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INTRODUCERE

Cu ani in urma, cel de-al treilea copil al meu — o ferita dulce si
indrdzneatd care le-a calcat pe urme celor doi frati neastampdrati
mai mari — a spus ,Te iubesc” pentru prima oard si mi-a sirutat varful
nasului. Mi s-a umplut inima de bucurie. Desi sunt un om de stiinta
serios, care nu ar trebui si se lase prada emotiilor exagerate, mi s-au
umplut ochii de lacrimi. Dupa cincisprezece luni de hranit, lega-
nat, cantat, muncit, zambit, plans si (in mare parte) suferit in ticere,
s aud cuvintele te iubesc din gurita ei adorabild a fost un miracol.
l'ra momentul pentru carti pentru copii, cantece de dragoste, povesti.

Doar dupa ce am culcat-o pe Charlotte in leaginul ei, am inchis
usa usor si m-am strecurat in josul holului, mi-am dat seama: fata
mea spusese te lipai“. Ca in ,Urmeaza sa te lipdi“. Dupd care mi-a
lins varful nasului.

Lisand invinuirile deoparte (deoarece era evident greseala ei),
asemenea neintelegeri se regasesc des in conversatiile cu copiii care
de-abia incep sa invete si vorbeascd. Conversatia este simpld atat
pentru copii, cat si pentru adulti. Ne impiedicdm si ne poticnim in
momente de stangacie, disconfort, tensiune si plictis, sperand sa des-
coperim moduri de a invita, de a ne bucura, de a progresa si de
a forma conexiuni.

Nu toate problemele conversationale sunt cauzate de simple nein-
lelegeri. Cu cativa ani Inainte de incidentul ,lipaitului®, la o cind
unde s-a servit supa cu galuste intr-un restaurant elegant din centrul
orasului, mi-am luat inima in dinti sd-1 spun prietenei mele bune ci

aveam indoieli in legdtura cu iubitul ei. Md gandisem la acest subiect

SPUNE



10

multetuni, poate mai'mult de un an. El era in reguld, am spus, dar ea
era‘spectaculoasd. Imificeam griji In legaturi cu fericirea, cu viitorul
ei. Mi-a acceptat pirerile cu amabilitate. Nu parea total surprinsa si
am dezbatut opiniile mele. Cand i-au dat usor lacrimile, am schimbat
subiectul. Stiam ca m4 intelesese si nu doream sa insist prea mult.

Doui zile mai tarziu, am primit un mesaj pe telefon de la prietena
mea. Dorea si mai discutdm? Era gata sa-mi dezvaluie problemele din
relatia ei sau propriile ei indoieli? Nu. Era poza unui inel cu diamante
strilucind in soare. I-am recunoscut mana, avea aceeasi o0jd rosie pe
care 0 avusese cu doud seri inainte la cina cu supa cu galuste. Tubitul
ei o ceruse in cdsdtorie, 1ar ea acceptase.

Desi am crezut cd discutia noastra fusese una placuta, iar eu eram
miandri cd avusesem curajul si-mi exprim punctul de vedere, nu imi
ajutasem prietena. Nu doar cd nu o auzisem corect — nu o intelese-
sem. M-am gandit ci in tdcerea ei meditativé era de acord cu parerile
mele, fiind pe punctul de a-mi dezvalui propriile ei opinii despre el.
De fapt, ea deja ajutase la alegerea inelului si nu stia cum sd-mi spund
cat de nepotrivite erau sfaturile mele.

Am scris un rispuns grabit la poza ei: ,Oh! E un geniu. Inelul e
minunat, exact ca tine. Cred c4 esti extrem de incantata“. Personal,
speram ca entuziasmul meu va anihila informatiile gresite pe care
i le dadusem cu doud seri in urmi. Speram cd va uita cd alesesem
subiectul gresit pentru conversatia noastrd in acel moment nepotrivit
si cd nu ii intelesesem aluziile.

In fiecare conversatie ludm mii de microdecizii efemere despre ce
vrem si discutdm, cum si discutdm si cand. Unele decizii se potri-
vesc, altele nu. Chiar si alegerile normale, perfect rezonabile si bine
intentionate pot crea probleme — de la mici fisuri la rupturi agre-
sive —in relatiile noastre. Uneori simtim ca ceea ce am spus a afectat
in mod negativ o conversatie sau o relatie. Alteori, insa, nu stim daca
ceva n-a mers bine si de ce. Uneori problemele trec usor pe langa
noi, ce mare lucru. Alteori greselile noastre conversationale pot avea
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clecte puternice, de la disconfort, confuzie si stangicie la ostilitate,
depresie si suferinta.

Chiar daci o facem mereu, conversatia este surprinzitor de inse-
litoare si are mize foarte mari. De fapt, este una dintre cele mai com-
plexe si nesigure dintre misiunile omenesti — una dintre realizdrile
noastre cognitive cele mai grele. Exista doud motive esentiale pen-
Iru aceasta, pe care le vom grupa sub denumirea largd de ,context*
51 obiective®,

Context. Clipul video pentru cantecul ,Positions® din 2020 al
Arianei Grande o prezinta pe cantireatd drept presedintele Sta-
telor Unite. Totul se schimba in jurul ei. Vorbeste la telefon in
Biroul Oval, seful de cabinet soptindu-i la ureche. Se afla intr-o
sald de consiliu plin cu liderii lumii, care dezbat cu aprindere
probleme importante. Ea se afld pe podiumul din sala de con-
siliu Insotita de secretari de presa si consilieri, adresandu-se
sirurilor de ziaristi nerdbdatori. Traverseazi pajistea inzipezitd
din fata, plimband caini de talie mica. Schimbdrile rapide de
decor din clipul ei video muzical sunt similare cu schimbi-
rile de context in vietile noastre conversationale. Fiecare ele-
ment din mediul nostru inconjurator — cine e acolo, despre
ce vorbim, unde are loc, de ce si cum — se poate modifica
intr-o succesiune rapida. Chiar si schimbarile minore — cineva
trage un scaun, di drumul la muzici, scoate un joc de socie-
tate, micsoreaza lumina, iese afara sau pur si simplu schimba
subiectul — sunt importante. Fiecare modificare din contextul
conversational ne cere sd ne adaptam — si interpretim mediul
si sa scoatem la lumina ce e mai bun In noi — in timp ce ne
mutdm delicat (sau nu) de la un moment la altul.

Obiective. Unul din cele mai complexe aspecte din contextul
nostru conversational vesnic in schimbare il reprezinta fap-
tul ca toti avem prioritati diferite, deseori aflate in compe-
titie. Obiectivele noastre — motivele de a initia o conversatie
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andme — sunt extrem de complexe si dinamice. Am dori sa-1
14sam pe prietenul nostru sa planga, sa evitdm sd comentam
despre un salariu scdzut, sa invatdm ceva nou, si fim un par-
tener bun, sa intelegem ce se petrece in mintea cuiva, sa ne
distram, sa ne desciarcam, si ne convingem interlocutorul sa
faca ceva pentru noi sau si facem ceva pentru un alt prie-
ten sau actionar si asa mai departe. Uneori avem mai multe
scopuri conflictuale in cadrul aceleiasi conversatii, iar alteori
avem obiective de care nu suntem constienti. Imaginati-vd o
conversatie cu un superior despre alegerea tablourilor pentru
birou, de exemplu, cand credem cd doar dorim si ne ocupdm
de aceasta insdrcinare si sa comandam reprezentdri placute
artistic, fara sa recunoastem ci celelalte obiective esentiale
includ atitudinea ci stim ceva despre arta si cd ne asigurdm cd
superiorul nu cumpara obiectul hidos care 1i place. Da, chiar
si in conversatiile aparent usoare, interlocutorii nostri au pro-
priile tinte pe care trebuie sa le ghicim si si le reconciliem.

In esenta sa, conversatia este un proces continuu de co-creatie,
in cautarea tuturor felurilor de nevoi si dorinte, un flux de micro-
decizii coordonate delicat intre mai multe minti omenesti, deoarece
contextul se schimba mereu. O facem {recvent, astfel ci ar trebui sa
fim experti; in realitate, suntem constructori amatori.

Vin insa cu vesti bune din lumea stiintei! Putem sa purtdm con-
versatii mai reusite — putem fi mai inteligenti in stabilirea si asumarea
contextului si putem fi mai atenti cu obiectivele noastre si cu felul in
care ele influenteazi ceea ce alegem sa facem si sda spunem. latd cea
mai buni parte: sa inveti si conversezi putin mai eficient poate aduce
schimbari majore — in calitatea relatiilor personale si prieteniilor apro-
piate; in felul cum te descurci in interactiunile zilnice; in succesul tdu
profesional; in impactul pe care existenta ta il va avea asupra lumii.

Te va invita oare aceastd carte secretele pentru discutii sclipi-
toare la petreceri? Iti va oferi strategii esentiale pentru a deveni un
lider priceput si empatic? Iti va oferi tacticile verbale ca sa iti farmeci

ALISON WOOD BROOKS

13

interlocutoarea? Dal Desi probabil nu in modul in care te astepti.
54 duci conversatii reusite necesitd mai mult decat folosirea unor
cuvinte specifice sau fraze magice. Cu totii avem prea multe conver-
sali diverse pentru a incepe si ne imaginam cd putem folosi acelasi
scenariu — in plus, nu putem prevedea cum va reactiona interlocu-
torul. Sa comunici mai eficient nu inseamna si folosim de fiecare
data cuvintele potrivite sau sd aplicam un set limitat de tactici de
comunicare, s evitam anumite anumite fisuri sau sa avem pretentia
caacele fisuri nu exista. O conversatie reusiti inseamna si te astepti
li probleme, s le remarci si sd te implici in rezolvarea lor in cel mai
hun mod posibil — si sd speri si te si distrezi in timpul procesului.
Numai atunci ne vom putea coordona mai bine microdeciziile, intr-o
incercare permanentd de a ne intelege si a ne bucura unul de altul —

in oate contextele din lumile noastre sociale.

Unul dintre lucrurile care ii impiedicd pe oameni si-si perfectioneze
capacitatile conversationale este lipsa feedbackului. Am cunoscut
odatd un tip in colegiu care 1si inregistra pe video loviturile de golf,
le privea fira incetare si exersa pentru a-si imbundtiti loviturile,
pe baza a ceea ce vedea. Ca multi sportivi (inclusiv ca antrenorul
meu de baschet din liceu, care a transformat echipa intr-una profe-
sionistd), el se jura ca treaba asta i-a fost de ajutor. Din picate, nu
esle o optiune cand e vorba de conversatie. Nu poti intra intr-o con-
versatie intreband: ,Te deranjeaza daci inregistrez, ca sa pot invita
din greseli?“ De aceea, ne transformam cu totii in Narcis pe Zoom,
strdduindu-ne sa ne indepartam privirea de propriul chip infome-
tat de feedback — si de aceea, in rarele ocazii cand ne privim pe
noi insine intr-o inregistrare, experienta este in egald masura fasci-
nantd si stanjenitoare. Chiar daca interlocutorii nostri ne pun in fata
o oglinda pentru a ne studia propriile gesturi sau expresii faciale,
analiza noastra tot va fi influentatd de propriile pareri subiective;

majoritatea credem ca discutia noastrd este mai catastrofald decat
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este derfapt, concentrandu-ne pe gesturile gresite si momentele cand
trebuie sd ne corectam.

Acesta a fost probabil si cazul cand am dat sfaturi la cina cu supa
cu galuste — poate m-am judecat prea aspru. Adevarul este ca nu stiu
ce efecte a avut acea conversalie asupra prietenei mele. Au trecut mai
mult de zece ani de atunci si — de-a lungul mutarilor dintr-un stat in
altul, reusite si esecuri profesionale, sarcini si avorturi spontane — nu
am mai discutat niciodata despre sfaturile nepotrivite pe care le-am
oferit in seara aceea. Poate cd pentru ea a fost foarte important ceea
ce am spus, dar nu a fost indeajuns pentru a-si schimba opinia despre
jubitul ei si nu a vrut ca eu sa ma simt prost, asa cd a trecut peste
situatie. Sau poate era prea entuziasmatd despre logodna iminenta,
incat a putut si o ignore usor pe prietena el prostutd. Poate nici nu
m-a auzit, mintea ei trecand repede de la supa cu giluste la inele
cu diamante, in timp ce muzica la moda rasuna deasupra noastra.

E greu si-ti dai seama. Foarte putini interlocutori ofera imediat
un feedback extrem de fidel si de constructiv, de genul ,Ai pdrut
foarte supdrata si cred ca celorlalti nu le-a placut” sau ,Acea schim-
bare brusca a subiectului a fost dureroasi® sau ,Nu cred ci ar trebui
sa-ti exprimi dezacordul fata de iubitul meu acum, cand ne logodim®.
Oamenii ofera rareori feedback pozitiv, precum ,Uau, gluma ta chiar
a spart gheata” sau ,Zambetul tiu e molipsitor”. Nu pot si ofere reac-
tii despre toate lucrurile despre care le-am fi putut discuta, dar nu
am facut-o. E greu si ne imbunétatim conversatia cand nu stim daca
ceea ce facem este bine sau rdu... sau cand... sau de ce.

Din fericire, si destul de singular, de-a lungul vietii mele am avut
norocul si am parte exact de acest tip de feedback. Imi amintesc ca
o data m4 priveam in timp ce purtam o conversatie cu moderator,
cu doi experti in sustenabilitatea mediului si impactul investitiilor.
Purtam pantaloni negri si o jacheti largd de tweed, parul meu carli-
ontat fiind strans in coc. Paream bine informatd, entuziastd si uneori
fermecitoare. Aritam usor deranjatd cand conversatia era dominatd
de cei doi barbati, dar mi-am exprimat pirerile pe sleau, fara a fi inti-
midata de publicul larg care privea si asculta. Am apreciat momentele
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cand zambeam si imi sustineam interlocutorii, intrebandu-mai la ce
mi gandeam cand la un moment dat mi-am ldsat privirea in jos, ca s
rad. Nu eram sigura la ce ma gandeam, pentru cd aceea nu eram eu.
I'ra sora mea geamand, Sarah.

Din clipa in care am deschis ochii pe lume, am urmairit inde-
aproape cum un avatar neobisnuit, lua tot felul de microdecizii.
I’c masura ce cresteam, sora mea a ales sa faca multe lucruri pe care
cu le-as fi facut in aceleasi circumstante — si mananc mirul, nu
hanana; s ma cufund In matematici avansate, si nu in istorie; si ma
dau cu ulei pentru bebelusi si nu cu crema solara (mare regret). Felul
nostru de a alege era atat de asemanator incat luam aceleasi note la
loate examenele pe care le-am dat in liceu. (Stiu. E sinistru.) Desigur,
am luat si hotarari diferite. Ea canta la flaut, eu la oboi. Ea avea
parul carliontat, eu ma trezeam devreme ca si mi-l intind. La bas-
chet, ea prefera cosurile de trei puncte; eu, aruncirile din saritura.
Intreaga noastra copilarie a fost un experiment natural ciudat, impus
de o putere superioard (si impusa si parintilor nostri, care nu au stiut
ca au gemene pana ce doctorul a soptit ,O, Doamne, incd una“, la
cateva clipe dupa ce m-am néscut).

Consecinta asupra comunicarii a fost faptul cd nu numai ca
aveam un interlocutor permanent, ci si o oglindi vie. Mi se dddeau
informatii generoase in timp ce priveam o copie identicid mie evo-
luand in societate in fiecare zi, stand la aceeasi masd la cantini,
alergand si impiedicandu-se pe acelasi teren de fotbal si baschert,
ridicandu-ne mainile pentru a raspunde la aceleasi intrebari la chi-
mie, participand la aceleasi jocuri de cirti si petreceri dansante.
Ma cutremuram cand Sarah ficea glume nepotrivite sau se rastea
frustrata la cineva. Radiam cand raspundea la intrebari dificile cu
maximéd competentd sau ficea ca toti cei de la masa de pranz si
rada in hohote. Am Incercat si-i evit greselile si si-i imit succesele,
si precum multi frati (gemeni sau nu) ne ofeream una alteia, per-
manent, feedback direct. (Amuzant, nu?) Comentarii precum ,Asta
a fost urat® si ,Cah!* si ,Nu face asta“, insotite de priviri aproba-
toare sau dezaprobatoare au fost (si inca sunt) obisnuite — obiceiuri
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dobandite de-a lungul.a nenumarate actiuni impreuni, de la spec-
tacole de jonglerie pentru parintii nostri si jocuri de carti cu baietii
vecinului la inotat pe spate la petrecerile pe lac si scandarile pentru
incurajarea echipei de baschet. Am avut privilegiul de a avea ata-
tea feedbackuri conversationale incat de multe ori ma intreb cum
ne-am fi descurcat fara ele.

Fascinatia legata de analizarea si imbunatatirea interactiunilor
umane m-a facut mai intai sa fiu studenta la Princeton (fard dublul
meu aldturi), unde m-am cufundat in stiinta comportamentului
uman, si apoi la Scoala Wharton a Universitatii din Pennsylvania,
unde am studiat modul in care sentimentele oamenilor le influenteaza
comportamentul. In cele din urma, am devenit profesor la Harvard
Business School, unde urma si predau un curs despre negociere si
probabil sa fac si cercetare pe tema negocierii.

In acea perioada ins4, am descoperit c4 asa-numitele ,conversa-
tii dificile“, precum negocierile nu erau singurele interactiuni difi-
cile pentru oameni. Oamenii se lupta si cu discutii aparent simple.
lar conversatiile aparent simple pot deveni foarte dificile oricand ne
impiedicdm de subiecte neplacute sau cand facem declaratii dureroase
neasteptate pentru ceilalti. Astfel cd in laboratorul meu de cercetare
unde am lucrat cu doctoranzi, asociati in domeniul cercetarii si colegi
de facultate am examinat riguros nu doar negocierile si evident con-
versatiile nereusite, dar si toate felurile de conversatii pe scara larga
in cele mai variate domenii: speed dating, audieri pentru eliberare
conditionata, interactiuni doctor-pacient, negocieri, vanzari din usia-n
usid, mesaje telefonice si taclale fatd in fata intre strdini, prieteni,
iubiti si membri ai familiei. Am inregistrat audio si video interactiu-
nile oamenilor, le-am transcris cuvintele, le-am codificat expresiile
faciale si limbajul trupului, le-am surprins gandurile concomitente
si le-am asociat alegerile conversationale cu rezultate concrete. Este
0 noud stiintd a conversatiei, ceea ce ne-am dorit mereu — deoarece
este modul in care am viazut oameni de stiinta apropiindu-se de sur-

prinderea esentei naturii umane.
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Doresti sd intelegi finantele? Studiaza felul in care cuplurile dis-
cuta despre bani — sau cum analistii financiari interactioneaza cu sefii
lar. Doresti sd inveti legile? Priveste cum vorbesc avocatii cu clientii si
colegii lor, Vrei si ai o imagine clard asupra lumii artei? Inregistreaza
comerciantii de artd vorbind cu clientii lor si cu artistii insisi. Doresti

aintelegi muzica? Priveste membrii formatiilor cand isi scriu cante-
cele siascultd-i cum palavrigese in timp ce le inregistreazi.

Si predai si sd studiezi negocierea pe de o parte si sa porti mii de
conversatii pe de altd parte a dus la o revelatie: in timp ce abilitatile
Irategice si tehnice pot ajuta oamenii sa evolueze in multe feluri, sa
[i1 o persoand de succes inseamn relatii. Relatiile presupun discutii.
Oamenii buni, genul de lideri pe care incercam sa-i formam la facul-
tatea de afaceri (si pretutindeni) sunt cei care inteleg, se conecteaza,
invatd de la alti oameni si se inspird de la ei. In acelasi timp, abili-
titile interpersonale sunt foarte greu de predat. Da, exista cursuri
despre comunicare si negociere, putere si influenta, dar am simtit ca
de laacele cursuri lipseste ceva. Ele te invatd despre comunicare, dar
rareori se concentreaza pe partea concretd. Te invatd cum sd schimbi
41 sd cantaresti informatiile, dar nu si transmiterea informatiilor in
timp ce dezvoltdm relatii solide, nuantate si pline de satisfactii.

Atat de mult din ceea ce incercam sd obtinem in orice conversa-
i depinde de comportament si de tonul relatiei din fundal, chiar
(laca de-abia a fost construita. In practicd, oamenii sunt mai putin
predispusi sd facd schimb de informatii potrivite si mai dispusi sa
¢vite acest lucru cand nu se plac sau nu se respecta unul pe altul
i cand nu se simt in largul lor sau apreciati. Ne e greu sa inter-
actiondm daca suntem prea furiosi, anxiosi sau plictisiti, cautand
cea mai apropiatd cale de iesire in loc sa incercdm sd ne informam
si sd invatam. Intr-un studiu scris de specialistul in organizare
Sean Martin, oamenii cdrora li s-a cerut si discute despre subiecte
care nu aveau legdtura cu serviciul, la inceputul unei sedinte de
lucru, au dobandit mult mai multe informatii utile — despre servi-
ciu! —, au invitat sa foloseascd un limbaj de incurajare si sa rdimani
in legatura cu ceilalti saptamani si luni mai tarziu. Propria mea
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