentru a ne imbunititi rezultatele nu trebuie si
petrecem mai mult timp performand. Trebuie si facem
altceva mult mai satisficitor si, in cele din urm#, mai
productiv.

Intelegerea acestui paradox si a modului in care
putem sa-1 combatem reprezinti subiectul acestei cirti.
O sd exploram cat de raspanditd este performanta cro-
nicd, felul in care ne afecteazi paradoxul performantei si
0 sa-ti ardt cum pot si se desprindi de el indivizii, echi-
pele si organizatiile. Doar asa putem si supravietnim si
sa prosperdm in secolul al XXI-lea si dincolo de el.
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CURENTII INSELATORI Al VIETH

Pe cand lumea se redeschidea dupa pandemia de
Covid-19, am participat la un workshop de o saptamana
la Modern Elder Academy, cunoscuta drept ,prima
scoald de cunoastere pentru persoanele de varsta mij-
locie”, unde mentorul meu, Chip Conley, preda cateva
cursuri.

Lectiile erau edificatoare. Colegii mei erau inte-
lepti si intelegatori. Facilitatile din El Pescadero, Mexic
erau superbe, iar mancarea era delicioasa. Totul era
minunat, cu o singura exceptie.

In ciuda plajei frumoase pe care era situat campu-
sul, ni s-a spus s nu intram in ocean din cauza curenti-
lor periculos de puternici.

Am crescut in Venezuela, la 45 de minute distanta
de mare, si imi place sa inot in ocean. Asa cad ma sim-
team de parca fusesem pus in fata unei mese pline de
ciocolata gourmet si mi se spusese sa nu mananc nimic.

Eram destul de sigur cd, dacd ignoram sfatul si
ma duceam si inot, nu aveam sa pdtesc nimic. Dar nu
voiam sd ma insel si si ma inec sau, mai rau, si devin
tipul acela care a ignorat avertismentele, a trebuit sa fie
salvat si i-a pus pe altii in pericol.

Asa cii am fost usurat sa aflu cd la doi kilome-
tri distantd era Playa Cerritos, o plajd publicd unde se
putea inota in siguranti. Intr-o dimineatii, m-am trezit
suficient de devreme ca sa merg la plaja publica si sa ma
intorc la timp pentru workshopul din acea zi.

Cand am ajuns acolo, plaja arata minunat. Dupa o
scurti alergare, m-am aruncat in apa.

Valurile brizante erau puternice, dar stiam ce
trebuia si fac — sd ma scufund pand pe fundul nisipos
al oceanului si si las valul si treacd, apoi sa revin la
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