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I
Conducerea hazald

pe inteligenla emolionalE

Liderii adevaraf ne impresioneazd.. Ne trezesc pasiuni gi stimu-

leazd tot ce e mai bun in noi. DacI incercim sA explic4m de ce sunt

atat de eficienli, vorbim despre stategie, viziune sau idei percutante.

lnsa realitatea este la un alt nivei, fundamental: liderii adevdraf fac

apel la emolii.
Indiferent ce-qi propun liderii - sd creeze strategii sau sd mobili-

zeze echipele sA aclioneze -, succesul lor depinde de cum acyoneaztr.

Chiar daca se descurc5 bine Ia toate celelalte capitole, dac5 liderii
esueazA in aceasta sarcintr de bazl, candtzarea emoflilor in direcgia po-

trivitA, nimic din ceea ce fac nu funclioneaza pe cit de bine s-ar fi pu-

tut sau ar fi trebuit,
Sa luam, de exemplu, un moment crucial prin care a trecut depar-

tamentul de gtiri de la BBC, gigantu-l mediatic britanic. Departamentul

fusese instituit cu tidu experimental, qi, degi cei aproximativ 200 de
jurnal\ti qi redactori traiau cu sentimentul cA dau tot ce au ei mai bun,
conducerea a decis sd renunle la departamentl.

$i mai rau a fost faptul cd directorul executiv trimis sf, anunte de-

cizia angaja;ilor str6nsi laolalte a inceput prin a prezenta elogios cAt de

bine mergeau operagiunile competiliei 9i prin a spune cd tocmai se in-
torsese dinh-o calatorie superba la Cannes. Oricum qtirea in sine era

destul de proasta, dar atitudinea abruptl, chiar ostila a oficialului a

slernit nigte reacgii cu mult peste frustrtrrile alteptate. Oamenii s-au in-
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lirr lnt tru rrlrrrri rlirr cauza deciziei luate de conducere, ci qi pe me-
rirgr,r', Atrrroxlir|a I devenit atat de ameninptoare, incAt, practic, aveai
irrrplcsiu <:{t directorul acela ar fi hebuit se cheme paza ca sd iasd in si-
guranlA din incdpere.

A doua zi, un alt director a vizitat acela;i grup de angaja!. Abor-
darea sa a fost cu totul diferitd. A vorbit din adflncul sufletului despre
importanla cruciali a jurnalismului pentru funclionarea unei societili,
gi despre chemarea care i-a ahas pe ei togi cdtre domeniul respectiv.
Le-a reamintit cd nimeni nu se apuct de jurnalism ca sd se imbogf,-

leascd - in profesia aceasta, banii au fost intotdeauna o chestiune pe-
ri{ericA, iar siguranla slujbei a fluctuat in funclie de situalia economic6
general5. Apoi a invocat pasiunea, chiar devotamentul cu care jurna-
liqtii gi-au oferit serviciile. in final, le-a urat tuturor succes in cariera
lor viitoare.

Cind acest lider 9i-a incheiat discursul, angajalii au izbucnit
in urale.

Diferenla dintre lideri conste in starea de spirit gi tonul cu care
gi-au transmis mesajele: unul dintre ei a trezit antagonismul qi ostilita-
tea grupului, in timp ce celalalt a trezit optimismul, chiar inspiralia in
faia dificultagilor. Aceste doutr momente scot in eviden{b o dimensiune
ascunsd, dar vitale a conducerii - impactul emolional pe care il au
spusele gi faptele unui lider.

Degi cei mai mu$ oameni recunosc faptul ca starea de spirit a li-
derului - 9i impactul pe care il are asupra starii de spirit a celorlalli -joaca un rol semnificativ in orice organizalie, emofile sunt considerate
adesea prea personale 9i greu de mesuat pentru a putea vorbi despre
ele in mod pertinent. insd cercetarile din domeniul emofilor au furni-
zat indicatii detaliate nu numai despre posibilitagile de a misura impac-
tul pe care il au emofiile und lider, ci gi despre modul in care cei mai
buni dintre ei au gasit ctri eficiente de a in{elege 9i imbunatif maniera
de a adminisua propriile emogii qi emotiile celorlalti. Cei mai buni lideri
se deosebesc de ceilalgi prin faptul c6 Arleleg rolul irnportant pe care il
joaci emofile la locul de munc5 - nu numai in privinla unor aspecte
tangibile, precum rezultatele mai bune Ar afaceri sau ptrslrarea valorilor,
ci 5i in privinla unor elemente intangibile exEem de importante, cum
sunt moralul ridicat, motivaqia qi devotamentul.

Conducerea bazate pe inteLigenta emolionale

Dimensiunea frrndamentald

Responsabilitatea emogionala a liderului este fundam.entald, - adi-

ce se gaseqte pe primul 1oc - in doui sensud: este funclia elementar4

9i in acelaqi timp cea mai importanta a conducerii.

Liderii au jucat intotdeauna un rol emolional primordial. Fara in-

doiale ca primii lideri ai umanitadi - fie cd este vorba de se{ii de tritr

sau de preotese - qi-au dob6ndit pozilia in bund mdsura datoritd fap-

tului ca maniera lor de a se impune era conyingetoare Ia nivel emolio-

nal. De-a iungul istoriei, in toate culturile, liderul oricarui gnrp uman

a fost intotdeauna cel la care ceilal$ au cautat siguranta qi claritatea,

atunci c6nd s-au conlluntat cu nesiguranta sau cu ameninfdrile, ori
atunci cAnd au avut de indeplinit o sarcint. Liderul se erijeazi in ci-
lauza emolionala a grupului.

in organiza$ile moderne, responsabfi tatea emolionala primordia-

la - desi acum in mare parte invizibila - rdmAne in fruntea multiple-

lor obligalii ale conducerii: canalizarea emoliilor colective intr-o

direclie pozitiva 9i indepdrtarea poluirii create de emolile toxice. Res-

ponsabilitatea aceasta cade in sarcina conducerii la orice nive1, de la

camera de prezidiu pAnS la nivelul cel mai de jos.

Pur 9i simplu, in orice grup uman, liderul are capacitatea maxime

de a influenqa emoliile tuturor. Dacd emogiile oamenilor sunt canaliza-

te cAEe entuziasm, se nasc performanle; dacd oamenilor li se treze$te

ranchiuna $i anxietatea, ei igi vor pierde randamentul. Acest fapt indi-

ce un alt aspect important al conducerii bazate pe inteligenta emolio-

nale: efectele sale depSgesc indeplinirea unei sarcini. Discipolii

a$teapte de asemenea din partea liderului o legdturd emolionald incu-

rajatoare - a$teapta empatie. Orice conducere include aceastd dimen-

siune de bazd, Ia bine sau la greu. Atunci cAnd liderii canalizeaza

emogiile intr-o direclie pozitivA, a$a cum a facut cel de-al doilea direc-

tor de la BBC, ei obfn ce e mai bun de la oameni. Numim acest efect

rezonanld,- Atunci cAnd candtzeaz,e emofiile intr-o direclie negativn,

a4a cum a fdcut-o primul director, liderii produc disoza4d, subminAnd

fundamentele emolionale care le permit oamenilor sA exceleze. Dece-

deren snu prosperitatea unei organizalii depinde intr-o propo4ie sem-
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nificadva de eficienla liderului in acoperirea acestei dimensiuni emo-
gionale fundamentale.

Cheia functionarii conducerii bazate pe inleligenla emolionald in
avantajul tuturor std in folosirea de cdtre conducere a competentelor ce

tSn de inteligenla emntrianald,: modul in care liderii se raporteazd la pro-

pria lor persoanA qi la rela$ile lor. Liderii care exploateazd la maxim
beneficiile conducerii bazate pe IE canal:zeazat emofiile celor pe care

ii indrumd in direcfa buna.

Cum se intampltr toate acestea? Cercet5ri recente pe creier dezv6-

luie mecanismele neurologice ale conducerii bazate pe inteLigenta

emolionala qi explicd de ce abilitafle care lin de inteligenta emoliona-
ld sunt atat de importante.

Ansa deschisd

Motivul pentru care atitudinea unui lider - nu numai ceea ce

face, ci qi cunt face * conteaza at6t de mult rezidd in configuralia cre-

ierului omenesc: este vorba de ceea ce oamenii de stiinte au inceput se

numeascd natura de arud. deschkd. a sistemului limbic, unde se aila
centrii nogtri emogionali. Un sistem de ansl inchisa, cum este sistemul

circulator, se autoregleazd; ceea ce se petrece in sistemul circulator al

celor din jurul nostru nu are impact asupra propriuJui nostru sistem.

Un sistem de ansd deschisd depinde in bund misurd de sursele din ex-

terior, pentru a se regla.

Cu alte cuvinte, ne bazd.m pe legdturile cu ceilalli oameni pentru
a ne dobAndi propria stabilitate emolionala. Sistemul limbic de ansd

deschisd a fost, fere indoiald, un succes pe scar6 evoludve, penfu cd

le permite oamenilor si se salveze emolional reciproc - ii permite unei

mame, de exemplu, se-gi linigteascA pruncul care plAnge, sau unei mai-

mute caxe ste de paz e intr-un grup de primate se dea imediat alarma

atunci cAnd percepe o amenintare.
1-
Tn ciuda sofistic6ni civilizatiei noashe avansate. principiul ansei

deschise rtrm6ne incA valabil. Cercetdrile desffuurate in saloanele de

terapie intensivd au ardtat cA prezenla linigtitoare a unei alte persoane

nu numai cd {ace si scad5 tensiunea aflerialA a pacientului, dar redu-
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ce gi secrelia de acizi graqi care blocheazd arterele2. Mai spectacuJos

este faptul ci, in weme ce trei sau mai multe incidente care provoaca

un stres puternic, in decursul unui an (sd spunem, o problemd finan-

ciard $ava, o concediere sau un divo4), tripleaze rata decesurilor in
cazul barbalilor de varste mijlocie, izola! din punct de vedere social,

ele nu au nici un impact asupra ratei decesurilor in cazul barbaflor
care cultivd multe relalii apropiate3.

Oamenii de qtiinld descriu ansa deschisd ca pe o ,,reglare limbi-
cd interpersonali", prin care o persoana transmite semnale care pot

modifica nivelurile hormonale, funclionarea cardiovasculara, ciclul
circadian 9i chiar funcliile imunitare in organismul celeilalte persoa-

ne4. Iatd cum partenerii indregostili sunt capabili sI stimuleze fiecare

in creierul celuilalt secrelii de oxitocina, care creeaza un sentiment

agreabil, de afecfune. insi in toate aspectele vietii noaste sociale, nu

numai in relaliile amoroase, fiziologiile noastre interfereazA, iar
emoliile noastre trec automat in registrul afecriv al persoanei alituri
de care suntem. Prin configuralia de anse deschisd a sistemului
limbic inlelegem ce ceilalli oameni ne pot schimba insegi reacliile fi-
ziologice - gi, deci, emofiile.

Chiar daca ansa deschisd face parte atet de mult din viata noasfa,

de obicei nu congtientizdm acest lucru. Oamenii de $tiin15 au putut ur-

miri in laborator procesul de armonizare a emo;iilor, misurAnd reac-

lile fuiologice - precum pulsul - a doi oameni care poarta o

conversalie agreabild. La debutul conversaliei, corpurile lor opereazd

in ritmuri diferite. insa dupd numai 15 minute de discutie, profilurile
lor fiziologice prezinta o similaritate remarcabila - un fenomen numit

oglind,ire. Aceaste racordare este foarte intensd pe durata unui conflict

care se agraveazd, atunci c6nd furia gi indignarea reverbereazS, dar el

are loc, mult mai subtil, qi in timpul unor interacgiuni agreabiles. Se in-

6mple insS rareori pe durata unei disculii neutre din punct de vedere

emolional. Cercetdtorii au constatat in repetate rinduri cum emofile se

rAspAndesc inn-o rnaniera irezistibil4 ori de c6te ori oamenii se afla in
preajma altora, chiar atunci cind contactul este in intregime non-ver-

bal. De exemplu, atunci cAnd trei strdini stau fata. in fati in Ecere ce-

teva minute, cel care este mai expresiv din punct de vedere emolional
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le transmite celorlalli doi starea sa de spirit - fArA s 5 spun6 un singur

cuvAnt6. Acela5i efect se produce la birou, in sala de qedinle sauin ate-

Iier; oamenii care lucreaze in grupuri ,,se molipsesc" in mod inevitabil

de sentimentele celorla$, impa4ind totul, de la gelozie la invidie, an-

xietate sau euforie. Cu cAt grupul este mai unit, clr- atet [ansmiterea

stlrilor de spirit, a istoriei emolionale qi chiar a punctelor nermlgice

este mai intenseT.

in 70 de echipe de lucru din diverse ramuri ind ustriale, de exem-

plu, membrii care au stat impreund 1a gedinle au sfAr;it prin a inpa4i

aceeagi stare de spirit - fie ce era bunA sau rea 
- 

dupa un interval

de doue ore8. Asistentele qi chiar cei care au urmd-rit ce se inl6mpl6

le-au monitorizat stdrile de spirit timp de mai multe sdptdm6nisau la

fiecare c6teva ore de lucru impreun6, constatand c5 emoliile urmau

acelagi haseu - iar stirile de spirit ale grupului erau in mare parte

independente de fricgiunile de pe parcurse. Studiile efectuate asupra

echipelor de sportivi profesioniqti dezvdluie rezultate similare: dinco-

lo de suiqurile qi cobordgurile dispoziliei echipei, membrii ei tind s6-ti

sincronizeze st6rile de spirit dupa o perioada de cAteva zile pine la

cAteva sdptdmAnilo.

Contagiunea gi conducerea

Interferenlele permanente ale anselor Limbice deschise intre mem-

brii unui grup creeaz6. un fel de supd emogionalA, la care fiecare con-

tribuie cu propriile sale arome. insd liderul este cel care adauge

condimentul esenfal; De ce? Din cauza realitalii imp>lacabile a afaceri-

Ior: toli ochii sunt indreptafi asupra lui. Oamenii lqi preiau indiciile

emolionale din vArful piramidei. Chiar si atunci c6nd gefuJ nu e$e foar-

te vizibil - de exemplu, directonrl genera.l care lucreaza in spatele uqi-

Ior inchise, la un etaj superior -, atitudinea sa influenleaz e starea de

spirit a subordonalilor direcli, qi un efect de domino se propagd in tot

climatul emogional al companieill.
Observarea atente a grupudlor de lucru in acliune a scos la ivea-

la mai multe cAi pria care liderul reuqe;te sa joace rolul aceslr crucial

in determinarea emoliilor comunel2. De regula, li<lcrii vorhlnr uli
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mult decit oricine altcineva, iar spusele lor sunt ascultate cu mai mare

atenlie. De asemenea, liderii sunt de obicei primii care iqi exprimd opi-

niile asupra unui subiect, iar atunci cind ceilalti intervin cu comenta-

rii, de regula acestea se refere mai degrabe la ce a spus liderul, decAt

la observafile altora. Deoarece perspectiva pe care o au liderii asupra

lucrurilor are o greutate speciale, liderii ,,gestioneaze intelesul" pentru

grupul respectiv, oferind o cale de interpretare qi deci o varianta de a

reacliona emolional la o situalie datal3.

insa impactul asupra emofilor nu se datoreaza numai spuselor I-
derului. Conform studiilor, chiar atunci cAnd Liderii nu vorbeau, ei

erau urmdrili cu mai mare atenfe decit oricine altcineva din grup.

CAnd oamenii adresau grupului in ansamblu o intrebare, ei steteau cu

ochii pe lider, ca sd observe reaclia acestuia. intr-adevdr, membrii
grupului consider6 de reguld ce reaclia emolionala a liderului este ras-

punsul cel mai bun 9i, in consecin{i, igi modeleazd dupi ea propriile

reaclii emolionale - in special intr-o situalie ambigud, in care unii

membri reaclioneazd in moduri variate. intr-un fel, liderul fixeaza

standardul emoqional.

Liderii pot fi generogi sau zgArcili cu laudele, pot si vini cu cri-

tici consfuctive sau distructive, iqi pot sprijini sau se pot face ca nu

vad nevoile oamenilor. Ei pot sa formuleze misiunea grupului in ter-

meni care sd confere mai multl semnificalie aportului fiecirui mem-

bru - sau nu. Pot sd ofere indrumare, astfel inc6t subordonalii se

vada mai limpede incotro se indreapte eforturile lor, incurajdnd astfel

flexibilitatea qi oferindu-le oamenilor libertatea de a-qi folosi cele mai

bune intuilii pentru a-gi duce la bun sf6rqit treburile. Toate aceste ac-

liuni contribuie la determinarea impactului emolional de prim rang al

unui lider.
Totuqi, nu to! Liderii ,,oficiali" ai unui grup sunt obligatoriu qi li-

derii emolionali. Atunci cind liderul numit nu se bucuti de credibili-

tate, dintr-un motiv sau altr.rl, oamenii pot ctuta la altcineva indrumare

emolionala, o persoane in care au incredere 5i pe care o respecta. Li-
derul acesta de facto devine ulterior persoana care modeleazd reacliile

r:molionale ale celorlalti. De exemplu, o celebrh formafe de jazz care

purta numele liderului si fondatorului ei oficial isi lua de fapt sugestii-
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le emolionale de la un alt muzician. Fondatorul continua se se ocupe
de programarea turneelor 9i de logistici, insi cAnd trebuiau s6 decida
ce piesA va interpreta in continuare formalia sau cum trebuie reglata
instalalia de sonorizare, toli ochii se intorceau cetre membrul dominant

- liderul emolionalr4.

Magnelii umani

in orice caz, indi{erent cine ar fi liderul emolional, probabil ca
acesta dispune de harul de a acliona ca un fel de ,,atrac[ie" limbicd,
exercitAnd o fo4a palpabila asupra ariei cerebrale emolionale a celor
din jur. Urmarif de exemplu o actrite talentatd cdnd interpreteaz4, qi

vef vedea c0t de uqor iqi atrage publicul pe orbita ei emogionald. Fie
cA incearce sd comunice agonia tradarii sau bucuria triumfului, publi-
cul simte gi el intotdeauna acelagi lucru.

nAsur gr ANSA DESCHTSA

Emofile se pot raspandi ca viuoii, insa nu toate emoliile se transmit la fel
de ugor. Printr-un studiu efectuat de Yale University School of Manage-
ment, s-a descoperit ca buna dispozilie 9i entuziasmul se raspdndesc cel
mai iute, iritabilitatea este mai putin contagioasi, in vreme ce depresia nu
se rdspendegte aproape delocls. Rata crescutd de di{uzare a starilor de spi-
rit pozitive are implicalii directe asupra rezultatelor in afaceri. Stdrile de
spirit, a dezvdluit studiul efectuat la Yale, influenleaze eficienta cu care Iu-
creazd oamenii; dispozfiile optiniste stimuleazd cooperar:ea, onestitatea gi

performanlele in aiaceri.
RAsul demonstreazd in mod deosebit fo4a ansei deschise in acliune - $i
deci natura contagioasd a tuturor emoliilor. Atunci c6nd auzim r6sete, z6m-
bim sau r6dem automat li noi, provocdnd o reaclie spontand in lanl care se

propage int-un grup. Veselia se rdsp6ndeqte atdt de rapid pentiu cd in cre-
ierul nostru exista cicuite cu ansd deschisS, special configurate pentru a

depista z6mbetele si r6sul, care ne fac s6 reacflondm zdnbind sau r6z6nd
la rAndul nostru. Rezultatul este o deturnare emolionala pozitiva..

La fel, dinue toate manifestarile emoqiona.le, zdmbetele sunl cele mai con-
tagioase; ele au o fo4d aproape irezistibila de a-i lace 9i pe a$i sa z6mbeas-
ca la r6ndul lo116. E posibil ca z6mbetul sd aibd un efect at6t de putemic
datorita rolului benefic pe care l-a jucat de-a lungul evoluqiei: zdmlxtele qi

rdsul, speculeazA oamenii de $liinta, au evoluat ca o cale nonverhrl[ rkr n
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cimenta aliantele, semnaland ca individul este relaxal si prietenos, nu pre'
caut gi ostil.
Rasul reprezintd o manifestare extrem de sigura a acestei atitudini prietenoa-

se. Spre deosebire de alte manifest6ri emolionale - in special zdmbetul, care

poate fi simulat -, rasul presupune activarea. in bune mdsurd involuntard, a

unor sisteme neurale extrem de complexe: rAsul este mai greu de simulatr?.

A$a ca, in timp ce un zimbet fals poale cu ugurinta sa teace neobseraat de

radarul nostru emolional, un res fo4at este batator la ochi.

in termeni neurologici, rAsul reprezintd cea mai scurtd distante dintre doi oa-

meni, deoarece sistemele lor limbice interfereaza instantaneu. ReacUa aceas-

ta imediatd, involuntard reprezinta, dupd cum spune un savant, ,,cea

mai directa cale de comunicare posibile dinbe oameni - de la creier la

creier -, intelectul nosbu hsandu-se pur 9i simplu purtat de impresii, in
ceea ce s-ar putea numi "o uniune limbicd""r8. Nu e de mirare, aqadar, ce

oarnenii care se simt bine impreuna rad cu ugurinta gi des; cei care nu

au incredere unii in algii 9i nu se plac, sau care sunt in conflict, rAd foarte

pulin sau deloc impreuni4.

in orice spaliu de lucru, agadar, zgomotul rdsului semnaleaza temperatura

emotionald a grupului, lurnizAnd un indiciu sigur al faptului cd oamenii

sunt implicati trup si suflet. Mai mult, rasul intr-un birou nu se datoreazd

de cele mai multe ori unei glume clasice: un studiu care a inclus I 200 de

episoade de ras, aperute in timpul unor interacliuni sociale, a demonsbat

cd r6sul era aproape lntotdeauna o reactie amicald Ia o remarcd banald de

genul ,,ma bucur sd le vad", si nu la o replicd picantdl9. Un r6s sincer

Eansmite un mesaj de confumare: suntem pe aceeagi lungime de undA, ne

intelegem bine. R6sul semnaleazd incredere, relarare 9i o viziune comund

asupra lumii; ca accent in cadrul unei convercatii, resul anunp ca pentru

moment totul este bine.

Agadar, uqurinla cu care ne molipsim de stArile emolionale ale li-
derilor depinde de erpresivitatea felei, vocii gi gesturilor lor, atunci

cAnd iqi exprima sentimentele. Cu cat abilitatea lidenrlui de a-gi trans-

mite emoliile este mai maxe, cu atet acestea se raspandesc mai in for-

la. Capacitatea de a le transmite nu depinde, bineinleles, de manewe

teatrale; din moment ce oamenii hi urmaresc cu mare atenfe liderul,

chiar gi expresiile emolionale subtile pot avea un mare impact. in ori-

ce caz, cu cAt liderul este mai deschis - cu c6t igi exprimd mai limpe-

de entuziasmul, de exemplu - cu atet ceilalli vor resim{i mai degrabt

aceeaqi pasiune contagioasA.


