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ZONA DE DISCONFORT

Cum transforma liderii conversatiile dificile
in oportunitati
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Introducere
De ce ar fi bun disconfortul?

Zona de disconfort este acel moment de incertitudine cand
oamenii au cea mai mare deschidere fatd de invdtare.

In ziua cand am demisionat din ultimul meu post intr-o
corporatie, unul dintre vicepresedintii acesteia a intrat la mine in
birou si mi-a spus: ,,Nu se poate sd pleci. Cu cine o sa mai discut
eu?“ Imi amintesc de prima noastra discutie aprinsg, cu cinci ani
in urma, pe cand el era seful departamentului de calitate, iar eu
eram o fatd sentimentald, nou angajatd, a carei sarcind era sa-i
faca pe membrii personalului sd accepte mai lesne schimbirile
petrecute in organizatie. Eram ca niste straini veniti din lumi
total diferite. Dar am reusit sa credm impreund un program
care a initiat o transformare culturala in urma careia organizatia
a devenit cea mai performantd dintre firmele IPO (de la initial
public offering, n. trad.) din Statele Unite in 1993.

Am avut multe conversatii in care i-am chestionat conceptiile
legate de ceea ce ii motiveaza pe oameni, i-am pus sub semnul
intrebarii ideile despre leadership, i-am cercetat sursa emotiilor
sale cand nu mai voia sd aiba de-a face cu mine si I-am ajutat sa
inteleagd ca abandonarea unora din deprinderile si perspectivele
sale ar fi putut sd-1 ajute sa realizeze pentru companie ceea ce
considera el insusi posibil. Uneori nu ma prea agrea, dar ajunsese
sd aiba incredere in mine chiar si cdnd greseam. Si eu am invdtat
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8 Marcia Reynolds

o mulfime de lucruri, atat despre firmd si domeniul ei, cat si
despre modul cum pot fi transformati liderii si organizatia lor.
Incepusem amandoi s ne simtim surprinzitor de confortabil si
purtdm conversatii inconfortabile.

Regretul lui de a pierde conversatiile noastre regulate m-a
indemnat sa parcurg o pregitire formald pentru a deveni coach.
Apoi am dobéndit o diplomi in psihologia organizationala,
pentru a putea imbogati si sistematiza lucrurile pe care le giseam
utile in coaching pentru imbunititirea atitudinii oamenilor
in cadrul conversatiilor pe care ei le gisesc dificile. Eu insdmi
fusesem ajutatd de niste maestri sa fac fafd unor situatii in
care mecanismele defensive imi erau spulberate de afirmatiile
interlocutorilor, iar mintea mea avea nevoie de timp ca si se
reorganizeze i sa interpreteze noile perspective. Am oferit lectii
$i instruire mai multor lideri din lume, ajutandu-i sa invete cum si
creeze momente de cotiturd in conversatiile lor. Am constatat ci
liderii care ajung si stipaneasca arta de a-i ajuta pe interlocutori
sa-si gestioneze punctele nevralgice, petele oarbe, fixatiile si
rezistenfa nu sunt doar mai eficace, ci si mai capabili si rimani
in memoria oamenilor si sa fie respectati.

In cartea Synchronicity, Joseph Jaworski spunea ca liderii
care au cel mai mult succes sunt cei care ii ajutd pe oameni si-si
creeze noi realitdti.' Liderul participa la conversatii care scot la
lumind elementele de filtrare si incadrare ale interlocutorului.
In momentul cand sunt dezvaluiti factorii care determini sensul
unei situatii, viziunea asupra a ceea ce este adevirat se modifici
si devine mai clara.

Pentru a se putea realiza o schimbare durabild si pozitivi, este
necesara modificarea viziunii asupra adevirului. Dar pentru a
reusi acest lucruy, este nevoie si v deprinde{i cu perturbirile si
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tensiunile ce apar intr-o conversatie, creand o zona de disconfort
care poate da nastere unor idei noi. Un lider care invatd sd
foloseasca zona de disconfort reuseste sd scoata in evidenta
potentialul, nu problemele.

Ce este zona de disconfort?

Pentru a ne putea intelege pe noi insine si lumea din jur, mintile
noastre isi creeaza o serie de constructuri si reguli, pe care apoi
incepem sa ni le apardm fard sd ne gindim prea mult la acest
lucru. Michael Gazzaniga, psiholog si expert in neurostiinte,
afirmd cd oamenii ajung sa se blocheze in procesele lor automate
de gandire, inchipuindu-si ca actioneaza constient si deliberat.?
»Procesele noastre constiente nu sunt decét varful aisbergului celor
subconstiente” afirma Gazzaniga.’ Cand ne intreabd cineva de ce
am procedat intr-un anumit fel, gasim imediat un raspuns ad hoc,
potrivit oricdrei situatii, chiar daca in acel moment nu pare si aiba
prea mult sens. Astfel de interpretari nu fac, de fapt, decat sa limiteze
procesele mentale ale fiintei umane, ingustandu-i gandirea.

Pentru a-i ajuta pe oameni sa gdndeascd altfel, trebuie sa le
combatem acest tip de procesare automata.* Metoda cea mai
bund este atacarea convingerilor si conceptiilor care le creeaza
sistemele de referinta si scoaterea la suprafata a temerilor,
nevoilor si dorintelor pe care se fundamenteaza constructurile lor.
Trebuie deci provocatd o bresd in cAmpul de forte ce le protejeaza
simful realitatii, inainte ca ei sa fie in stare sa-si exploreze si sa-si
examineze activ convingerile si comportamentele, iar apoi sd si le
schimbe.

Oamenii trebuie starniti prin comentarii surprinzdtoare la
adresa comportamentelor lor si prin intrebari care si-i facad
sd se opreasca si sa se gandeascd la ce spun. Cand reusim sa-i
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clitinam cuiva esafodajul mental, acesta se intrerupe pentru a-si
lasa creierul sd interpreteze situatia respectivi. Apoi un puls de
adrenalind ii poate cauza interlocutorului o reactie emotionali —
de la ras nervos la manie - inainte sd inceapd si infeleaga ce
se intdmpld. Dacd actiondm in acest moment, ajutdndu-l si-si
cristalizeze noul mod de constientizare, el va reusi si-si faca
schimbari in procesul siu de gandire. Dacd insd nu facilitim
acest proces, este posibil sd intervind orgoliul interlocutorului,
justificindu-i vechiul comportament.®

Zona de disconfort este acel moment de incertitudine cand
oamenii au cea mai mare deschidere fa{d de invitare. In acel
moment se produce o reactie emotionald ce semnaleazd sansa
ca ei sd-si creeze o noud perspectivd, sa vada o altd solutie la
problemele lor, si pana la urma sa creasca si sa se dezvolte. Joshua
Fields Millburn si Ryan Nicodemus, autorii cértii Minimalism:
Live a Meaningful Life, definesc aceastd stare ca pe un moment
cand te simti gol in fata mul{imii: ,fiindcé atunci cand esti gol esti
cel mai vulnerabil. $i tocmai cand esti mai vulnerabil se produce
acea crestere radicala.“®

Fiind vorba de stdri emotionale, disconfortul poate fi simtit
de ambii participanti la conversatie. Disconfortul liderului sau
coachului are insd doar o valoare secundara pentru acest proces
si, cu timpul, s-ar putea chiar sa nu se mai produca. Pentru a
realiza o transformare veritabild in gindirea si comportamentul
interlocutorului, trebuie sd acceptim si-i atacim conceptiile,
convingerile, sd-iintrerupem tiparele de gindire, si-iscurtcircuitim
procesele logice chiar daca aceste lucruri ii cauzeazd disconfort.
Aceasta este conversatia in zona de disconfort.

Cand procedam asa, ne putem astepta la o serie de reactii
posibile. Unele sunt minime: ,, A, da, inteleg ce vreti s spuneti!®
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La celilalt capét al spectrului, interlocutorul se poate simti
profund stinjenit, solicitind un timp de gandire ca si inteleagd ce
s-a intAmplat, in special daca a avut un comportament distructiv,
fird sa fi fost, pand in acel moment, constient de impactul acestuia.
De multe ori, oamenii incep sd rada de ei insisi, dar pot sa se si
indispuna, daca li se pare dificil sa accepte adevarul.

Ganditi-vd la propria dumneavoastrd experien{d: nu va
pomeniti niciodatd cd descoperiti brusc o solutie noud si
uluitoare stand la birou si rearanjandu-va lucrurile. Nu aflati
care este adevarul despre propriul viitor doar reflectind in
intuneric la vechi discutii. Nu va declansati schimbari profunde
in viata personald si profesionald prin revelatii bruste pe care vi
le produceti singur. Solutia brusca, adevérul uluitor si intelegerea
profunda care nu vd lasi nicio altd optiune decat sd vd schimbati
modul de gandire vin doar in urma unor intrebari disruptive si a
unor reflectii adanci, declansate de altcineva.

Asa cum nu va puteti gadila singur, nu puteti sd va explorati
singur propriile ganduri. Creierul va incerca sa vd desensibilizeze
si sd va blocheze auto-explorarea. Dar atunci cand vine cineva in
care aveti incredere s va ia in discutie rationamentele, sa va pund
intrebari incisive, capabile sd va clatine sistemele de protectie,
creierul se vede fortat si-si reordoneze datele si procesele din
registrele memoriei pe termen lung. Pentru moment, o astfel
de perturbare produce disconfort. Va poate provoca manie sau
tristete, sau, la fel de bine, va poate face sd radeti, dupa o prima
tresdrire in fata a ceea ce se intdmplé. Dar pentru a se putea produce
o restructurare, trebuie si existe o oarecare miza emotionald.

Aceastd carte va va arata in primul rdnd cum sd va intemeiati
relatia cu interlocutorul. Este nevoie ca persoana respectiva sa
simta un anumit grad de incredere, sd se simta in siguranta, sa nu
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creada ca incercati sd o manipula{i. Apoi, cartea vi va arita cum
puteti folosi confruntarea pozitivé, feedbackul onest si intrebirile
incisive capabile sa declanseze in mintea interlocutorului
schimbiri in perceptie, imaginea de sine si comportament.
Recompensa dumneavoastri va fi mai presus de simpla obtinere
de rezultate bune, creindu-va sentimentul profund al implinirii de
indatd ce ve{i vedea transformdrile pe care reuseste interlocutorul
sa le aducd modului siu de gandire.

Cel mai potrivit moment pentru o
conversatie in zona de disconfort

Imaginati-va ca aveti o conversatie cu o femeie despre care stiti
cd este inteligentd si dedicata muncii sale, dar care se plange ca
se afld intr-o situatie din care nu vede iesirea si care se fereste
de schimbarile pe care i-au spus altii ca ar fi cazul si le faci.
Probabil vé intrebai de ce oare nu vede persoana respectivi ce
este in interesul ei sd facd. Vrei sd nu vd mai concentrati doar pe
problema. Vreti ca interlocutoarea si incerce in schimb ceva nou.
Vreti sa iasd din blocajul in care se afla. Ii oferiti feedback, dar
€a nu vd ia in seamd opinia. I-ati sugerat solutii, dar conversatia
se tot intoarce la lucrurile care nu merg. Acesta este momentul
perfect pentru o conversatie in zona de disconfort!

Sau puteti folosi abilitatile respective pentru a atrage si a
pastra angajafii cei mai talentati. O situatie economica proasta
tine sub control nemultumirea angajatilor. Dar din momentul in
care economia da unele semne de stabilitate, oamenii incep si-gi
caute de lucru in alte parti, in special cei mai ambitiosi si mai buni
dintre ei. Acestia incep si-si dedice o mare parte din timp si din
atentie gasirii de noi oportunitafi, eventual la firmele concurente.
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Cand economia merge bine, bunele relatii cu angajatii au
un rol critic pentru péstrarea celor mai talentati dintre ei, ca si
pentru implicarea lor in imbundtétirea productivitdtii si inovatiei.
Imi amintesc ce succese repurtau firmele de head-hunteri prin
infloritorii ani 90, cdnd compania in care lucram isi pierdea cei
mai buni specialisti in favoarea angajatorilor care ofereau salarii
mai mari. Din fericire, multi dintre acei angajati s-au reintors la
matcd de indati ce au luat contact cu culturile acelor concurenti,
care nu reuseau sd-i inspire si nu erau atat de grijulii ca noi.

O buna cale de a pastra cei mai talentafi angajati este sa-i
ascultam, sd avem incredere ca vor gasi cele mai bune solutii, sa
le oferim oportunita{i de a se dezvolta, inclusiv de a-si imbogati
gandirea, nu numai abilititile. Un studiu publicat in Harvard
Business Review a constatat cd exista in randul tinerilor cu
perspective profesionale foarte bune aflati in posturi de mare
vizibilitate si inaltd responsabilitate un nivel ridicat de insatisfactie
fatd de calitatea mentoringului sau coachingului care li se ofera.”
Pare sa existe un mare decalaj intre ceea ce vor angajatii buni si
ceea ce cred conducerile firmelor ca vor ei — demonstrand astfel
ca liderii nu-si ascultd oamenii cu atentie.

Este clar cd liderii trebuie sa petreacd mai mult timp cu
angajatii talentati, sd afle cum séd-i ajute sa-si analizeze problemele,
sa-si priveasca situafia in mod mai strategic, sd creasca si sa-si
depéseascd propriile limite. Cartea Zona de disconfort va va oferi
astfel de aptitudini.

Ce veti obtine citind aceasta carte

Cartea de fata numeste lider orice persoand angajatd intr-o
conversatie care vizeaza cresterea gradului de congtientizare al
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unui interlocutor sau mai multi. Puteti fi lider de grup, agent al L

schimbarii, coleg, coach intern sau extern, sau consultant.

Vom numi interlocutor orice persoani cu care discutati,
indiferent de natura relatiei pe care o aveti cu aceasta. Ori de cite
ori va angajafi intr-o astfel de conversatie, nu trebuie si conteze
modul cum este perceput statutul fieciruia. Interlocutorul nu
va este protejat, subordonat sau student. Persoana respectiva
trebuie sd simtd ci-i sunteti partener egal in cilitoria pe care o
face. Modul cum va puteti asigura respectul interlocutorului va fi
explorat in Capitolul 2.

Capitolul 1 se va ocupa de modul in care difera conversatia in
zona de disconfort de alte conversatii si de alte tehnici de coaching,
$ivd va ardta cand sunt cel mai utile astfel de conversatii. Tehnicile
respective nu sunt nigte remedii universale, valabile pentru orice
fel de dileme. Pentru a obtine efectele dorite, trebuie respectate
anumite criterii. Capitolul 1 va explora conditiile care trebuie
indeplinite pentru a se ajunge la rezultatele asteptate.

Cénd va incepeti conversatia, trebuie si parcurgeti anumiti
pasi necesari pentru a va cdstiga increderea interlocutorului si
pentru a-1 convinge, in momentul cand ii provocati disconfortul,
ca intentiile dumneavoastrd sunt pozitive si ca rezultatele vor fi
constructive atat pe termen scurt, cat si lung. Capitolul 2 vi va
oferi indrumdrile privind crearea unei astfel de bule de sigurantd,
in care poate fi fructificatd cel mai bine conversatia in zona de
disconfort.

Capitolele 3 si 4 descriu pasii de urmat si vi oferi exemple
privind furnizarea unui feedback onest, folosirea afirmatiilor
reflexive si informative, si punerea de intrebiri incisive, menite
sa inlature barierele si sd lirgeascd viziunea interlocutorului.
In privinta formarii abilitafilor dumneavoastri, sunt incluse
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metode de observare a propriilor moduri de procesare interna si
a sistemelor proprii de protectie, ca si de intelegere a functionarii
acestor sisteme in cazul interlocutorului. Veti invita cum sd
ascultati folosindu-va toate cele trei centre de procesare ale
retelei dumneavoastra neuronale - cap, inima si abdomen -
mentinandu-va tot timpul atentia indreptata asupra persoanei cu
care discutati.

Capitole 5 si 6 prezintd abordarile folosite intr-o serie de
studii de caz, pentru a va ajuta sd implementati mai bine ceea
ce ati citit. Capitolul 5 vd arata cum puteti patrunde dincolo de
rutinele defensive, indelung ancorate, ale interlocutorului, care
il impiedica sd se schimbe sau sa faca fatd problemelor sale in
modul cel mai productiv. Capitolul 6 exploreaza o serie de cazuri
in care liderul si-a ajutat oamenii si-si depaseasca obstacolele ce-i
impiedica sd-si fructifice propriile calitati si pasiuni.

Capitolul 7 va va arata cum sd implementati abilitdtile formate
aici. Va va oferi sugestii si resurse care sa va ajute sa deveniti mai
degajat si mai competent in conducerea conversatiilor in zona
de disconfort. Veti afla totodatd cum sa gésiti sau sd va creati
comunitati de sprijin, cu care sd impartasiti informatii si studii de
caz, sa vd exersati abilitatile in grup si sda duceti mai departe ceea
ce ati invatat in aceasta carte.

Liderii buni isi ajutd oamenii sa-si largeascd orizontul de
gandire. Cu cét reusesc mai bine sa le pund neuronii in miscare,
cu atat le cresc sansele de a inova, de a obtine realizdri neasteptate,
de a-si continua cresterea si dezvoltarea. Concret, veti putea
constata cd se imbunatafeste nivelul de angrenare a angajatilor
si ca 1i puteti pastra mai lesne pe cei mai talentati dintre ei, ceea
ce are efecte pozitive asupra profitabiliti{ii firmei. In privinta
relatiilor interumane, rezultatul poate fi si mai satisfacator pentru
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dumneavoastrd, pe masurd ce incepeti si apreciafi adevirata
forta a acestor conversatii. Cartea Zona de disconfort vd va oferi
mijloacele de a declansa conversatii provocatoare cu cei cu care
lucrati - si poate ci intreaga organizatie va deveni un tirdm nou
al creativitatii si curiozititii neinfranate.

Capitolul 1
Criteriile alegerii unei conversatii
In zona de disconfort

wFunctia leadershipului este de a produce mai mulfi
lideri, nu mai multi aderenti*

Ralph Nader, din Crashing the Party

Pe cand ii comunicam sefului cele mai recente nemulfumiri
ale mele la adresa colegilor, acesta a emis un oftat atat de sonor,
incit m-am intrerupt la mijlocul frazei. Vizand cd are toatd
atentia mea, mi-a spus: ,,Stiu c¢d muncesti din greu, ca vrei tot
ce-i mai bun pentru companie, dar nimeni nu pare sa se ridice
la indlfimea asteptarilor tale. Exista cineva care sa i se para tie
suficient de bun?“

Am riamas incremenitd mai mult timp. Cand am reusit in
fine sd expir, am sim{it cum mi se scurge tensiunea in jos prin
brate si se instaleazd grea in picioare. Md simfeam deopotriva
stAnjenitd si uluita. Odatd imi facuse si coachul meu o observatie
similard, cand tunam si fulgeram in legaturd cu randevuurile
mele nereusite. Iatd cum imi ridic si acum, la locul de muncd, un
zid de apdrare. Tot ce puteam spune era ,,Sigur, aveti dreptate®.
Stiam insd ca relatia mea profesionald cu seful se schimba pentru
totdeauna.

Intrebarea pe care mi-a pus-o seful m-a fortat sd-mi recunosc
un tipar comportamental care md impiedicase sa ma implic
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