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CAPITOLUL UNU

ADEVARUL NEGLIJAT

Performan’gele umane sunt limitate, inclusiv performan-

tele tale. Oare chiar asa s fie?

A
In mare madsura, aceastd intrebare reprezinta obiectul

cartii de fatd. De fapt, intrebarea nu este daci exista
limite, cat dacd nu cumva aceasta este o intrebare la
care nu se poate oferi un raspuns unic, general vala-
bil. in fond, cine stie care sunt limitele reale ale fiin-
telor umane? De fiecare dati cind credem c3 cineva a
atins o limita, altcineva depiseste ceea ce credeam c3
este maximul posibil. Ceea ce credem ci este limita
cunoscutd trebuie mereu redefinit, chiar si pentru noi
ingine.

Ne vom concentra in aceasta carte asupra motivelor si

modului in care unii oameni sunt capabili si depaseas-
cd limitele. Cénd lucrez cu cadre de conducere si cu
organizatii de inaltd performant3, abordim acest subi-
ect sub doua forme.

Prima formad implica o limitd cunoscutd clientilor mei ca,

de pildd, un model de lucru, un obstacol, o dilem3 de
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conducere sau o provocare, un conflict cu o persoa-
ni, o slibiciune sau o dificultate — deci un lucru des-
pre care ei stiu cd le sti in cale blocindu-le viitorul
dorit, afacerile sau chiar amenintindu-le vietile. Ceva
i limiteazd, chiar daci ei nu stiu cu precizie despre ce
este vorba.

A doua form3 nu implicd o problema cunoscuti, ci doar
dorinta de a evolua, de a se ridica peste nivelul actu-
al, de a avea sau a face mai mult: mai mult potential,
mai mult profit, mai multi cai putere, mai multa
distractie, mai mult sens In viatd, mai multa dragoste,
mai multd bucurie. Acesti clienti stiu cd pot da mai
mult, c3 afacerile pot s le meargd mai bine sau cd pot
avea mai mult de la viat3. Si vor s3 aibd mai mult.

Poate ci ai identificat deja problema care te impiedica sa
treci la un nivel de performanta superior sau vrei sa
te asiguri cd mergi cit de departe este posibil. In
ambele situatii, vrei si-ti depasesti limitele actuale,
realitatea curentd. Felul cum poti face asta este toc-
mai subiectul acestei cirti: cum poti s3 devii mai bun,
cum poti s3 ai mai mult.

Si iatd vestea bund: nu este voAtba de niciun secret. Stim
ce trebuie s3 se Intdmple. Incd si mai bine, poti Invita

si tu.

POTI DA MAI MULT j
CAND CREZI CA ESTI LA LIMITA

Cénd angajati ai Marinei SUA devin membri ai trupelor
speciale (SEAL), ei nu céstigd la vreo loterie, ci par-
ticipd la unul dintre cele mai dure procese de selectie
din lume pe baza unor performante inalte si castigd
aceastd competitie. Deoarece se selecteazd crema
cremelor, inseamni ci cei alesi trebuie sa fie cei mai
buni dintre cei mai buni in fiecare etapd. Nu se fac

favoruri. Ei trebuie s3 lucreze intr-un mediu bazat cu
adevirat pe merite. Existd multe etape, multe califi-
cative si multe porti prin care trebuie si treaci inain-
te de a ajunge la stadiul final al procesului de selectie.
Spre sfarsitul programului de instruire, numit BUDS
(Basic Underwater Demolition SEAL), cei care aspiri
sa devind membri SEAL trebuie si treaci testul tutu-
ror testelor — asa-numita sdptdmani de iad — un an-
trenament extrem de dur care solicitd o rezistenti
fizicd si psihicd extrema si care ii impinge pe acesti
oameni, care au deja performante de varf, si-si atingd
limitele absolute. Ei trebuie si indure o stare apropi-
atd de hipotermie in api rece, si inoate pe distante
lungi fiind privati de somn, s suporte un stres fizic
intens. Peste doud treimi dintre ei nu rezisti acestor
incercari. $i nu uitati, ei sunt cei mai buni dintre cei
mai buni. Multi dintre ei ajung si semnaleze c3 re-
nunta. Dar, de fapt, acesti oameni au renuntat arare-
ori si incd vor cu disperare s3 treacd de toate testele,
insa corpurile §i mintea lor si-au atins limitele. Nu
mai pot da nimic in plus, nu existi nicio cale pentru
mai bine. Fie ci este vorba de durere fizici, de epui-
zare mintald sau de ambele, majoritatea candidatilor -
nu mai au resurse ce le-ar permite si-si depaseascd
limitele si s treacd la etapa urmitoare, cea mai duri
pentru a deveni membri SEAL.

intregul proces de selectie este conceput pentru a afla cu
exactitate care sunt limitele acestor oameni, cine se
loveste de ele si cine le poate depisi. Acei care reu-
sesc sd-si depaseascd limitele sunt trimisi in zone de
conflict care solicitd indivizii s aibd performante pes-
te limitele normale in mod regulat. Viata sau moar-
tea, victoria sau infrangerea depind tocmai de aceste
abilitati ale lor.

Cumnatul meu, Mark, a fost membru SEAL. El a trecut
cu succes prin programul de instruire BUDS. Mark a
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fost pentru mine fratele pe care mi-a fi dorit si-1 am
(am doua surori), acel frate pe care fiecare copil vi-
seazi si-1 aibi. fmi plicea si-i ascult povestile (acelea
pe care mi le putea spune firi si ma inspaimante)
despre faptele indriznete pe care le realiza impreund
cu camarazii sii din SEAL: sireau din avion de la o
iniltime extrem de mare, cideau in apaTece a ocea-
nului in vreun loc indepirtat de lume, schimbari in
echipamentul de luptd, un pui de somn pe fundul oce-
anului §i urcarea pe intuneric la bordul unei nave ina-
mice si scufundarea ei. $i dupi toate astea era capabil
si intrebe ,,Ce méancidm astizi la pranz?”, ca i cum nu
ar fi fost decit o altd zi de munci. Moduri de lucru pe
care niciunul dintre noi nu s-ar gandi ca ar putea s le
indure si cu atit mai putin si aiba succes. Incredibil!

L-am pierdut pe Mark in rizboiul din Irak. A murit ca

un erou ficind ceea ce 1i plicea sd facd: si-si foloseas-
ci aptitudinile pentru ca, impreund cu echipa lui de
camarazi, sa 1upte pentru tara noastra si sa elibereze
oamenii capturati de teroristi. A fost o loviturd de
neinchipuit pentru noi toti cei care l-am iubit si I-am
admirat. Am simtit o profundi stimi pentru sacrifi-
ciul pe care l-a ficut. A lisat in urma lui o sotie §i o
fetitd, alti membri ai familiei, multi prieteni a caror
viati a influentat-o. Ca urmare a mortii lui, am cu-
noscut multi camarazi din echipa sa si majoritatea
dintre ei luptaserd umar la umar, in Afganistan i
Irak. Ei ne-au impartsit povestiri despre curajul lui
Mark, despre capacititile lui, despre personalitatea,
spiritul si dragostea lui de viatd. El a marcat multe,
multe vieti. Eram o mare comunitate de oameni mar-
cati de personalitatea lui, care acum il jeleam, ne
aminteam de tot ce ficuse, impartigeam celorlalti

amintiri gi povestiri.

Povestirea care se leagd de subiectul acestei cirti este cel

mai bun exemplu pe care il stiu despre cum pot fi de-

pasite limitele umane. Aceastd povestire ne-a spus-o
unul dintre camarazii lui din SEAL in zilele care au
urmat mortii lui.

Camaradul lui, pe care il voi numi Bryce, era in ocean in
timpul ,sdptiménii de iad” §i inota cu ultimele resurse
pentru a ajunge la mal. Mark reusise deja s3 ajungi la
mal si stia cd va deveni membru SEAL. Trecuse testul
final iar acum stitea pe stincile ce depiseau suprafata
apei uitandu-se cu neribdare la camarazii lui care se
luptau sa-si atings obiectivul.

Atunci Bryce ,s-a izbit de perete”. Dupi cum descrie el,
a fost momentul cind corpul lui refuza si-1 mai ascul-
te. Nu mai avea pic de energie. A incercat si se auto-
convingd si meargi inainte, dar corpul lui nu-1 mai
asculta.

Poate cd ai trecut printr-o situatie oarecum asemanitoa-
re. Daci ai fost la sala de gimnastici i ai ridicat o
greutate in mod repetat, ai ajuns la un punct in care
bratele nu te mai ascultau. Nu ti-a mai rimas niciun
pic de energie, niciun pic de vointi si mai misti un

deget.

in aceasti stare era Bryce 1n acel moment cind incepea
sa se scufunde in apa rece, rimas fird pic de energie
pentru a mai Inota chiar si cativa metri. Solicitat la
maximum, corpul siu nu-l mai asculta.

Imagineaza-{i un asemenea moment: toti acei ani de an-
trenamente §i sacrificii erau pe cale si se duci pe apa
sdmbetei. Isi vedea visurile scufundandu-se odati cu
el. Ce putea simti acest om care indurase atitea ca si
dea gres tocmai la final? Sunt sigur ci lumina speran-
tei i se stingea in inim3, odati cu stingerea puterilor
trupului care nu-1 mai asculta.

In timp ce trecea prin aceste momente dificile, cind era
pe cale sd cheme ajutor si s3 semnalizeze ci totul s-a
sfarsit pentru el, ochii i-au c3zut asupra tirmului
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unde 1-a vizut pe Mark stand singur. $i Mark l-a zdrit
pe Bryce si l-a incurajat, ridicind pumnul si strigand:
»Bryce, poti sa reusesti”. Ochii li s-au intalnit pentru
cateva secunde si, dupd cum spune Bryce, ceva s-a
intamplat. Ceva mai presus de el. Corpul lui a sarit
intr-o alta dimensiune a performantei, dimensiune pe
care nu a mai atins-o inainte. Bryce a fost capabil si
se ridice deasupra apei reci si sd inoate pand la tarm.
Reusise. Terminase cursa. Va deveni membru SEAL.
Aceasta este ,puterea relatiei”.

relatie emotionald, de atasamentul sau legitura cu o
persoand, ei cresc mai incet decat normal? Vor avea o

. L A ~ e .
greutate mai mica decdt cea normald, vor fi mai bol-
naviciosi, iar in situatii extreme pot cipita sindromul
incapacitatii de a se dezvolta. Aceasta inseamnd ca
acesti copii ating o limita falsd in dezvoltarea lor. Ei
nu-si dezvolta intregul potential fizic.

Urmidrile lipsei unei conexiuni emotionale merg si mai

profund. Ele nu se opresc numai la ce se poate vedea
din afara. Daca se face o scanare a creierului acestor
copii, aga cum au facut multi cercetdtori, se observa
niste adevarate gauri negre, adica niste spatii in care

MISTERUL
SI SIGURANTA

nu s-au format neuroni si unde sistemele neurologice
nu s-au dezvoltat; reteaua de neuroni este incomple-
td. Adeseori, acesti copii au creierul mai mic si, de

Ce se intimplase? De ce o privire §i un semn cu pumnul aceea, se observa mai tarziu probleme de comporta-

o~  DR. HENRY CLoup
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din partea unui prieten au putut si-I facd pe Bryce sd
1si depdseasca limitele fizice si mintale? De ce corpul
lui s-a ridicat deasupra apei aproape pe ,pilot auto-
mat”? Unde au gisit bratele si picioarele lui mai multa
energie decat aveau mai inainte?

fntr-un fel, nu stim exact ce se intdmpld. Cum este po-

sibil ca ceva atat de imaterial, invizibil si mistic ca o
conexiune emotionald cu un camarad sa aiba un ase-
menea efect material si masurabil pentru a impinge

corpul unei persoane peste limitele sale fizice? Este

foarte greu de inteles.

De secole, filozofi, psihologi, teologi si ganditori spiri-

tuali s-au luptat si inteleagd legitura dintre corp si
spirit, faptul cd ceva imaterial are un efect real asupra
ceva material i invers. Dar, oricum am explica aceste
mecanisme, adevirul neglijat este acela cd atributele
invizibile ale relatiilor, conexiunea intre oameni, au o
putere reald, tangibild si masurabild.

Totul incepe de la nastere. Stiati cd, si in cazul in care

nou-nascutii sunt bine hréniti, dar sunt privati de o

ment si de performante. Copiii incearca sa raspunda
solicitarilor realitatii fara sa aiba circuitele neuronale
necesare pentru aceasta. lar motivul pentru care co-
piii manifestd aceste limite este lipsa unei conexiuni
emotionale, a unei relatii umane.

Dar nevoia unei conexiuni emot;ionale apare chiar Tnainte

sa aibd loc nagterea. Este, practic, nevoie de conexi-
uni emotionale inca din burta mamei si pand la mor-
mant. Relatiile ne afecteaza functionarea pe plan min-
tal si fizic de-a lungul intregii vieti. Aceastd putere
invizibild, puterea relatiei, este capabild si constru-
iasca, atat software-ul, cat si hardware-ul necesare
unei functionari sindtoase si unor performante supe-
rioare. De exemplu, cercetitorii aratd, iarasi gi iardsi,
cd oamenii reusesc intr-o proportie mai mare sa aiba
succes daca au un sprijin relational puternic. fn mod
asemanator, cercetarile aratd ca oamenii in varsta,
care au suferit un atac de inim3 sau un atac cerebral,
se recupereaza mult mai bine si scade probabilitatea
de repetare a atacului daca fac parte dintr-un grup de
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sprijin. Alte cercetari arati ca oamenii care apeleazi
la sprijinul altora, se bucuri de un sistem imunitar
mai bun, se imbolnavesc mai rar i se recupereazi
mai repede dupa imbolnaviri. Chiar dacd nu ai o dietd
foarte sanatoasa, dar faci parte dintr-o comunitate
foarte legata, vei trai mai mult decét cineva cu o dietd
foarte sandtoasd, dar care este izolat emotional. (Mul-
tumesc cerului pentru astal!)

Ne putem intreba cum si de ce se intampl3 asta si s3 In-
cercam sa gasim o explicatie. Dar nu mai putem pune
la indoiala ca se intampla astfel. Relatiile iti afecteaza
viata §i performantele. Punct. Prin urmare, vom vorbi
in aceastd carte despre felul cum functioneaza relatiile.

UN DISCURS
DEOSEBIT

Sunt psiholog, consultant in probleme de conducere si
instructor. Prin definitie, munca mea se concentreaza
asupra performantelor umane §i a modului cum oa-
menii — indivizii, echipele si organizatiile — pot func-
tiona mai bine. Dacd studiezi despre cresterea perfor-
mantelor, fie in afaceri, fie in viata personala, proba-
bil ai observat cd aceastd conversatie despre cum sa
ne descurcam mai bine, te vizeazi direct pe tine.

Si tu poti sa-ti imbunititesti tehnicile, gandirea, strate-
giile si priceperile. Si tu poti sa fii mai disciplinat, mai
angajat, iti poti clarifica obiectivele si imbunatiti co-
municarea. Existd multe priceperi, tactici, strategii,
competente si abilititi pe care le poti imbun3tati
pentru a-ti atinge obiectivele. Pe scurt, mesajul este
acesta: ,Si tu poti s-o faci! Poti obtine mai mult im-
bunititindu-ti abilititile.” Invati mai mult, gandeste
diferit, aplici metode de conducere diferite. Poti
avea succes daca iti imbunétatesti abilitatile.

Si stii ce? Toate astea sunt adevirate. ingelepciunea si
competenta conteaza. Avem nevoie de noi priceperi,
cunostinte i abilitati. Trebuie sd ne straduim sa deve-
nim mai buni. Dar lipseste ceva din toate acestea:
realitatea din jurul nostru. Intreabs-i pe oameni care
este cea mai mare realizare a lor i care este cea mai
mare provocare cu care s-au confruntat. Raspunsurile
vor avea ceva in comun: a existat cineva care a ficut
ca totul sd devina posibil.

Atat perioadele cele mai bune, cit si cele mai proaste
din viata ta, nu au depins numai de piata sau de ciclul
economic, nici chiar de propriile abilititi. Au depins
si de cine a fost aldturi de tine, la bine si la rdu. Re-
zultatele tale nu depind numai de tine, ci i de altii
care au jucat un rol important in devenirea ta.

Aceasta carte reprezintd o schimbare majora in discursul
despre conducere, dezvoltare §i performante inalte.
Vreau sd schimb obiectul discutiei de la persoana ta la
recunoasterea faptului cd performantele tale pot fi
diminuate sau imbunatatite de alte persoane din jurul
tdu. Acegti oameni detin o putere asupra ta.

In timp ce majoritatea consultantilor in probleme de
conducere §i majoritatea cartilor de afaceri se concen-
treazd pe modul cum tu 1i conduci pe altii, cum lu-
crezi i cum 1ti construiesti priceperi si competente,
aceastd carte se va concentra pe cei din jurul tiu care
te influenteaza si pe puterea ta de a-i influenta pe
ceilalti.

Realitatea de netagaduit este ca modul cum te descurci
in viatd i in profesie nu depinde doar de ceea ce faci
si cum faci, de priceperile si competentele tale, ci si
de cine lucreazd cu tine sau impotriva ta. Cine te
ajutd? Cine este impotriva ta? Cine iti insufla forta si
cine iti diminueaza puterea? Acesti oameni determind
devenirea ta. Cine te ajuta s dobandesti priceperi si
competente? Cine te trage in jos? Cei din jurul tiu au
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o influentd, in bine sau in rau. Dar ce fel de putere au
ceilalti asupra vietii si performantelor tale? Te vor
ajuta sa le imbunatatesti sau dimpotriva? De aceste
intrebari ne vom ocupa acum.

Nu poti alege dacid altii vor avea sau nu putere asupra

vietii tale. Cu sigurantd, vor avea. Dar poti alege ce
fel de putere vor avea altii asupra ta.

De cite ori ai v3zut sau ai experimentat puterea de a in-

fluenta a unui sef care te poate ajuta si-ti realizezi
viziunea sau o poate face sa esueze? Un subordonat,
un camarad, un partener sau un coleg din consiliul de
administratie te poate ajuta sau poate ridica obstacole
in calea ta. De cate ori ti-a stat in cale puterea altora?
De cite ori ai vizut cum o persoana strica atmosfera
sau cultura unei echipe, a unui cerc de prieteni sau in
familie? Si de cate ori ti s-a intdmplat ca viata sau o
situatie s3 fie schimbati la 180 de grade deoarece s-a
implicat persoana potriviti. Alti oameni joacd un rol
In vietile noastre la fiecare pas. Ei ne influenteaza la
fel de mult pe cét 1i influentam si noi.

Felul cum folosesti aceasta putere asupra altora poate

face diferenta intre a cdstiga si a pierde, intre a avea
succes si a esua. Persoanele in care ai incredere sau in
care nu ai incredere, ceea ce obtii de la altii i felul
cum tu 1i tratezi pe ceilalti vor influenta orice aspect
al vietii tale. Nu-i poti stipani pe altii, dar poti deveni
stapan pe abilitatea de a alege oamenii din jurul tau si
de a-i trata cum se cuvine. Cand reusesti sa-i atragi
pe oameni de partea ta, poti depasi orice limite din
prezent si din viitor.

CAPITOLUL DOI

STIINTA RELATIILOR

Impactul negativ pe care l-a avut asupra mea a fost atat
de puternic incit nu voi uita niciodatd acel moment,
acea zi de curs.

Eram la facultate §i ma pregateam si-mi fac o carierd in
finante si contabilitate dar, dupd ce am trdit niste
schimbari mari in viata mea, am inceput in al treilea
an, sd ma pregitesc pentru o carierd in psihologie.
Aceasta urma s fie misiunea mea in viatd. Am parti-

cipat la cat de multe cursuri am putut grabindu-ma si

invit ct mai mult inci inainte de a intra la scoala su-
perioard de medicina. Eram cu adevirat entuziasmat
sa studiez stiinta care deslusea cum functiondm, cum
lucrdm, ce ne timaduieste, ce ne stimuleazi. Erau
atat de multe de invitat. Abia asteptam s3 ajung un
specialist 1n psihologie si sd triiesc o viatd plind de
sens, acela de a-i ajuta pe altii. Voiam sa devin cel
mai bun ,doctor” si sd invit cele mai bune procedee
de tratament, cele mai bune metode de asistenta psi-
hologica si orice alt instrument util in meseria mea.

La vremea cand am intrat in scoala superioard de me-
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