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CAPITOLUL 1
PE SCURT DESPRE LEADERSHIP

Cum citesc oamenii limbajul nonverbal
al liderilor

Vicepresedintele unei companii aflate in clasamentul 500 al
revistei Fortune tine o cuvantare in New York, la o conferinta
pe tema leadershipului. Un vorbitor rafinat, ce are in tolbd un
numir impresionant de ,,povesti de razboi“ din mediul corpo-
ratist, pe care le deapana cu autoironie si un umor fermecator.
Publicul il place. Chiar foarte mult.

Incheind prezentarea, isi incruciseaza bratele la piept si
rosteste: ,Dacd are cineva intrebdri... Vé rog, puteti sa ma
intrebati orice.“ Brusc, atmosfera din sald se schimbd, iar
interesul lasi locul nesigurantei. Un public care pana cu
cateva clipe in urmi era ochi si urechi la vorbitor a amutit.
Am participat si eu la acest eveniment. Dat fiind cé urma sd
iau cuvantul putin mai tarziu, ma aflam la masa de pe sceni,
care-mi oferea o perspectivi minunatd asupra intregii sali.
De cum am vizut gestul lui, am stiut numaidecat care va fi
reactia publicului.

Ulterior am vorbit cu prezentatorul (care nu realizase ca isi
incrucisase bratele) si cu citeva persoane din public (nimeni
nu si-a adus aminte gestul vorbitorului, ci doar faptul ca se
straduiau sa gdseasca intrebari).
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Ce s-a intdmplat? Cum se poate ca un gest atét de insig-
nifiant, pe care nici unul dintre participanti nu l-a bégat de
seamad, sd atarne atat de greu? Capitolul de fat va rispunde la
aceastd intrebare, explicind doud aspecte importante: 1) felul
in care creierul proceseaza comunicarea verbali si nonverbali
$i 2) felul in care originile timpurii ale limbajului trupului
ne-au ,programat” sd avem anumite rispunsuri previzibile.
Dupd cum spuneam in introducere, acest capitol va explica
mai amanuntit importanta limbajului trupului pentru liderii
de succes: vom vedea ci pentru a folosi limbajul trupului cu
succes, trebuie si-1 intelegem din perspectiva privitorului. Asta
te va ajuta sa-ti verifici propria ,atractivitate imediati®, adici
prima impresie pe care si-o fac oamenii despre tine. Vei afla
cate ceva despre cele doud categorii de semnale nonverbale
pe care subalternii le cautd la un lider. Nu in ultimul rand,
capitolul va discuta despre cele mai des intalnite greseli pe care
le fac oamenii cind interpreteazi limbajul trupului.

Cele trei creiere

Cu toate cd neurologia a ficut progrese remarcabile in ulti-
mii ani, exista in continuare dispute inversunate in privinta
functiilor indeplinite de diversele structuri cerebrale. Drept
urmare, un mod simplist dar util de a privi problema presu-
pune impdrtirea creierului uman in trei creiere: vechiul creier
reptilian, cortexul si creierul limbic.

Creierul reptilian e cel mai vechi dintre cele trei sisteme
cerebrale, fiind alcituit din trunchiul cerebral si cerebel. Acesta
controleazi functiile vitale, de pilda batiile inimii, respiratia,
temperatura corpului sau echilibrul. Intrucét creierul reptilian
‘e preocupat inainte de toate de supravietuirea trupului, el joaci
un rol decisiv in reproducere, dominatie social, precum si
trasarea si apdrarea teritoriului. Drept urmare, genereazd
reactii instinctive, negéndite si foarte conservatoare.
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Cortexul cerebral (care cuprinde cele doud mari emisfere
cerebrale) e cel mai recent sistem al creierului si totodatd centrul
gandirii umane. Cortexul prefrontal ocupa functia de ,director”
al creierului. De el se leaga limbajul, capacitatea de analiza si
strategiile. Ne folosim de el atunci cand ne organizam gandurile,
cand ne stabilim telurile, cAnd facem planuri sau cind rezolvim
probleme dificile. In sistemul cortical, emisfera stdngd a creieru-
lui controleazi jumatatea dreaptd a trupului, iar emisfera dreapta
a creierului controleazd jumatatea stingd a corpului. Mai mult,
cele doud emisfere au specializdri diferite: emisfera stangd e
responsabili cu limbajul, logica si gandirea matematicd; emisfera
dreapti e axatd pe gandire spatiald, muzica, imagini vizuale
si recunoastere faciald. Cele doud emisfere sunt interconectate
printr-un manunchi gros de fibre nervoase numit corp calos.

Creierul limbic se afl3 intre cel reptilian si cortex (atit din
punctul de vedere al amplasamentului, cat si pe scara evolutiei),
cuprinzand amigdala cerebrala, hipocampul, girusul cingular,
cortexul orbital frontal si insula. Sistemul limbic $i mai cu
seami amigdala cerebrald (regiunea in formi de migdald
situati chiar in fata hipocampului) e cea dintdi ariea creierului
la care ajung stimulii emotionali si prima care reactioneaza
la ei. Prin urmare, amigdala cerebrald poate fi consideratd
_sistemul de alarma“ al creierului, intrucat preia toti stimulii
(deopotrivi fizici si psihologici), hotirand numaidecat daca
acestia reprezintd un pericol sau nu. Excitatia acestei zone este .
direct proportionala cu taria unui raspuns emotional - iar
excitatia provocatd de pericol se produce mult mai rapid si
mult mai intens decAt cea provocata de o posibild recompensa.

Atat in afaceri, ct si in viata noastrd sociald, emotiile sunt
motorul deciziilor pe care le luim. Adesea, procesele noastre de
gandire logici nu sunt altceva decat justificari ale deciziilor bazate
pe emotie. $i pentru cd majoritatea deciziilor emotionale nu trec
prin filtrul analizei constiente, ele ne afecteazd in maniera imedi-
ata si viguroasd a imperativului dat de creierul limbic - negandit,
neanuntat si, adesea, imposibil de contracarat. Creierul limbic e
de multe ori responsabil cu judecitile de valoare (adesea bazate
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pe reactii emotionale la indiciile date de limbajul nonverbal ce
influenteaz hotérator comportamentul si reactiile noastre.

De asemenea, creierul limbic joac un rol esential in comuni-
carea nonverbala, atat prin producerea, cit §i prin interpretarea
limbajului trupului - astfel se explica similitudinea semnalelor
nonverbale la nivel mondial. C4nd un angajat zireste un prieten,
ridicd numaidecét din sprancene si face ochii mari in semn de
recunoastere. Cand un coleg de serviciu primeste o veste dure-
roasd, se incovoaie si isi lasd capul in jos. Castigitorul unui premiu
acordat la o conferinti isi duce mana la baza gétului, deopotrivi
surprins si incéntat. Directorul strange puternic din buze cand
€ nevoit sa raspunda la o intrebare neplicutd. Intalnim aceleasi
raspunsuri limbice nonverbale in Sao Paolo, Singapore sau San
~ Francisco.

Cercetirile intreprinse de echipa lui John-Dylan Haynes
de la Centrul de Neurologie din Berlin, folosind imagistica
prin rezonantd magneticd functionald, au demonstrat ci
actiunile subiectilor pot fi anticipate cu zece secunde inainte
«ca subiectii s4 fie constienti de ce urmau s fac. Aceste studii
aratd cd experienta constienti este precedatd de activitatea
subconstienta previzibili a creierului.!

Neocortex

Trunchiul cerebral Sistemul limbic
(Medulla)

Creierul alcdtuit din trei pdrti
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Cat despre vorbitorul de la conferinta de care pomeneam,
desi cuvintele sale captaserd atentia publicului, gesturile lui
se adresau in chip tainic creierului limbic. §i dat fiind ca intre
vorbele si gesturile sale exista o discrepanta, publicul a deve-
nit nedumerit i nelinistit. Iar cdnd ceilalti primesc semnale
verbale si nonverbale contradictorii, de cele mai multe ori vor
da ascultare si vor reactiona la mesajele nonverbale. De ce?
Pentru cé asa am fost ,programati®.

inzestrati cu o capacitate innascuta
de a citi limbajul nonverbal

Suntem programati genetic sd urmarim semnalele nonverbale
i si le descifrdm cat mai rapid. Limbajul trupului a stat la baza
formelor primitive de comunicare ale speciei noastre, cand
capacitatea de a face intr-o clipita distinctia dintre o persoand
(sau o situatie) inofensivé si una periculoasé era o chestiune de
viata si de moarte. Desigur, multe aspecte legate de limbajul
trupului sunt determinate cultural (mai multe aménunte in
capitolul opt).

Dar indiferent daci acest limbaj e innascut sau invitat de la
o varsta fragedd, omul matur stipaneste un vocabular complet
de semne nonverbale pe care le descifreaza instinctiv §i la care
reactioneazi automat, chiar dacéd ele nu mai sunt valabile in
ziua de azi.

in trecutul nostru indepartat, de pilda, trebuie cd era extrem
de important s vedem mainile persoanei care se apropia de
noi, pentru a putea si-i deslusim intentiile. Daca avea méinile
ascunse, puteam presupune ci ascunde o piatrd, o bata sau
orice alt obiect primejdios. Astizi, in cadrul unei intalniri
de afaceri, instinctul ne face la fel de suspiciosi in privinta
persoanelor care nu-si {in mainile la vedere (adica in buzunare,
sub masi sau la spate). ‘
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Pentru a afla mai multe despre limbajul nonverbal al mandriei
si rusinii, cercetatorii au examinat comportamentul sportivilor
care au participat la intrecerile de judo din cadrul Jocurilor
Olimpice si Paralimpice din 2004. Acolo au concurat sportivi
din treizeci de tari, printre care Algeria, Taiwan, Ucraina si Statele
Unite. Potrivit studiului publicat in jurnalul Proceedings of the
National Academy of Sciences, limbajul trupului atat la sportivii
nevazatori, cat si la cei vazatori a infatisat tipare identice.
Cercetdtorii au conchis c& nevazitorii din nastere n-ar fi putut
sd invete limbajul nonverbal al rusinii si mandriei privindu-i pe
ceilalti, drept urmare aceste reactii manifestate la victorie sau Ia
infrangere sunt cel mai probabil raspunsuri biologice inndscute
ce au evoluat de-a lungul timpului.2

in ochii privitorului

Sd ne intoarcem la conferinti. De ce crezi ci vorbitorul si-a
insotit invitatia adresati publicului de a se deschide cu un
gest atat de ,,inchis“? Existd mai multe explicatii. Poate ci se
simtea mai confortabil in acea pozitie. Poate c4 i se ficuse frig.
Poate era un gest obisnuit la care apela de fiecare dati cand
raspundea la intrebdri. Sau poate ci pur si simplu nu dorea
sa interactioneze cu publicul. Nu l-am intrebat, pentru ci nu
conteaza ,,de ce“. Niciodats.

Ceea ce conteazi (cel putin pentru mine ca instructor) e
ca tu sd intelegi felul in care ceilalti vor interpreta expresiile,
gesturile, contactul vizual, folosirea spatiului, pozitia corpului
$i toate celelalte aspecte ale comunicirii nonverbale si totodatd
felul in care aceste interpretiri le vor influenta comportamentul.

Publicul tau nu va fi probabil congtient cand si cum a
receptat la nivel de grup faptul ci ,.ceva nu e tocmai in ordine
sau, dimpotrivi, c poate si aiba incredere in tine. Arareori
se intdmpla insi ca reactia grupului si survini in urma unei
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analize critice a afirmatiilor tale. Ea vine mai degrabé dintr-o
apreciere intuitivd a ceea ce publicul crede ci ai vrut sd spui in
discursul tiu (intentiile, motivatiile si scopul din spatele lor).
Aceste informatii vor fi fost comunicate la nivel nonverbal si
evaluate potrivit unor reactii emotionale primitive care nu
s-au schimbat prea mult de cand oamenii pesterii au inceput
si mormiie neinteligibil unii la altii. E important sd refinem
acest aspect pentru a folosi cu succes limbajului trupului,
asa ci o si repet: limbajul trupului e in ochiul privitorului.
Impactul comunicdrii tale nonverbale constd in ceea ce altii
cred ci-ti doresti, precum si in modul in care aceasta perceptie
le ciliuzeste reactiile.

Atractivitatea imediata

in The Political Brain, un studiu minunat despre rolul emotiilor
in politic, Drew Westen vorbeste despre atractivitate imediatd.
Desigur, Westen se referd la atractivitatea fiecdrei persoane.
Potrivit lui Westen, ,,Unul dintre principalii factori care deter-
mina succesul electoral e fari indoiald atractivitatea imediatd a
candidatului, adici senzatia pe care o incearca votantii atunci
cand vad de cteva ori un candidat la televizor si isi fac o
impresie emotionald™.

Westen a descoperit ci cel mai important factor de prezicere
a preferintei electorale, dupa apartenenta politicd, este reactia
afectivi (instinctul) fatd de candidat. De ani buni observ reactii
identice la locul de munci. Oamenii vor fi hotdrat dacd s te
urmeze, si aiba incredere in tine sau si te ia in seamd cu mult
timp inainte ca rezultatele tale sa le confirme sau sé le infirme
pirea despre tine. Prin urmare, obignuiesc sd-mi intreb clientii:
_care crezi ca este nivelul tdu de atractivitate imediatd?“ Ce
simt angajatii, colegii de echips, clientii sau angajatii atunci
cand trec ,in fugi“ pe langa biroul tiu sau te ziresc pe cori-
doarele companiei?
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