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CAPITOLUL 1

PE SCURT DESPRE LEADERSHIP

Cum citesc oamenii limbaiul nonverbal
al liderilor

Vicepregedintele unei companii aflate in clasamentul 500 al

revistei Fortune fine o cuvdntare in New York, la o conferinfi

pe tema leadershipului. Un vorbitor rafinat, ce are in tolbi un

numlr impresionant de ,,poveEti de rizboi" din mediul corpo-

ratist, pe care le deaplni cu autoironie qi un umor fermecitor'

Publicul il place. Chiar foarte mult.

incheind prezentarea' iqi incruciqeazi bralele la piept Ei

rostegte: ,,Dacb are cineva intrebiri'.. V[ rog, puteli s[ mi
intrebali orice." Brusc, atmosfera din sal6 se schimbi, iar

interesul las[ locul nesiguran{ei. Un public care pAni cu

cAteva clipe in urmi era ochi qi urechi la vorbitor a amulit'

Am participat gi eu la acest eveniment. Dat flind ci urma sl
iau cuvAntul pufin mai tArziu, mi aflam la masa de pe sceni,

care-mi oferea o perspectivi minunati asupra intregii s[li'
De cum amvbzst gestul lui, am gtiut numaidecit care va fi

reac{ia publicului.
Ulterior am vorbit cu prezentatorul (care nu realizase ci igi

incrucigase brafele) gi cu cAteva persoane din public (nimeni

nu qi-a adus aminte gestul vorbitorului, ci doar faptul ci se

striduiau si g[seasci intrebiri)'

Limbajul secret al succesului I 9



Ce s-a intimplat? Cum se poate ca un gest atAt de insig-
nifiant, pe care nici unul dintre participanfi nu l-a bngat de
seami, si atArne atit de greu? Capitolul de fa{i va rispunde la
aceastl intrebare, explicAnd doui aspecte importante: 1) felul
in care creierul proceseazi comunicarea verbali qi nonverbali
gi 2) felul in care originile timpurii ale limbajului trupului
ne-au,,programat" sI avem anumite rispunsuri previzibile.
Dupi cum spuneam in introducere, acest capitol va explica
mai amdnunlit importanla limbajului trupului pentru liderii
de succes: vom vedea ci pentru a folosi limbajul trupului cu
succes, trebuie si-l inlelegem din perspectiva privitorului. Asta
te va ajuta si-1i verifici propria ,,atractivitate imediati., adici
prima impresie pe care gi-o fac oamenii despre tine. Vei afla
cate ceva despre cele doui categorii de semnale nonverbale
pe care subalternii le cauti la un lider. Nu in ultimul rAnd,
capitolul va discuta despre cele mai des intdlnite greqeli pe care
le fac oamenii cAnd interpreteazi limbajul trupului.

Cele trei creiere

Cu toate ci neurologia a ficut progrese remarcabile in ulti_
mii ani, existi in continuare dispute invergunate in privinfa
funcfiilor indeplinite de diversele structuri cerebrale. Drept
urmare, un mod simplist dar util de a privi problema presu_
pune impirlirea creierului uman in trei creiere: vechiul creier
reptilian, cortexul gi creierul limbic.

creierul reptilian e cel mai vechi dintre cele trei sisteme
cerebrale, fiind alcituit din trunchiul cerebral gi cerebel. Acesta
controleazd. func{iile vitale, de pildn beteile inimii, respiratia,
temperatura corpului sau echilibrul. Intrucat creierul reptilian
e preocupat inainte de toate de supravie{uirea trupului, eljoaci
un rol decisiv in reproducere, dominalie sociall, precum gi
trasarea gi aplrarea teritoriului. Drept urmare, genercazd,
reacfii instinctive, negindite gi foarte conservatoare.

20 Carol Kinsey Coman



Cortexul cerebral (care cuprinde cele doul mari emisfere

cerebrale) e cel mai recent sistem al Creierului qi totodatl centrul

gdndirii umane. Cortexul prefrontal ocupi funclia de ,,director"

il creierului. De el se leagl limbajul, capacitatea de analizi gi

strategiile. Ne folosim de el atunci cand ne organizim gandurile,

cand ne stabilim felurile, cand facem planuri sau cind rezolvim

probleme diflcile. in sistemul cortical, emisfera stingi a creieru-

iui controlea zit jtmiiateadreapti a trupului, iar emisfera dreapti

a creierului controleazl jumltatea stAngi a corpului' Mai mult'

cele doui emisfere au specializiri diferite: emisfera stingl e

responsabili cu limbajul, logica qi gindirea matematicl; emisfera

dreaptn e axati pe gtndire spaliali, muzici, imagini vizuale

gi reiunoagtere faciali. Cele doui emisfere sunt interconectate

printr-un minunchi gros de fibre nervoase numit corp calos'

creierul limbic se afli intre cel reptilian 9i cortex (atat din

punctul de vedere al amplasamentului, cit 9i pe scara evolufiei)'

cuprinzAnd amigdala cerebrali, hipocampul, girusul cingular'

coitexul orbital frontal Ei insula. Sistemul limbic Ei mai cu

seami amigdala cerebrali (regiunea in formi de migdall'

situat[ chiaiin fala hipocampului) e cea dintAi arie a creierului

la care ajung stimulii emolionali qi prima care reac[ioneazl

la ei. Prin urmare, amigdala cerebrali poate fi considerati

,,sistemul de alarmil' al creierului, intrucit preia toli stimulii

(deopotrivi fizici gi psihologici), hotlrind numaidecAt daci

acegtia reprezinti un pericol sau nu. Excitafia acestei zone este

direct proporlionali cu tiria unui rispuns emolional - iar

excitalia provocatl de pericol se produce mult mai rapid 9i

mult mai intens decit cea provocati de o posibili recompensl.

Atit in afaceri, cit Ei in viala noastri social[, emoliile sunt

motorul deciziilor pe care le lu[m. Adesea, procesele noastre de

gindire logici rur sunt altceva decat justificiri ale decizillotbazate

pe emolie-$i pentru c[ majoritatea deciziilor emolionale nu trec

prin filtiul analizei congtiente, ele ne afecteazbin maniera imedi-

^te 
gilrigrrroasi a imperativului dat de creierul limbic - negindit'

neanunjat qi, adesea, imposibil de contracarat. Creierul limbic e

de multe ori responsabil cu judecllile de valoare (adesea bazate
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pe reaclii emotionale la indiciile date de limbajul nonverbal ce
influenfeazi hotdritor comportamentul qi reac[iile noastre.

De asemenea, creierul limbic joaci un rol esenlial in comuni_
carea nonverbali, atAt prin producerea, cdt gi prin interpretarea
limbajului trupului - astfel se explici similitudinea semnalelor
nonverbale la nivel mondial. cand un angajatzd.reste un prieten,
ridici numaidecdt din sprancene gi face ochii mari in semn de
recunoagtere. CAnd un coleg de serviciu primegte o veste dure_
roasi, se incovoaie qi igi las[ capul in jos. Cdgtigitorul unui premiu
acordat la o conferinld igi duce mana la baza gatului, deopotrivr
surprins gi incantat. Directorul strdnge puternic din buze cand
e nevoit si rispundi la o intrebare neplrcutd. intdlnim aceleagi
rispunsuri limbice nonverbale in Sao paolo, Singapore sau San
Francisco.

, Cercetirile intreprinse de echipa lui |ohn_Dylan Haynes
de la centrul de Neurologie din Berlin, folosind imagistica
prin rezonanli magnetici funclionald., au demonstrat ci
acliunile subieclilor pot fi anticipate cu zece secunde inainte
ca subiecfii si fie congtienfi de ce urmau si faci. Aceste studii
arati c[ experienla conEtienti este precedati de activitatea
subcongtienti previzibili a creierului.r

Creierul alcdtuit din trei pdr{i
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CAt despre vorbitorul de la conferinfa de care Pomeneam'

deqi cuviniele sale captaseri atenfia publicului, gesturile lui

se adresau in chip tainic creierului limbic. $i dat fiind c[ intre

vorbele gi gesturile sale exista o discrepan[i, publicul a deve-

nit nedumerit qi neliniqtit. Iar cind ceilalli primesc semnale

verbale qi nonverbale contradictorii, de cele mai multe ori vor

da ascultare qi vor reacfiona la mesajele nonverbale' De ce?

Pentru ci aga am fost ,,programati"'

lnzestrali cu o capacitate lnniscuti
de a citi limbaiul nonverbal

Suntem programali genetic si urmirim semnalele nonverbale

qi s[le desciiram cit mai rapid. Limbajultrupului a statlabaza

formelor primitive de comunicare ale speciei noastre' cdnd

capacitatea de a face intr-o clipiti distinclia dintre o persoani

(sau o situalie) inofensivi gi una periculoasi era o chestiune de

viali qi de moarte. Desigur, multe aspecte legate de limba;ul

trupului sunt determinate cultural (mai multe aminunte in

capitolul oPt).

Darindiferentdaciacestlimbajeinniscutsauinvilatdela
o vdrsti fragedi, omul matur stipineqte un vocabular complet

de semne nonverbale pe care le descifreazi instinctiv qi la care

reaclioneazi automat, chiar daci ele nu mai sunt valabile in

ziua de azi.

in trecutul nostru indepirtat, de pildi, trebuie ci era extrem

de important si vedem miinile persoanei care se apropia de

noi, pentru a putea si-i desluqim intenliile' Daci avea mdinile

ascunse, Puteam presuPune ci ascunde o piatri' o biti sau

orice alt obiect primejdios. Astizi, in cadrul unei intdlniri

de afaceri, instinctul ne face la fel de suspicioqi in privinla

persoanelor care nu-qi lin miinile la vedere (adicl in buzunare'

sub masi sau la sPate).
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_c.-onpg1t.9 llp liglggigi a |imbajuIui trupuIui
Pentru a afla mai multe despre limbajul nonverbalal m6ndriei
gi ruginii, cercetdtorii au examinat comportamentur sportiviror
care au participat ra intrecerire de judo din cadrur Jocuriror
Olimpice qi Paralimpice din 2004. Acolo au concurat sportivi
din treizeci de 1dri, printre care Algeria, Taiwan, Ucraina qi Statele
Unite. Potrivit studiurui pubricat in jurnarur proceedings of the
National Academy of Sciences,limbajul trupului at6t la sportivii
nevdzdtori, c6t 9i la cei vdzitori a infdligat tipare identice.
Cercetdtorii au conchis cd nevdzjtorii din nagtere n_ar fi putut
sd invele limbajul nonverbar ar ruginii 5i m6ndriei privindu-i pe
ceilalli, drept urmare aceste reaclii manifestate la victorie sau la
infrdngere sunt cel mai probabil rdspunsuri biologice inndscute
ce au evoluat de-a lungul timpului.2

in ochii privitorului

Si ne intoarcem la conferinfi. De ce crezi cI vorbitorul gi_a
insolit invita{ia adresati pubricului de a se deschide cu un
gest atit de ,,inchis"? Existi mai multe explicafii. poate ci se
simfea mai confortabil in acea pozilie. poate ci i se ficuse frig.
Poate era un gest obiqnuit la care apela de fiecare dati cdn-cl
rlspundea la intrebiri. Sau poate ci pur gi simplu nu dorea
si interacfioneze cu publicul. Nu l-am intrebat, pentru cI nu
conteazd,,,de ce". Niciodati.

Ceea ce conteazd (cel pulin pentru mine ca instructor) e
ca tu si in{elegi felul in care ceirarli vor interpreta expresiire,
gesturile, contactul vizual, folosirea spaf iului, p oziliacorpului
Eitoate celelalte aspecte ale comunicirii nonverbale qi totodati
felul in care aceste interpretrri revor influenfa comportamentul.

Publicul tiu nu va fi probabil conqtient ca;d qi cum a
receptat la nivel de grup faptul ci,,ceva nu e tocmai in ordine..
sau, dimpotriv5, ci poate si aibi incredere in tine. Arareori
se intdmpli insi ca reacfia grupului si survini in urma unei
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analize critice a afirmafiilor tale. Ea vine mai degrabi dintr-o

apreciere intuitivi a ceeace publicul crede ci ai vrut sI spui in

djscursul tiu (inten{iile, motiva[iile qi scopul din spatele lor).

Aceste informalii vor fi fost comunicate la nivel nonverbal qi

evaluate potrivit unor reacfii emolionale primitive care nu

s-au schimbat prea mult de cind oamenii pegterii au inceput

si mormiie neinteligibil unii la at1ii. r important s[ re{inem

acest aspect pentru a folosi cu succes limbajului trupului'

aga ci o sa repet, limbaiul trupului e in ochiul privitorului'

Impactul comunicirii tale nonverbale consti in ceea ce allii

cred ci-[i doreqti, Precum qi in modul in care aceasti perceplie

le ciliuzeqte reacfiile.

Atractivitatea imediati

inThe PoliticalBrain,un studiu minunat despre rolul emo$ilor

in politici, Drew Westen vorbeqte despre atractivitate imediatl.

Desigur, Westen se referi la atractivitatea fiecirei persoane'

potrivitluiwesten, ,,lJnul dintre principalii factori care deter-

mini succesul electoral e firi indoiali atractivitatea imediati a

candidatului, adici senzafia pe care o incearci votanlii atunci

cAndviddecitevaoriuncandidatlatelevizorgiigifaco
impresie emolionalli'3.

foesten a descoperit ci cel mai important factor de prezicere

a preferinfei electorale, dupi apartenen{a politici' este reac}ia

afectivi (instinctul) fali de candidat. De ani buni observ reaclii

identice la locul de munci. oamenii vor fi hotirit dacl si te

urmeze, si aibl incredere in tine sau si te ia in seami cu mult

timp inaint e carczultatele tale s[ le confirme sau s'i Ie infirme

pirea despre tine. Prin urmare, obignuiesc si.-mi intreb clienlii:

ucare crezi c[ este nivelul tlu de atractivitate imediati?" ce

simt angajalii, colegii de echipi, clienlii sau angajafii atunci

cand tr; ,,in fugi" pe lingi biroul tlu sau te ziresc pe cori-

doarele comPaniei?
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