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De ce ai nevoie
de aceasta carte

Adevaratii lideri nu se nasc, ci se formeaza

Cei mai buni lideri stiu foarte bine ca procesul de invétare se
intinde pe tot parcursul carierei lor si nu se opreste nici atunci
cand ei ajung in varf. Acestia au un mindset orientat spre dezvol-
tare — sunt deschisi la idei noi, fiind mereu dornici s asimileze
alte cunostinte si s fie empatici si proactivi. Cele 7 secrete ale
liderilor adevdrati iti dezvéluie care sunt abilitdtile ce stau la
baza mentalitétii de crestere, precum si modurile in care poti sa
ti le dezvolti si sd ti le imbundtatesti si tu ca sd faci parte, la ran-
dul tau, din aceastd categorie.

Din péacate, majoritatea persoanelor considerd cd nu se pot
schimba - sau au fost dezamégite de cursurile de leadership la
care au luat parte si care nu au dat rezultate. Dar, datoritd celor
mai recente cercetdri In neurostiinta si in alte domenii, stim cd
instrumentele, cunostintele si tehnicile potrivite ne pot ajuta sa
crestem si sd ne dezvoltdim in continuare. Neuroplasticitatea,
capacitatea creierului de a se reorganiza atunci cand primeste
informatii si instructiuni noi, este un proces ce dureazd toatd
viata.

Asadar, adevaratii lideri nu se nasc, ci intr-adevar se for-
meazd, devin asa, iar tu poti sd inveti acest lucru si sd dezvolti
bazele aptitudinilor care iti vor intdri mindsetul de crestere si te
vor ajuta sd-ti atingi obiectivele.
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Ascensiunea masinilor

Nu trebuie s& cauti prea mult pentru a gési niste comentatori
sau specialisti care vorbesc despre viitorul sumbru al pietei de
munci si despre cum cifrele sunt intotdeauna infricositoare. in
anul 2018, cotidianul britanic The Guardian anunta cd ,,mai bine
de sase milioane de lucratori se tem cé vor fi inlocuiti de magini™.
in 2023, (compania de holding bancar) Goldman Sachs a ficut
o afirmatie si mai alarmantd, sustinand cd inteligenta artificiald
(IA) ar putea desfiinta pana la 300 de milioane de joburi la nivel
mondial.? Inteligenta artificiald generativa, caracterizatd de pro-
grame care scriu eseuri si rapoarte, este cea mai recentd schim-
bare dintr-o serie ce amenintd o mare parte a fortei de munca.
Ascensiunea masinilor, in special a inteligentei artificiale si a
invatdrii automate, 1i nelinisteste pe multi oameni. Vor ajunge
oare acestea sd ne ia joburile?

Lucrurile se vor schimba — asta este sigur. insa expertii au
pdreri impdrtite cu privire la cat de curdnd vor avea loc astfel de
modificdri si in ce mésurd va fi diferitd situatia. Cu toate acestea,
cei mai multi considerd cd masinile nu ar putea niciodatd do-
béndi unele atribute precum creativitatea, capacitatea complexa
de a rezolva diverse probleme, empatia, puterea de convingere
si cum sd cladeasca si sd intretind relatii in interiorul unei echipe
ce are aceleasi obiective. Intr-adevir, este posibil ca aceste capa-
citdti umane unice sd devind din ce In ce mai valoroase pe
mdsurd ce timpul va trece, iar masinile vor prelua mai ales sarci-
nile banale.

Printre rdspunsurile la aceastd situatie se numara cel venit
din partea London Business School, care a elaborat un curs
foarte cunoscut privind dinamica interpersonald (ce include
atentia constientd, autocunoagterea si gestionarea conversati-
ilor dificile)?, precum si cel al gigantului bancar Citigroup, care
a recunoscut cd nu poate automatiza complet call centerele
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deoarece, pentru a fi rezolvate, unele probleme necesitd intele-
gerea lor si intuitia unei persoane.*

Prin urmare, aceste rdspunsuri, si nu numai, sugereazad ca
asa-zisele ,competente non-tehnice” vor fi la mare cautare pe
mdsura ce lumea se va schimba — ma refer la abilitétile si obice-
iurile inter- si intrapersonale care se nasc in fiecare individ, dar
care contribuie la modul cum sunt percepute de cétre ceilalti si
il influenteaza. Capacitatea de a lucra intr-o echipd, de a con-
duce una, de a colabora si de a construi relatii, acestea vor fi
caracteristicile unui lider in ascensiune, iar toate necesiti nu
doar experientd, competente si cunostinte, ci si abilitdti non-teh-
nice, adicd lucruri pe care masinile nu le pot face.

~Superiorul care depune efort sa se autodezvolte este
un exemplu aproape irezistibil.”
- Peter Drucker®

Ce contine aceasta carte

Prezenta lucrare se bazeaza pe un program testat de formare
in domeniul leadershipului. Astfel, am adunat aici mii de ore de
experientd, instruire si predare si le-am condensat in descrierea
a sapte aptitudini esentiale pe care s le valorifici si sd le dezvolti
pentru a deveni mai productiv, mai conectat cu ceea ce faci si
mai energic la locul de muncd. Unele dintre ele iti sunt deja
cunoscute, dar s-ar putea sd nu-ti dai seama de importanta si
eficienta lor. Altele sunt combinatii unice care adund laolalta
idei revolutionare din mai multe domenii, rezultand concepte si
tehnici puternice, care sunt mult mai folositoare decét suma ele-
mentelor individuale.

Programul nostru a fost adoptat de numeroase companii,
care variaza de la cele mai mici start-upuri pana la cele mai mari
multinationale. Avand la bazd cele mai noi cercetdri in dome-
niul neurostiintei si al proceselor cognitive si comportamentale,
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acesta 1i ajutd pe lideri s& facd fatd lumii complexe in care trdim
prin eficientizarea gamei lor de competente.

Vom incepe cu atentia constientd (sau mindfulnessul). Nu
este doar un cliseu sau vreun moft trecdtor; vom afla cum desco-
peririle din neurostiintd confirma faptul cd atentia constientd
aduce schimbdri benefice la nivel cerebral. De asemenea, vom
analiza modul in care aceasta poate fi un instrument practic la
locul de muncd, pe masurd ce iti dezvolti rezilienta internd si
devii un exemplu in calitatea ta de lider.

Vom continua cu atentia profundd, care este un element pri-
mordial daca vrei sad lucrezi mai inteligent, sa fii mai ingenios,
mai creativ si sd inveti cum sa pornesti ,fluxul” de idei. iti vom
explica de ce abilitatea de a face mai multe lucruri concomitent
este o capcand si ar trebui evitatd in mod categoric.

A treia aptitudine pe care trebuie sd o dezvolti este controlul
emotional. Vei invdta cum sd rdspunzi, mai degrabd decat si
reactionezi, la ce se intdmpld in jurul tau. Vei observa o mare
diferentd atunci cand iti controlezi reactiile in loc sé le lasi pe ele
sd te domine.

Se crede adesea cd motivatia se bazeaza pe scenarii simple,
cum ar fi cresterea salariald sau dobandirea unei puteri mai
mari. Vei descoperi insa ca lucrurile sunt mult mai complexe si
au legdturd cu valorile personale si cu felul in care ele s-ar putea
sa te facd sad-ti pierzi motivatia in unele situatii. Dacd intelegi ce
lucruri stau la baza celei proprii, atunci iti va fi usor sd recunosti
ce ii stimuleazd pe ceilalti si si-i determini sd dea tot ce au mai
bun din ei.

Vom analiza mai apoi ce inseamnd ,zilele bune” si ,zilele
rele”, vom identifica care sunt cauzele lor si te vom invéta o
metodd simpld care sd te ajute sd-ti restructurezi gandurile, sa
treci dintr-o pozitie dezavantajoasa intr-una avantajoasd in timp
ce preiei fraiele.

Din zona preferintelor neurosenzoriale, vom afla cum s te
asiguri cd esti ascultat si auzit de toti membrii echipei tale, in loc
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Ti s-a intdmplat vreodatd sd ai o reactie exageratd, iar apoi sa
regreti zile la rand, dacd nu chiar luni intregi? Ai vrut la un
moment dat sd-ti retragi vorbele dupd ce ai spus ceva ce nu
intentionai de fapt, dar ti-a scdpat? Bun-venit in sfera rdspunsu-
lui emotional!

Cu totii am trecut prin cel putin un moment care a declansat
un rdspuns disproportional din partea noastrd, facandu-ne sa
adresam critici dure sau sd spumegdm de furie. Chiar daca cei
mai multi dintre noi trecem prin astfel de situatii, rareori ne
gdsim timp sd analizdm de ce am reactionat asa, dardmite sd ne
gandim cum am putea sd ne oprim data viitoare Inainte de a
intrece din nou masura.

Acest lucru nu este surprinzitor. Raspunsurile care explo-
deazd ,pe moment” provin dintr-un spatiu complex alcatuit din
sentimente, nevoi si convingeri pe care ne este greu sa le deslu-
sim. Totusi, dacd ne intelegem mai bine rdspunsurile emotionale
si locul din care se trag, vom avea posibilitatea, dacd nu si le
controldm pe deplin, mécar si fim suficient de constienti de ceea
ce se petrece in interiorul nostru si de felul cum ne afecteaza
comportamentul fatd de ceilalti.

Exact asta vom face in acest capitol — vom explora originile
réspunsurilor emotionale, astfel incat sd ne ddm seama mai bine
de ce actiondm intr-o astfel de manierd. Mai mult decat atét,
vom analiza cum sd ne folosim de atentia constienta si de vede-
rea perifericd pentru a pitrunde in adancul sentimentelor si a
intelege in totalitate ce se Intdmpld, inainte de a mai face ceva
ce e posibil s& regretam.

Mai intai de toate, sa analizdm cauzele problemei.
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Problematica raspunsului emotional

Noi, oamenii, suntem prin natura noastra niste fiinte emotio-
nale, iar reactiile pe care le avem tind sd fie rapide si automate.
Réspunsurile descrise adesea ca fiind pripite, necontrolate,
impulsive sunt precum reactia pe care o are piciorul atunci cand
medicul il loveste in genunchi, fix la locul potrivit. Piciorul tre-
sare brusc si nu-1 mai poti controla. O reactie emotionald la o
situatie este la fel de puternica si de greu de stdpanit, putand sa
ne determine s facem sau sa spunem ceva ce vom regreta ulte-
rior. De cate ori ai avut un rdspuns emotional la o anumitd
imprejurare, ca apoi ea sa se inrdutdteasca?

Existd numeroase scenarii la locul de munca in care reactiile
emotionale sunt mult prea familiare. Dacd esti de parere cd un
coleg nu-si face treaba asa cum se cuvine, s-ar putea si-i ras-
punzi nervos cand 1i auzi ultima scuzd. Sau e posibil si fii invi-
dios dacad ai impresia ca cineva de la serviciu are parte de un
tratament mai special din partea sefului direct. Daca iti ajunge la
ureche faptul cd un coleg iti criticd activitatea profesionald, daca
ai extrem de multe sarcini pe cap sau crezi cd va urma o sedinta
dificild, este posibil sd-ti interiorizezi emotiile negative ca reactie
la toate aceste lucruri, ceea ce nu face decat sa te impovareze si
mai mult.

Toate situatiile in fata cdrora suntem pusi au potentialul de a
declansa un rdspuns emotional si suntem sigure cd iti vin in
minte mult mai multe exemple decét cele descrise mai inainte.
Probabil ca iti aduci aminte chiar acum de sentimentele pe care
le-ai avut cand ti s-a intdmplat ceva asemdndtor — poate cd ai
fost coplesit, temator, te-ai blocat, nu ai stiut cum sa gestionezi
situatia sau nu ai putut sa faci ceea ce trebuia. In cazuri extreme,
e posibil chiar si o fi luat personal.

Réspunsurile la stimulii emotionali sunt foarte puternice,
suficient incat sd produca probleme atat in interiorul nostru, cat
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si la nivelul echipei. Apoi este nevoie de mult timp pentru a
repara prejudiciile aduse si a reveni la starea de echilibru.

Insd, avind in vedere ci nu de fiecare dati suntem capabili
sd controlam situatiile In care ne aflim, putem depune efort
pentru a ne stdpani reactiile din acele momente. Dacd simtim ca
noi tragem fréiele, putem decide mai limpede care este cel mai
bun rdspuns si cum sa-1 oferim. Pentru a reusi sd exercitdm acest
tip de control, trebuie ca mai intai sd intelegem de unde provin
reactiile noastre emotionale.

Activitate
Raspunsuri rapide
Rezerva-ti cinci minute pentru a scrie cat mai multe metafore
sau expresii referitoare la raspunsul emotional. lata un exemplu

care sa te inspire: ,a-i sari (cuiva) tandara”.

Exercitiu de reflectie

Gandeste-te la o situatie de la serviciu n care ti-a fost declan-
sat raspunsul emotional. Cat de bine se potrivesc metafo-
rele sau expresiile la care te-ai gandit cu felul in care ai reac-
tionat?

Emotiile sunt la fel ca sentimentele?

La ce ne referim cand vorbim despre emotii? Aminteste-ti ca
la activitatea precedentd te-am intrebat ce ai simtit in momentul
in care te gandeai la rdspunsul emotional. Emotiile sunt atat de
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strans legate de sentimente, incat uneori este greu sa le deose-
besti.

Din pécate nu ne este de ajutor faptul cé parerile comentato-
rilor sau chiar ale expertilor sunt impdrtite cand vine vorba
despre clasificarea emotiilor. Tabelul din continuare prezinta
doud exemple de opinii diferite referitoare la emotii, chiar si in
ceea ce priveste caracterul lor ,,universal” sau ,,de baza”.

Cele sapte emotii universale Cele opt emotii de baza
Furie Furie
Frica Frica
Dezgust Dezgust
Fericire Bucurie
Tristete Tristete
Surpriza Surpriza
Dispret Uimire
Speranta

Dupa cum se observa, cele doua liste sunt aproape identice,
cu mici diferente intre ,fericire” si ,,bucurie”. Addugarea terme-
nilor ,,uimire” si ,sperantd” sugereaza ceva complet diferit fata
de ,dispret”, dar in continuare considerdm unele dintre aceste
emotii drept sentimente.

De reguld, emotiile sunt descrise ca fiind un raspuns neurolo-
gic la un stimul. in mod semnificativ, acel stimul poate fi o
intdmplare adevaratd, poate fi generat de propria imaginatie sau
chiar de convingerile pe care le ai. IntAmplarea adevirati este
usor de identificat — esti pe punctul de a pleca la o intalnire cu
un client si observi cd roata masinii s-a dezumflat sau ca o noua
actualizare a calculatorului iti strici prezentarea. insi situatiile
in care imaginatia ta preia fraiele nu sunt atdt de usor de identi-
ficat, ca de exemplu atunci cand la ureche 1iti ajunge un zvon
neconfirmat, pe care insa tu il consideri ceva real, sau o remarca
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inofensiva rostitd de un coleg, pe care o interpretezi in mod gre-
sit. Reactia ta nefondatd poate transforma lucrurile in ,,catastro-
fizare”. Acesta este termenul folosit pentru a descrie tendinta de
a crede ceva despre care avem foarte putine dovezi sau chiar
niciuna, dar cu toate acestea presupunem ce este mai rau.

Se Intampld sd traiesti emotii care nu cer niciodatd si fie atri-
buite unui lucru sau unei intamplari. Spre exemplu, este posibil
ca uneori sd simti bucurie fara sd reusesti sd o legi de vreun
anumit eveniment deosebit. O plimbare la tard intr-o dimineata
geroasd in care razele timide ale soarelui fac ca iarba inghetata
sd straluceascd, senzatia pe care o ai in concediu cand faci prima
sdriturd in piscina sau cand admiri astrul solar ce apune in mare
sunt momente in care bucuria iti invadeazd intregul corp fard a
cere vreo actiune sau vreun raspuns.

Existd si emotii care stimuleazd dorinta de a avea o reactie,
iar aceasta poate fi exteriorizatd, indreptata cétre ceva ori cineva
din exterior, sau interiorizatd, centratd pe noi Insine si pe lipsu-
rile percepute. Situatiile de la locul de muncéd in care un coleg
nu-si indeplineste sarcinile sau altcineva este tratat in mod pre-
ferential s-ar putea sd trezeascd unul dintre cele doud tipuri de
rdspuns. Fie ne directiondm furia cétre acea persoand sau cétre
ceea ce considerdm a fi cauza problemei, fie ne simtim anxiosi si
tristi pentru cd nu suntem apreciati.

Vom reveni la aceste idei ulterior, in capitolul Secretul 5,
atunci cand vom discuta despre momentele in care esti pus in
defensivd. Deocamdatd, este important sd retinem cd ambele
tipuri de raspunsuri emotionale, exteriorizat si interiorizat, ne
dau o stare neplédcutd, deoarece nu reusesc sd ajunga la cauza
principald a emotiei si ne Impiedicd sd ludm mésuri pentru a o
combate.
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Emotii si nevoi

Urmaétorul pas pe care trebuie si-1 facem pentru a ajunge la
rddédcina rdspunsurilor emotionale este sd ne intelegem in pro-
funzime nevoile interne, ascunse adanc, care ne sustin toate
actiunile si strategiile, fie cd suntem sau nu constienti de ele.

De ce ai nevoie pentru a duce o viatd sdndtoasa si plind de
sens? Dacd primul rdspuns care iti vine in minte sunt banii, ma
tem ci te inseli. Banii in sine nu sunt o nevoie. Intr-adevir, ei pot
contribui la implinirea nevoilor de protectie, de a face alegeri,
de putere, de sigurantd, de libertate etc., Insd toate acestea pot
fi satisfacute si altfel. Spre exemplu, dacd nevoia ta este sd ajungi
din punctul A in punctul B, ai putea face asta folosind bicicleta,
trenul, autobuzul sau propria masind. Fiecare mijloc de trans-
port te va duce acolo unde vrei, el fiind doar instrumentul care
ajutd la implinirea nevoii tale de a ajunge in alt punct.

Identificarea nevoilor este o sarcind dificila! Ceea ce credeai
cd este o nevoie se dovedeste a fi pur si simplu calea de a o con-
stientiza. Iar dacd te gandesti atent, s-ar putea sd nu fie vorba
deloc despre o nevoie.

Cercetdtorul Abraham Maslow a publicat in 1943 un articol
intitulat ,,O teorie privind motivatia umand”. El incerca sd afle
ce 1i motiva pe oameni sd munceascd mai mult si sd fie mai pro-
ductivi. In plus, a descoperit ceva ce a stirnit un mare interes.
Psihologul american a vorbit despre o ,ierarhie a nevoilor” si a
sugerat cd fiintele umane Incearcd sd le implineasca prin felul in
care 1si trdiesc viata. Nevoile aflate la baza ierarhiei sunt cele
fiziologice — lucruri precum alimentele si un addpost —, care ne
tin in viatd. Abraham Maslow a sugerat cd, odatd ce acestea sunt
implinite, putem trece la urmétoarea treaptd, la nevoi precum
dragostea si stima de sine. In varful ierarhiei propuse de acest
cercetdtor std nevoia de a te realiza sau, asa cum se spune mai
nou, realizarea deplind a potentialului personal ori ,atingerea
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