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I. INTELIGENTA EMOTIONALA

Semnificatia inteligentei emotionale

Ca autor m-am obisnuit sa fiu citat si interpretat in mod eronat. Insa ideea ci eu as fi spus
ca ,inteligenta emotionald conteazd mai mult decat IQ-ul” ma deranjeazd. Asa cum am
explicat in prefata pentru editia aniversard de zece ani a volumului Inteligenta
Emotionala (Emotional Intelligence):

Din pécate, interpretdri gresite ale acestei carti au dat nastere la o serie de mituri pe care
as dori sa le clarific aici si acum. Una dintre falsele idei create, bizard dar repetata in mod
frecvent, este aceea ca ,,80% din succes e reprezentat de EQ (coeficientul emotional)”.
Aceasta teorie este absurda. Ea provine din datele care sugereaza ca 1Q-ul are o pondere
de aproximativ 20% din succesul in cariera. Pentru ca aceastd estimare — si trebuie bine
inteles cd este doar o estimare — lasd un procentaj foarte mare neexplicat, suntem nevoiti
sa gasim alti factori care sd explice diferenta. Asta nu Inseamnd, 1nsd, ca inteligenta
emotionald reprezintd restul factorilor care contribuie la succes: acesti factori includ o
plaja foarte largd de forte — de la averea si educatia familiei in care ne nastem si pana la
temperament, noroc si alte astfel de aspecte — in plus fatd de inteligenta emotionala.

Asa cum explicd John Mayer si asociatii sdi ,,pentru cititorul neinitiat cei 80% care nu
sunt explicati sugereaza ca ar exista intr-adevar o variabild omisa care are putea prezice
procente vaste ale succesului in viatd. Desi ar fi de dorit, nicio variabila studiata in peste
un secol de psihologie nu a avut o contributie atat de semnificativa”.

O alta opinie eronata este cea care derivd din subtitlul acestei carti — ,,De ce poate conta
mai mult decat IQ-ul” - si care este imprudent aplicatd in domenii cum ar fi cel academic,
unde nu poate fi aplicatd fard o analizd meticuloasd. Forma extremd a acestei opinii
eronate este ca IE (inteligenta emotionald) ,,e mai importanta decat 1Q-ul” in toate ariile
de activitate.

IE devanseaza IQ-ul 1n acele domenii ,,soft” unde intelectul este mai putin relevant pentru
succes — unde, de exemplu, auto-controlul emotional si empatia pot fi atribute mai
importante decat abilititile cognitive pure. In realitate unele dintre aceste domenii joaci
un rol vital in vietile noastre. Un exemplu relevant este sanatatea, care poate fi afectata de
factori de risc cum ar fi emotiile tulburatoare si relatiile toxice. Cei care reusesc sa isi
guverneze viata emotionald cu calm si stapanire de sine par a avea avantaje semnificative
in ceea ce priveste starea lor de sdndtate, asa cum cele mai recente studii confirma.
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O altd arie de interes este cea a dragostei si a relatiilor unde, asa cum stim, indivizi foarte
inteligenti pot face lucruri foarte stupide. O a treia arie — desi nu am scris despre ea — este
cea a competitiilor sportive de top. La un astfel de nivel, asa cum mi-a spus psihologul
care se ocupa de echipa olimpica a Statelor Unite, tofi atletii au peste 10.000 de ore de
antrenament, astfel incat succesul se bazeaza pe forta mentala.

Rezultatele studiilor in domeniul leadership-ului in afaceri si aria profesionala reliefeaza
o imagine mult mai complexa. Scorurile la testele IQ pot prezice extrem de exact daca un
individ poate face fata rigorilor cognitive ale unui anumit post. Sute, poate chiar mii de
studii au aratat ca IQ-ul poate indica locul in ierarhie pe care un angajat 1l poate ocupa cu
succes; fara niciun dubiu.

Dar IQ-ul se dovedeste mai putin eficace in a pronostica cine dintr-un grup de candidati
talentati pentru o pozitie cu cerinte intelectuale ridicate poate deveni cel mai bun lider.
Acest lucru se datoreaza partial ,,efectului de nivel”: toti cei ce opereaza la cele mai Tnalte
niveluri dintr-o anumita organizatie au urmat un proces de selectie in prealabil axat pe
intelect si experientd. La aceste niveluri Tnalte, un IQ ridicat devine o necesitate, o
abilitate ce este necesard pentru a intra si a ramane in ,,joc”.

Asa cum am sugerat in cartea mea din 1998, Lucrand cu inteligenta emotionala (Working
With Emotional Intelligence) abilitatile conexe IE, mai degraba decat cele din aria
abilitatilor tehnice sau cele strans legate de IQ, sunt cele mai relevante competente atunci
cand vorbim despre identificarea unui lider abil dintr-un grup de oameni foarte
inteligenti. Dacd am trece in revista competentele pe care companii din toata lumea le-au
determinat in mod independent ca fiind cele cu care principalii lor lideri se identificd, am
vedea cd abilitatile tehnice si 1Q-ul coboard inspre coada listei cu cat pozitia in cadrul
companiei este mai ridcata (IQ-ul si abilitdtile tehnice sunt indicatori mult mai exacti
pentru pozitii localizate mai jos pe scara ierarhica).”
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Dezvoltarea Inteligentei Emotionale

,, Cum poate cineva sa isi imbundtateasca competentele de inteligenta emotionala?

Aceasta este o intrebare la care a trebuit sa rdspund de multe ori, iar ultima data mi-a fost
adresata de Bill George, fostul CEO de la Medtronics, in prezent profesor la Harvard
Business School. Bill este co-autorul cartii Nordul real (True North), unul dintre cele mai
bune volume in materie de abilititi de leadership. Intrebarea lui Bill a fost una justificata;
Bill foloseste articolele si cartile mele pe tema inteligentei emotionale si a leadership-ului
la cursurile sale. Materialele sustin si argumenteaza de ce liderii necesitd aceste abilitéti
eminamente umane. Dar cand se pune problema cum poate cineva sa si le dezvolte, Bill a
fost mereu frustrat de lipsa materialelor pe care studentii séi ar putea sa le foloseasca.

Existd multe pareri privind metodele de a augumenta abilitétile de inteligentd emotionala;
Consortiul pentru Inteligentd Emotionald Organizationald (Consortium on Emotional
Intelligence in Organizations) prezintd principalele practici, rezultate In urma unei analize
efectuate pe studii de cercetare. O culegere, publicatd in 2008 de Harvard Business
School Press le pune in practica. Autorii culegerii sunt colegii mei, Annie McKee de la
firma de consultantd Teleos, Richard Boyatzis profesor la Scoala de Management
Weatherhead de la Universitatea Case Western Reserve si Frances Johnston, coleg cu
Annie. Reuven Bar-On este editorul-sef al unui alt volum excelent, ,Indrumarea
indivizilor cétre inteligentd emotionald” (Educating People to Be FEmotionally
Intelligent).

Dar metoda pe care eu o consider cea mai interesantd este cea testatd in prezent la
Universitatea Google. Cu cateva luni Tn urmd am tinut o prelegere la Googleplex
sustinand ca 1Q-ul nu este singurul factor care poate fi folosit pentru a-i identifica pe cei
ce vor excela si cei ce pot deveni adevarati lideri. Cu precadere la Google, unde un 1Q
ridicat pare s fie conditia universald pentru angajare (si 0 competentd vitala pe care toti
angajatii trebuie sd o aiba pentru a-si pastra postul), te-ai astepta ca alte aspecte, cum ar fi
inteligenta emotionald, sa fie factorul care face diferenta dintre angajatii de top si cei
mediocri.

In prelegerea mea de la Google am trecut in revista principalele circuite neuronale care
stau la baza inteligentei emotionale: auto-evaluarea si identificarea sinelui, auto-controlul
si empatia — abilitdti ce faciliteaza eficacitatea interactiunilor si a relatiilor. De asemenea,
am descris noi studii ce prezintd metode care pot dezvolta circuitele neuronale bazate pe
constiinta de sine.
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In prezent, Universitatea Google oferd un curs de inteligentd emotionald ce foloseste
constiinta de sine pentru cresterea coeficientului de IE. Profesorii ce sustin acest curs sunt
Mirabhai Bush, directorul Center for Contemplative Mind in Society si Norman Fisher de
la Everyday Zen Foundation. Aceastd abordare contemplativa a dezvoltarii IE ar trebui sa
vina natural pentru Bill George, un model de inteligentd emotionald pe cand era CEO la
Medtronics si mediator de ani buni.
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Au femeile o inteligent: emotionali mai dezvoltata decét a barbatilor?

Da si Nu.Inteligenta emotionala cuprinde patru parti: constiinta de sine, managementul
emotiilor, empatia si abilitatile sociale. Existd multe teste de inteligentd emotionald si
majoritatea dintre ele demonstreaza ca femeile au un avantaj fatd de barbati cand vine
vorba despre abilitdtile de bazd pentru o viata fericitd si de succes. Acest avantaj are o
valoare mai mare decat oricand in mediul organizatoric deoarece din ce in ce mai multe
companii incep sa inteleaga avantajele unei inteligente emotionale dezvoltate atunci cand
vine vorba de vanzari, echipe si leadership.

Pe de altd parte, nu este atat de simplu. De exemplu, unele teste sugereaza ca femeile
sunt, in medie, mai bune decat barbatii la unele forme de empatie si barbatii se descurca
mai bine cand vine vorba de gestionarea emotiilor distructive. Ori de céte ori vorbim
despre aceste diferente de comportament in functie de gen, ne referim la doua “Bell
Curves” diferite, una specifica barbatilor si cealaltd specifica femeilor care se suprapun in
mare masurd. Aceasta inseamna cd orice barbat poate fi la fel de empatic sau chiar mai
empatic decat orice femeie, iar o femeie poate fi la fel de buna sau chiar mai buna decat
orice barbat cand vine vorba de gestionarea neplacerilor.

Haideti s@ analizam empatia. Exista trei feluri de empatie: cognitiva - atunci cand esti apt
sd stii cum vad celelalte persoane lucrurile; emotionald - sd simti ceea ce cealaltd
persoana simte; preocuparea empatica sau simpatia — cand esti pregatit sd ajuti pe cineva
la nevoie.

Femeile tind sa fie mai empatice decat barbatii, in general. Acest tip de empatizare
favorizeaza raporturile si chimia interumane. Oamenii care exceleaza in empatia
emotionald devin buni consultanti, profesori si lideri de grup datorita acestei abilitdti de a
simti in momentul oportun cum ceilalti reactioneaza.
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Neurologii ne spun ca una dintre cheile empatiei constd in prezenta unei regiuni a
creierului numitd Insula care percepe semnale din intregul nostru corp. Cand empatizam
cu cineva, creierul nostru mimeaza ceea ce cealaltd persoand simte si Insula citeste acel
pattern si ne spune care este acel sentiment.

Aici diferd femeile de barbati. Dacad cealaltd persoana este supdrata sau emotiile sunt
supdritoare, creierul feminin tinde si riméana cu acest sentiment. Insa, creierul masculin
face altceva: el simte acele emotii pentru un moment, apoi le directioneaza catre alte arii
ale creierului care Incearca sa rezolve problema ce determind perturbarea.

Astfel, plangerea femeilor ca barbatii sunt insensibili si a barbatilor ca femeile sunt prea
emotionale — consta Intr-o diferenta la nivel cerebral.

Niciunul nu este mai bun decat celdlalt — ambii au avantajele lor. Redirectionarea
emotiilor barbatilor functioneazd bine atunci cand existd o nevoie de a te izola de
primejdie astfel incat sd poti ramane calm in timp ce altii din jur sunt dezechilibrati — si
se focuseaza sd gaseasca o solutie pentru problema urgenta. Tendinta femeilor de a se
mentine in acea stare hraneste si ofera suport celorlalti in circumstantele emotionale in

29 A

care se afla. Este un raspuns de “Ingrijire si ocrotire ” 1n situatie de stres.

Mai existd si altd abordare a diferentelor de EQ de la barbat la femeie. Simon Bar-On
Cohen de la Cambridge University spune ca exista o extrema a “creierului feminin” care
are un nivel ridicat al empatiei emotionale — dar nu atat de bun la analiza sistemelor. Prin
contrast, extrema “creierului masculin” exceleaza in gandirea sistematica si este sdrac in
empatia emotionald (aceasta nu inseamna ca toti barbatii au “creier masculin” si nici ca
toate femeile au “creier feminin”, bineinteles; multe femei au abilitati de gandire
sistematicd si multi barbati de empatie emotionala.

Psihologul Ruth Malloy de la HayGroup Boston studiazad excelenta liderilor. Diferentele
de gen in ceea ce priveste inteligenta emotionald dispar: barbatii sunt la fel de buni ca
femeile, femeile sunt la fel de bune ca barbatii.
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Aceste lucruri au fost descoperite de catre oamenii de stiintd care studiazd primatele.
Cand un cimpanzeu vede un alt cimpanzeu care este supdrat, sd spunem din cauza unei
lovituri, el mimeaza disconfortul, ceea ce reprezintd un mod de a-si exprima empatia.
Unii cimpanzei vor oferi consolare cimpanzeilor supdrati, mangaindu-i pentru a se calma.
Femelele cimpanzeu fac acest lucru mai des decat barbatii cimpanzeu — cu o singura
exceptie: masculii alfa, liderii de grup oferd consolare mai des decat o fac femelele
cimpanzeu. In structura naturali, liderii, se pare, necesita o dozi mai mare de empatie.
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Cand inteligenta emotionala nu este mai importanta decat
1Q-ul

Subtitlul cartii mele din 1995 Inteligenta Emotionala (Emotional Intelligence) este ,,.De
ce EQ-ul poate conta mai mult decat 1Q-ul”. Acel subtitlu, din pacate, a dat nastere la
interpretari eronate a ceea ce am dorit s exprim — sau cel putin asa pare in randul acelora
care nu citesc decat subtitlul. Sunt oripilat de cati oameni mi-au citit lucrarile si au facut
supozitii absurde, cum este cea ca ,,80% din succes se datoreazd coeficientului
emotional”.

Mi-am reamintit de aceasta problema in timp ce citeam o serie de comentarii la un articol
stiintific care nu a reusit s identifice o corelatie intre nivelurile de inteligentd emotionala
a tinerilor si rezultatele lor academice (Jurnalul Australian de Psihologie, Mai 2008).
Pentru mine acest lucru nu e nimic nou, dar pentru cei care au senzatia ca eu sustin ca
inteligenta emotionald este mai importantd decat 1Q-ul pentru rezultatele academice, a
fost un moment in care au avut senzatia ca ,,m-au prins”.

Insi eu nu am sustinut niciodati asa ceva — este absurd. Ceea ce am explicat eu este
faptul ca abilitdtile emotionale si sociale confera oamenilor avantaje in acele domenii in
care astfel de competente pot face diferenta, domenii cum ar fi dragostea si relatiile. IE
este mai important decat IQ-ul in acele domenii in care intelectul are relativ putind
importantd pentru succes. O alta arie in care IE poate fi considerata mai vitald decat IQ-ul
este performanta la muncd, atunci cand compardm indivizi cu pregatire academica
asemandtoare (cum ar fi cei ce poseda un MBA sau contabilii) — ceea ce este exact ce se
intampla in fiecare zi in departamentele de HR ale companiilor.

Asa cum am mai explicat:

Sunt de parere cd daca s-ar face un studiu longitudinal, IQ-ul ar fi un factor determinant
mult mai potent decat IE pentru stabilirea posturilor pe care un individ ar putea sd le
ocupe. Deoarece 1Q-ul este un indicator al complexitatii proceselor cognitive pe care
cineva le poate opera, el poate fi folosit pentru identificarea acelor competente tehnice ce
pot fi stdpanite cu succes. Acestea la randul lor reprezintd calificdrile pe care cineva
trebuie sa le detind pentru a obtine si pastra un post. Cu toate acestea, dacd o persoana
poseda un nivel suficient de inteligentd cognitivd necesar pentru a pdstra un post, nu
inseamna ca ea va fi capabild sd devinad un angajat de top sau un lider in acel domeniu.

1Q-ul isi pierde din eficacitate cand se pune problema de a identifica cine dintr-un grup
de candidati talentati pentru o pozitie cu cerinte intelectuale ridicate poate deveni cel mai
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bun lider. Acest lucru se datoreaza partial ,,efectului de nivel”: toti cei ce opereaza la cele
mai nalte niveluri dintr-o anumita organizatie au urmat un proces de selectie in prealabil
axat pe intelect si experientd. La aceste niveluri inalte, un 1Q ridicat devine o necesitate, o
abilitate ce este necesara pentru a intra si a ramane in ,,joc”.

Domeniul in care ma astept sd vedem o mai mare corelare intre abilitatile emotionale si
sociale si rezultatele scolare sunt studiile pe copiii care au trecut printr-un program de
educatie social-emotionala (SEL). Aceste cursuri i initiaza pe studenti in acele aptitudini
de auto-management care sa ii ajute sd invete mai bine, tindnd cont ca 1Q-ul este diferit
de procesul de invitare propriu-zis.

Un studiu ce urmeaza sa fie publicat la Universitatea din Illinois a indicat o crestere de
aproximativ 10% in rezultatele academice ale acelor studenti ce au urmat un program
SEL. Putem presupune ca programele SEL ar fi putut insemna scoruri mai mari si pentru
evaluarea coeficientului de IE folosit in studiul australian, iar o corelatie pozitiva intre
cele doud elemente ar fi putut fi identificatd daca astfel de studenti ar fi fost testati.

Educatia, deci, pare a fi un alt domeniu in care IE conteazd — daca mai mult sau mai putin
decat 1Q-ul, Insa, ramane o intrebare empirica.
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Linistiti-va si fiti atenti: dezvoltarea inteligentei emotionale
la copii

Cadrul: o grupa de clasa Intéi intr-o scoald din Manhattan. Nu orice fel de grupa, insa, ci
una cu multi copii cu nevoi speciale, hiperactivi. In timp ce clasa este un furnicar de
activitate, cu unii copii In culmea hiperactivitatii, educatoarea le spune elevilor ca vor
asculta un CD. Copiii fac liniste, apoi se linistesc complet cand CD-ul incepe si aud
vocea unui barbat care le spune ca vor asculta o serie de sunete.

Copiii sunt instruiti de vocea barbatului sa nu spuna cu voce tare numele a ceea ce aud.
Dar in timp ce ascultd sunetele, ei nu o fac ca restul copiilor, stand linistiti pe scaun.
Acesti copii hiperactivi ascultd cu intregul corp: la sunetul unei pésari, dau din maini ca si
cum ar avea aripi. Cu toate acestea, ei raman concentrati si calmi pe toatd durata celor
sase minute ale CD-ului.

Vocea de pe CD este a mea, iar cuvintele 1i apartin Lindei Lantieri, o veche prietend si
colegd. Linda a introdus programe de educatie sociald si emotionala in scolile publice din
New York care au fost apoi adoptate peste tot in lume. Cel mai recent program al sau
adauga dezvoltarea constiintei de sine la copii in setul de bazd pentru inteligenta
emotionald intr-una din versiuni pentru a augumenta puterea de concentrare si atentia, iar
in alta pentru a-i ajuta pe copii sd se linisteascd. Cartea si CD-ul Lindei ,,Dezvoltarea
inteligentei emotionale” (Building Emotional Intelligence) are instructiuni adaptate
pentru trei grupe de varsta: 1 — 5, 8 — 11 si 12+. Ea explica cum pot profesorii sau parintii
sd implementeze aceste instructiuni.

CD-ul Lindei exemplificd modurile in care putem utiliza neuroplasticitatea pentru a ajuta
copiii sd-si insuseascd abilitati care sunt cruciale pentru inteligenta emotionald. Conform
lui Richard Davidson, fondator al Laboratorului pentru Neurostiintd Afectiva de la
Universitatea din Wisconsin, acest tip de training oferit de Linda intareste circuitele
neurale care ne ajutd sa ne auto-identificdm si cele care tin de auto-control si empatie
(pentru explicatia oferitd de Davidson ascultati CD-ul acestuia, ,,Educa-ti creierul:
cultivarea abilitatilor emotionale - Training the Brain: Cultivating Emotional Skills).

A fost imbucurator sa vad reactiile lui Jon si Myla Kabat-Zinn la programul Lindei; Jon
este un pionier in domeniul utilizérii constiintei de sine In aria medicinei si co-autorul
unei revolutionare carti pentru parinti, ,,Binecuvantarile de zi cu zi: mecanismele
congtiintei de sine din spatele parintilor” (Everyday Blessings: The Inner Work of Mindful
Parenting), scrisa impreund cu sotia sa, Myla. Cei doi au vizitat o scoald primara din
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Manhattan ce foloseste programele Lindei si au fost placut surprinsi sa vada cum copiii
hiperactivi erau linistiti si atenti in timpul instructiunilor de calmare si concentrare.

In viziunea lui Richard Davidson astfel de instructiuni se folosesc de o perioada neurali
propice din timpul copilariei. Circuitele neurale ce ne permit sa fim atenti, s ne linistim,
si sa fim empatici se formeaza in primele doua decenii ale vietii. Dacd lasam ca acestea
sa se dezvolte la voia Intdmplarii, riscam ca ai nostri copii sa dezvolte deficiente in aceste
arii cheie si sa Intdmpine probleme mai tarziu in viata, in relatii personale si la munca, pe
cand o educatie sistematica a acestor abilitati 1i va ajuta intreaga viata.

Poate ca faptul cel mai important pentru misiunea scolilor, acela de a educa, este ca
atunci cand copiii invatd sa fie atenti si sa se linisteasc, ei retin mai bine. In unele scoli
din Manhattan, profesorii pun CD-ul pentru copii chiar inainte de un test pentru a-i ajuta
sd intre 1n acea stare de spirit favorabila invatarii si memoriei. Linda a creat, astfel, un
asistent de nepretuit pentru profesori, un mod de a-i ajuta pe copii sd devind studenti mai
buni — nu doar sd invete mai bine, ci sa isi imbunatateasca si comportamentul.

Parintii si profesorii le spun copiilor la nesfarsit sd se linisteascd sau sa fie atenti, dar
evolutia naturald a circuitelor neurale ale unui copil face ca acestea sa fie inca in curs de
dezvoltare. Ele sunt modelate de experientele pe care copiii le vor avea, astfel ca ceea ce
le ofera Linda este extrem de valoros. Putem ajuta copiii oferindu-le lectii sistematice ce
vor ajuta la dezvoltarea acestor abilitati incd din stadiile incipiente. Asta a realizat Linda
prin curicula ei de exceptie, acum disponibila pentru orice tip de clasa.
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II. EMOTIILE SI GESTIONAREA LOR

Care este stilul tau emotional?

Cati dintre noi nu s-au supdrat din cauza unei certe, a unei discutii aprinse cu seful sau a
unei note proaste?

Ati observat cum unii dintre noi trec foarte repede peste aceste situatii in timp ce altii stau
imbufnati sau sunt afectati pentru o perioadd mai lunga de timp?

Richard Davidson, directorul Laboratorului pentru Neurostiintd Afectivi de la
Universitatea din Wisconsin mi-a explicat de ce unii oameni sunt mai abili in a-si reveni
decat altii si ce indica acest lucru despre creierul lor. Richie, asa cum {i spun eu de ani de
zile, este un fost coleg de studii post-universitare de-al meu din urma cu multi ani i am
scris deseori despre revolutionarele sale descoperiri In domeniul neurostiintei. Discutia,
de aceastd data, a avut loc pentru un CD audio, ,,Educa-ti creierul: cultivarea abilitétilor
emotionale — (Training the Brain: Cultivating Emotional Skills).

Bineinteles cd este normal sa fii suparat atunci cand Intdmpini greutdtile vietii; asa
suntem construiti. Dar unii dintre noi 1si pierd cumpatul la cea mai mica provocare sau
raman blocati pe o anumita situatie pentru mult timp. Aceste diferente, conform lui
Davidson, sunt explicate prin funtiile creierului.

Pentru cei predispusi sd-si piardd cumpatul foarte usor sau cei care rdman suparati o
perioada semnificativd de timp, circuitul din zona creierului care se numeste amigdala —
alarma noastrd pentru amenintare, pericol si fricd - este activ. Dupa spusele lui Davidson,
cand laboratorul sdu scaneaza creierele unor astfel de indivizi, rezultatele indica o reactie
clara a mecanismelor ce elibereaza cortizol, un hormon-cheie al stresului.

Asa cum am descris in ,Inteligenta sociald” (Social Intelligence) cortizolul poate fi
benefic la niveluri scazute, fiind vital in a ne mobiliza in fiecare zi. Dar atunci cand
cortizolul atinge cote ridicate si se mentine la acest nivel devenim suprasolicitati
emotional. Aceasta, mi-a spus Davidson, are un impact si asupra starii noastre de
sanatate. David Spiegel, de la Universitatea de Medicina din Stanford, a descoperit ca
femeile cu cancer la san in faza terminala, a caror niveluri de cortizol au ramas la cote
foarte inalte, au fost rdpuse de cancer mai devreme.
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Indivizii care sufera de fobii nu au problema unei indelungate stari de stres cauzate de un
eveniment, insa prezintd o reactie extrem de rapida a amigdalei la factori de frica. Cei ce
suferd de arahnofobie, de exemplu, isi revin la fel de repede ca cei ce nu au aceasta
problema, dar stresul initial cauzat de frica este atat de mare incat acestia fac tot ce le sta
in putintd sd nu mai experimenteze acea explozie de anxietate (astfel aparand fobia).

Apoi mai sunt acei oameni care reactioneaza emotional foarte puternic, dar care pot sau
nu sd-si revind rapid sau pot sau nu sa isi piardd cumpatul foarte usor. Davidson explica
cum cei care au o reactie puternica, dar care 1si revin repede, pot fi considerati adaptabili
din punct de vedere emotional.

Intuitia 1i spune lui Davidson, dupd cum chiar el precizeaza, ca oamenii sunt atrasi de
semenii lor care au acelasi stil emotional sau ca renuntd la parteneri ale céror stiluri
emotionale li se pare cd nu s-ar potrivi cu ale lor. Pe de alta parte, poate ca ar fi indicat ca
cineva care sufera de accese de anxietate sd isi gaseasca un partener care ar putea sa ii
ajute sa se calmeze.

Davidson adaugd ca oricare ar fi stilul nostru emotional, circuitele creierului care il
formeaza sunt, intamplator, si cele mai maleabile, capabile sa se schimbe odatd cu noi
experiente.

In cadrul conversatiei noastre, Davidson da si vestea buna: practica constiintei de sine ne
poate ajuta sa ne imbunatatim stilurile emotionale.

15

Extreme Training — Imposibilul devine Posibil!
- Excelenta, Integritate si Respect -
Strada Dr. Ernest Juvara nr. 18, etaj 1, Sector 6, Bucuresti, 060104; CUI: RO 18227600; J40/21327/2005;
E-mail: secretariat@traininguri.ro; Tel: 0314 252 534; Fax: 0372 874 354

www.traininguri.ro




Extreme Training
Imposibilul devine posibil!

www.traininguri.ro

“Empatia” — Cine o are si cine nu

Cind presedintele Obama ne spune ca vrea un judecator la Curtea Suprema care sa fie
empatic la probleme oamenilor, a intrat pe teritoriul dezbaterilor din interiorul psihologiei
cu privire la ce anume inseamna termenul de ,,empatie”.

Existd cel putin trei tipuri de empatie, fiecare cu alte implicatii cdnd vine vorba de
alegerea candidatului potrivit. Prima dintre ele, empatia cognitiva, este cea care ne ajuta
sa intelegem cum gandesc ceilalti; le putem intelege punctul de vedere. Este utild pentru
negociatori, reprezentanti de vanzari si cei care trebuie sa dezbata anumite teme. Pe de
alta parte, cei ce poseda puternice abilitdti de empatie cognitivd pot manifesta carente de
compasiune — iti inteleg punctul de vedere, dar nu-mi pasd. Psihologii vorbesc de ,,Triada
neagrda” — narcisistii, indivizii machiavelici si sociopatii, care pot fi foarte iscusiti in
argumentari, dar au inima de gheata (de exemplu Dick Cheney).

Urmatorul tip de empatie este cel emotional, cel care ii permite unui individ sd simta el
insusi sentimentele interlocutorului. Aceasta creeaza o legaturd si mai mult ca sigur ca
implica sistemul neural reflectat care activeaza in noi ceea ce vedem in altii. Acest lucru
ne permite sd simtim mpreund cu cealaltd persoand, dar nu neapdrat sd manifestim
compasiune.

Compasiunea apare atunci cind discutdm de interes empatic, a treia varietate de empatie.
Interesul empatic reprezinta nu doar intelegerea si trdirea sentimentelor pe care cineva le
manifestd la un moment dat, ci si dorinta de a ajuta acea persoana dacd simtim ca ea
necesitd asta. Un studiu al acestui tip de empatie la copii de sapte ani a aratat ca cei care
prezentau cel mai scazut interes cind 1si vedeau mama supdrata erau cei care in doua
decenii, cel mai probabil, urmau sa aiba cazier.

Toate cele trei tipuri ar trebui sa se regaseasca in canditatul lui Obama.

Poate aceasta fi o indicatie ca acel candidat va fi probabil o femeie? Posibil. Datele arata
ca femeile sunt mai empatice decat barbatii, cu precadere in cazul empatiei emotionale.
Pe de alta parte, Ruth Jacobs, care ofera training-uri pentru oficialii companiilor dornice
sa le dezvolte abilitdtile de lider angajatilor sdi, cum ar fi empatia, a descoperit ca din
primii 10% cei mai buni angajati in functie de rezultate de afaceri, empatia barbatilor este
la fel de dezvoltata ca cea a femeilor.

Empatia poate fi dezvoltatd macar partial. Psihologul Paul Ekman a creat un instrument
online care permite oricdrui utilizator sa-si testeze abilitdtile de a citi emotiile cuiva doar
16
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privindu-i expresia. Astfel putem invéta sa detectam foarte rapid anumite ticuri faciale
care dezvdluie sentimentele unei alte persoane — o modalitate de a simti daca el sau ea
minte, neagd ca ceva il/o deranjeaza sau ca e atras(d) de cineva, in ciuda protestelor cd nu
e asa.

Apoi exista acele studii asupra ,,vazului mintii” (mindsight) lansate de Dr. Daniel Siegel,
psiholog pediatru la UCLA, care sugereaza ca acestea sunt abilitati umane esentiale pe
care ar trebui sd le predam copiilor nostri. Din moment ce empatia este fundamentul
compasiunii si al grijii, merita ea pastrata doar pentru judecatorii Curtii Supreme?
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Contaminarea emotionala si satisfactia clientului

,Aveam un contabil care ma scotea din minti”’, mi-a spus un prieten odata. ,,Asa cd l-am
schimbat cu unul care ma face sd ma simt bine intotdeauna, indiferent de ceea ce
discutam”.

Faptul ca suntem atrasi de si catre oameni a caror companie ne face placere, este evident.
Cand vine vorba de lumea afacerilor, vanzatorii iritati alungd clientii, asa cum prietenul
meu a renuntat la acel contabil prost dispus. Dar aceastd dinamica de a pastra clientii
satisfacuti pare a fi foarte des ignoratd. De aceea este nevoie sd cautam si sa dezvoltam
abilitatile de inteligenta interpersonald in acei angajati care lucreaza in prima linie cand
vine vorba de servicii clienti.

Aceasta pare sa fie tema centrald a unui articol pe care l-am citit in Jurnalul Maketingului
de Servicii (Journal of Services Marketing) [19/7, 2005, 438-444], intitulat ,Impactul
inteligentei emotionale a furnizorului de servicii asupra satisfactiei clientului”, scris de
Sally Kernback si Nicolar Schutte de la Universitatea New England, din Australia.

Cei doi au analizat trei niveluri de IE (inteligentd emotionald) a vanzatorilor. La cel mai
inalt nivel, vanzatorul era capabil sd anticipeze cum se va simti clientul, sd isi exprime
clar sentimentele, sa arate ca intelege clar consecintele acelor sentimente si sd actioneze
astfel incat rezultatul emotional sd fie unul pozitiv — atat vanzatorul, cat si clientul sa se
simtd bine la finalul interactiunii.

La un nivel mediu de IE vanzatorul era capabil sa perceapd, exprime si sa inteleaga
emotiile, dar nu era capabil sd-si controleze reactiile. Indivizii cu cel mai scazut nivel de
IE nu au indicat ca ar fi inteles schimbul de emotii din cadrul interactiunii sau potentialul
de a si le controla pe ale lor. Nu este surprinzator, asadar, cd cea mai mare satisfactie a
clientului a fost resimtita in urma interactiunii cu un vanzator cu IE ridicata.

Cea mai intrigantd descoperire a survenit nu ca urmare a interactiunilor uzuale, ci in
momente delicate, cum ar fi cele in care clientul returna un produs pentru ca nu era
multumit de el. Cei cu o IE foarte scazuta au Inregistrat cel mai negativ efect, rezultand in
cel mai ridicat nivel de nemultumire a clientului. Chiar si un coeficient moderat de IE a
ajutat la ridicarea nivelului de satisfactie in cadrul unei astfel de interactiuni dificile.

Aceasta aratd ca, desi IE guverneaza satisfactia clientului in ceea ce priveste tranzactiile
uzuale, lipsa ei devine criticd atunci cdnd un client are o nemulfumire. Angajarea,
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promovarea si training-ul angajatilor cu si pentru dezvoltarea coeficientului de IE pare
cheia pentru succesul unei afaceri. Pare evident, dar merita repetat.

Analiza, care a utilizat simuldri, trebuie duplicatd in magazine reale cu angajati si clienti
autentici. Mi-ar placea sd gasesc un studiu care sd analizeze emotiile schimbate in cadrul
unei tranzactii si cat de satisfacut este fiecare participant dupd. Sunt de parere ca
principalul factor care determind nivelul de satisfactie a unui individ Tn urma unei
tranzactii este contaminarea emotionald, asa cum am scris in capitolul unu si doi din
volumul meu, Inteligenta Sociala (Social Intelligence).
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Putere, prestigiu sau bani: ce ne motiveaza?

,» Lot cel prezenti in aceasta sala sunt motivati de putere, prestigiu sau bani. Care credeti
ca este cea mai importanta?”

Aceastd Intrebare mi-a fost adresata recent de un director al unei mari banci europene
care ma rugase sa tin o prelegere pentru aproximativ 200 de manageri de top. Sa discutam
problema punct cu punct.

Imi amintesc ci David McClelland, mentorul meu din anii de studii post-universitare, a
facut o distinctie cruciald intre indivizii motivati de putere: cei care cautd puterea manati
de grandomanie si cei ce tintesc spre un tel dincolo de aria lor personala. Primul grup, cei
ce sunt cu adevarat insetati de putere, include narcisisti maligni si indivizi machiavelici,
oameni care sunt interesati numai de scopuri personale, fard a lua in considerare
consecintele pe care actiunile lor le au asupra altor oameni (subiect tratat in detaliu in

=9

capitolul ,,triada neagra” din cartea mea Inteligenta Sociala).

Pe de alta parte, cei care poseda ceea ce McClelland numeste ,,putere sociala” cauta sa-i
influenteze pe ceilalti nu doar pentru a-si atinge scopurile personale, ci si pentru teluri
mai inalte — fie pentru echipd, familie, organizatie sau o cauza nobila. Dintr-o perspectiva
organizationald, indivizii manati de putere 1n scop personal reprezintd un pericol, capabili
de orice pentru a-si atinge scopul indiferent de repercusiunile pe care actiunile lor le pot
avea asuupra binelui comun. Cei ce utilizeaza ,,puterea sociald” pot fi lideri buni sau
chiar excelenti.

Cat despre prestigiu, existd o altd distinctie: intre cei ce tintesc spre glorie 1dudandu-si
exagerat si nemeritat meritele si cei care isi castigd prestigiul printr-o bine-meritata
reputatie. Prima categorie se laudd pe sine fara motive, fabuleaza si isi exagereaza
meritele. Cea de-a doua este mai robustd pentru ca survine natural ca urmare a altor
oameni care apreciaza efortul sincer sau lucrul bine facut.

In final, banii. Aici McClelland are un punct de vedere interesant. in studiul siu asupra
motivelor din spatele realizarilor — dorinta continua a unui individ de a-si imbunatati
performantele, el a aratat cd acesta este principalul factor motivant pentru antreprenorii
de succes. lar cei mai de succes dintre ei privesc banii ca pe o modalitate de a-si
cuantifica performanta la munca si nu ca pe un scop in sine. Adevaratul factor motivant
pentru ei este un standard foarte inalt de performantd autoimpus si o perpetud incercare
de a gasi modalitati sa 1si imbunatateasca abilitatile.
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Nu am mentionat nici unul dintre elementele de mai sus cand i-am raspuns directorului
bancii spaniole. In schimb, i-am spus c¢i ce consider eu ci ar fi cel mai important ca
motivatie este sentimentul de utilitate si finalitate in ceea ce facem. Daca eforturile
noastre se suprapun cu ceea ce ne motiveaza in materie de valori si misiune in viata, vom
fi energizati. Am cunoscut multi oameni obsedati de bani, putere sau prestigiu ca scop
final intr-o cursd iluzorie. Bineinteles ca Abraham Maslow a explicat ca existd o ierarhie
a nevoilor umane — daca esti sarac, suferind si fard putere, atunci banii si puterea sunt
logice ca scopuri finale. Dar odatad aceste teluri atinse, altele primeaza, iar un scop bine
motivat sau o misiune In viatd plina de insemnatate devin primordiale.
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III. LIDERII ST MEDIUL ORGANIZATIONAL

Abilitatea de a conduce: inteligenta sociala este esentiala

De mult sustin ca pentru a fi un lider extraordinar este nevoie de o combinatie de auto-
control si inteligentd sociald. Care este diferenta? Auto-controlul se refera la modul in
care ne guvernam pe noi ingine; pentru cei familiari cu modelul meu de inteligenta
emotionald, auto-controlul poate fi impartit in constiinta de sine si stdpanirea de sine.

Competentele care se dezvoltd din auto-control includ increderea in sine, dorinta de
perfectionare, calmul in situatii de stres si o atitudine pozitiva. Toate aceste abilitati pot fi
observate in deplindtatea lor la acei angajati care au performante individuale excelente.
Cuvantul cheie aici este ,,individual”. Cand vine vorba de lideri, eficacitatea abilitatilor
de relationare se poate dezvolta sau narui. Multi angajati care au rezultate individuale
excelente sunt promovati pe posturi de conducere unde se pierd din cauza lipsei de

.....

Cand Claudio Fernando-Araoz, directorul de cercetare pentru firma de recrutare Egon
Zehnder International, a analizat povestile acelor directori executivi care au avut succes si
a acelora care au esuat, a observat aceleasi tendinte In America, Germania si Japonia: cei
din a doua categorie fuseserd angajati pe baza ambitiei, IQ-ului si experientei in afaceri.
Ei pur si simplu nu au putut sa creeze o legatura cu consiliul director sau cu alti indivizi
de care se lega succesul lor.

Toate cele de mai sus mi se pareau logice si intuitive. Dar mie Imi plac datele, astfel incat
am fost foarte fericit s vad o serie de noi studii care confirmd importanta pe care o are
inteligenta sociald cand vine vorba de abilitdtile de conducere — spre deosebire de doar
auto-control.

Studiile:

- La o companie de transport, acei lideri cu puternice abilitati de inteligenta sociala
au generat crestere In venituri mai mare decat cea obtinutd de acei directori care
posedau doar auto-control.

- Aceeasi situatie si Tn domeniul bancar: la 0 mare banca nationald, un nivel ridicat
de inteligenta sociald (si nu doar auto-controlul) a fost sinonim cu succesul in
afaceri si cu o evaluare anuald pozitiva.
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- Inteligenta sociald este utild chiar si pentru preoti: dintre preotii catolici, aceia cu
cei mai satisfacuti enoriasi au fost cei care posedau un nivel mai crescut de
inteligenta sociala.

Toate aceste studii s-au bazat pe Inventarul competentelor sociale si emotionale
(Emotional and Social Competence Inventory) — ESCI — pe care l-am dezvoltat impreuna
cu al meu coleg, Richard Boyatzis. As fi curios sd vad daca si alti cercetatori, folosind
alte metode, ar ajunge la aceleasi rezultate.

23

Extreme Training — Imposibilul devine Posibil!
- Excelenta, Integritate si Respect -
Strada Dr. Ernest Juvara nr. 18, etaj 1, Sector 6, Bucuresti, 060104; CUI: RO 18227600; J40/21327/2005;
E-mail: secretariat@traininguri.ro; Tel: 0314 252 534; Fax: 0372 874 354

www.traininguri.ro




Extreme Training
Imposibilul devine posibil!

www.traininguri.ro

Mediul organizational sub ediga liderului marcant

Cartea mea, ,,Leadership-ul de baza: invata sa conduci cu inteligenta emotionald” (Primal
Leadership: Learning to Lead with Emotional Intelligence) — ai cérei co-autori sunt
Richard Boyatzis si Annie McKee — sustine ca liderii marcanti, aceia care prezinta
abilitati de inteligentd emotionald si sociald, sunt mai capabili sd relationeze cu alti
indivizi si astfel pot conduce eficient. La momentul la care am scris cartea nu existau
studii pe care sa le putem cita, dar acum incep sa se strAnga informatii pe aceasta tema.

Un studiu recent aratd ca asistentele medicale care treceau prin stresul intens creat de
disponibilizari in masa in urma taierilor de buget din sistemul medical resimteau mai
putin efectele cand erau conduse de un lider marcant si se intensificau atunci cand liderul
nu era unul cu care puteau rezona. Liderii marcanti pot, de exemplu, sa asculte
ingrijorarile angajatilor lor si sd rdspunda cu empatie si cu sustinere, o abilitate cruciala in
perioade de crizi. In general, liderii marcanti creeazi medii de lucru pozitive, in timp ce
altii nu reusesc sa se sincronizeze si pierd contactul cu ceea ce fac, crednd haos.

Studiul masoard impactul a patru stiluri rezonante asupra asistentelor, descrise in cartea
mentionatd mai sus: cel vizionar, cel antrenorial, cel afiliant, si cel democratic - si doua
stiluri disonante: cel ce impune ritmul si cel autoritar. Toate asistentele au simtit
presiunea disponibilizarilor si a faptului cd nu mai puteau sd le ofere pacientilor Ingrijirea
pe care ele o considerau necesara. Dar numadrul asistentelor care au raportat acest lucru a
fost de trei ori mai mare cand ele erau conduse de un lider disonant, iar numarul acelora
care s-au plans de epuizare emotionald a fost de patru ori mai mare.

Asistentele cu lideri marcanti au raportat o Imbunatatire a sandtatii lor emotionale, in
timp ce acelea conduse de un lider disonant au remarcat un declin in aceasta privinta.
Bineinteles ca liderul nu poate fi un surogat pentru salarii si un numar de angajati adecvat
— efectul negativ total pe care tdierile de buget le-au avut asupra moralului asistentelor si
cruciald pe care o poate face inteligenta sociala si cea emotionald in lideri, cu precadere
pe timp de criza sau in locuri de munca cu nivel ridicat de stres.

In capitolul 18 al cartii mele ,,Inteligenta Sociald” (Social Intelligence) discut in detaliu
motivele pentru care un lider care isi sustine angajatii este esential pentru a preveni
epuizarea In domenii cum ar fi cel medical unde angajatii trebuie sa empatizeze cu
pacientii si sa-i trateze. Studiul a ardtat ca asistentele care dddeau semne de epuizare
emotionald au avut la randul lor mai multe probleme de ordin fizic pe fondul stresului si
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un numdr mai ridicat de pacienti tratati inadecvat; sandtatea lor emotionala si satisfactia
la locul de munca s-au prabusit. Daca as fi vazut acest studiu pe cand scriam cartea l-as fi
citat cu siguranta.

Studiul realizat de o echipa de la Universitatea din Alberta, Edmonton, Canada a fost
publicat 1n  jurnalul = ,Cercetare = in  Asistenta = Medicald”  (Nursing
Research) [lanuarie/Februarie 2005].
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Daca doriti angajati creativi, dati-le friu liber!

Philip Glass, un compozitor contemporan, lucreaza la noile sale opere doar intre orele 11
noaptea si 3 dimineata. Acestea sunt orele intre care, spune el, are inspiratie. Cand
George Lucas vrea sa scrie sau sd editeze un scenariu, se izoleaza intr-o mica baraca din
spatele casei unde nu primeste vizitatori sau telefoane.

Din disciplina de munca a acestor genii se pot trage lectii privind managementul
creativitatii: o buld protectiva in timp si spatiu ce favorizeaza spiritul creativ.

Aceasta notiune vine in contradictie cu o serie de practici curente — cu precadere acea
idee cd presiunea pusd pe angajati va da nastere la o abordare inovativa din partea lor.
Multi manageri cred ca dacd isi cheama pur si simplu angajatii intr-o sesiune intensa de
brainstorming toti for fi capabili sa isi prezinte cele mai bune idei.

Dar aceastd abordare este complet gresitd conform ultimelor studii in procesul creativ.
Intr-o economie axati pe cunoastere, unde avantajul vine din prezentarea si
implementarea celor mai bune idei, lideri din toate esaloanele ar face bine sd ia in
considerare rezultatele acestor studii.

Intr-un studiu condus de Teresa Amabile, director de cercetare la Harvard Business
School, cercetatorii au rugat peste 1,000 de angajati ai departamentelor de cercetare si
dezvoltare, marketing si IT sa tind un jurnal zilnic. Acestea au indicat o discrepantd intre
modul in care managerii credeau ca sustin cel mai bine efortul creativ si ceea ce angajatii
considerau ca le este de ajutor.

Micile victorii conteaza

Cand cercetatorii le-au cerut managerilor sd prezinte ceea ce ei considerau a fi cele mai
eficace metode pentru Incurajarea creativitatii, cel mai frecvent raspuns a fost aprecierea
aratata angajatilor care au facut o treabd buna. Cand angajatii insisi au fost, Insd, intrebati
care sunt cele mai bune metode de ale insipra creativitatea, raspunsul predominant a fost
suportul managerial constant pentru progresul lor zilnic. Numai 5% dintre manageri au
raspuns corect la aceastd intrebare. Progresul zilnic cétre un tel inalt, chiar si micile
victorii, sunt propice pentru o stare de spirit pozitiva si catalizeaza creativitatea, conform
studiului Intreprins de Harvard.

Membrii acelor echipe responsabile cu dezvoltarea proiectelor creative au descris si acele
moduri in care managerii submineaza, fara sa realizeze, aceste proiecte. Acestea includ
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refuzarea unei idei din start, ignorarea sugestiilor sau demontarea unui proiect al unui
angajat, printr-o schimbare brusca de pozitie, de exemplu. Cercetatorii le-au recomandat
managerilor s stabileasca teluri clare si apoi sa le permita angajatilor sa le atinga asa
cum cred ei de cuviinta.

Momentul ,Aha”

Cercetatorii de la Harvard au mai recomandat ca supervizorii s managerieze timpul si
resursele angajatilor in asa fel incat acestia sa aibad posibilitatea de a avea perioade de
concentrare sustinutd in cadrul unui proiect. Acest sfat — de a administra cu atentie timpul
angajatilor, este sustinut si de studiile neurologice care arata ce se intdmpld in momentul
»Aha!”. Joy Bhattacharya de la Universitatea din Londra a descoperit ca in momentele
dinaintea unei idei creative, creierul este in general relaxat si deschis la noi idei, fapt
indicat de o unda alfa.

Pe masura ce momentul ,,Aha!” se apropie se produce o schimbare brusca, marcata de o
activitate gamma sustinutd. Aceasta este o indicatie a faptului ca circuite neurale distante
se conecteaza pentru a forma o noua retea. 300 de milisecunde dupa punctul maxim al
acestei activitdti gamma o noud idee ia nastere in creier.

Rezultatele acestor teste indica faptul ca ideile creative nu pot fi create pe moment, ci
trebuie lasate ,la dospit”. Primul pas in procesul creativ implicd In mod normal
imersiunea 1n problema si gandire aplicatd, urmata apoi de culegerea de informatii ce pot
fi relevante. In stadiul urmitor efortul intens trebuie si lase loc la ceea ce este cunoscut
sub numele de ,,subconstientul cognitiv”’ care poate face noi conexiuni neurale pentru
rezolvarea problemei.

Distragerea constantd a atentiei interfereaza cu spatiul mental care este incubatorul ideilor
creative. De aceea majoritatea momentelor ,,Aha!” au loc in timpul perioadelor de
relaxare — atunci cand facem altceva decat sa ne fortam sa fim creativi.

Lectii de la Google

Oricine a cdrui munca implica gandire strategicd are de invatat din rezultatele acestor
studii. Metoda comuna de a dezvolta o strategie competitiva este sa ai o idee dupa care sa
ii analizezi adevarata valoare. Problema e ca nimeni nu iti spune cum sa procedezi ca sa
ai acea idee.
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Sergey Brin si Larry Page, cei care au create inovativul algoritm de cdutare care a stat la
baza companiei Google Inc. (GOOG), stiu bine cum sa abordeze acest proces. Ei au
instituit faimoasa zi de la Google in care angajatii pot lucra la propriile lor proiecte
creative. Cu mult inainte de aparitia companiei Google, 3M aloca 15% din timpul
angajatilor in acelasi scop.

Un alt deschizator de drum a fost Xerox PARC, legendarul centru de cercetare din
Silicon Valley faimos pentru modul in care isi ferea angajatii din departamentele creative
de presiunea competitiva, oferindu-le timp sd reflecteze, exploreze si sd colaboreze.
Xerox PARC este locul de nastere a unui mare numar de instrumente de baza a erei
computerului, cum ar fi imprimantele laser sau interfata grafica ce sta la baza sistemului
de operare Windows.

Intr-o perioadd in care utilizarea ideilor inovative poate fi avantajul decisiv, este
important s intelegem cum presiunea pusd pe oameni si timp poate ucide din fasa
creativitatea si poate impacta negativ viitorul unei companii. Cel mai bun sfat ce poate fi
dat cuiva care manageriaza angajati ce gandesc creativ este sd creeze conditiile in care
ideile creative pot lua nastere mai usor.
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Legaturile stranse intre membrii unei echipe duc la
rezultate excelente

Modelul inteligentei emotionale poate fi privit din perspectiva a ceea ce inseamna sa fii
inteligent cand vine vorba de emotii, cum ar fi identificarea sinelui, cunoasterea propriilor
sentimente si originea acelor sentimente. Este vorba de modul in care administram aceste
emotii, dar si felul in care identificaim sentimentele altor oameni, cunoasterea emotiilor pe
care le traiesc si organizarea tuturor emotiilor intr-un mod benefic pentru toatd lumea.

Ce legatura are managementul emotiilor cu crearea de echipe cu rezultate excelente? Am
purtat o discutie cu profesorul IMD, George Kohlrieser pentru DVD-ul meu ,,Abilitatea
de lider: Cursul de varf” (Leadership: A Master Class) , despre importanta abilitatilor de
inteligenta emotionald (IE) ale unui lider in constituirea unei legaturi stranse si dinamice
intre membrii unei echipe.

»2Modul in care administrezi emotiile este vital pentru formarea unei echipe, a unei
organizatii. Este acea abilitate ce poate inspira echipa. Are de-a face cu abordarea
emotiilor, crearea lor si motivarea echipei. Daca ai facut vreodatd parte dintr-o echipa de
top, esti un factor inspirational, in ciuda stresului si a dificultatilor. Si mereu va fi un
lider, parte a acelui proces, care sa dezvolte creativitatea. Este, deci, esential pentru lideri
sa Inteleagd cum legdturile stranse dintre membrii unei echipe dezvolta energie”.

Sentimentul de apartenenta

Liderul trebuie sd 1i facd pe toti membrii echipei sa simta ca sunt parte a echipei — chiar
daca nu i place. Bineinteles ca, de obicei, dupa ce se creeaza o legaturd ajungem sd ne
placa si persoana. Descoperd acea parte din ei care va apropie. Cu acei membrii ai echipei
care nu vor sa fie parte din grup trebuie sa discuti problema deschis si sé le spui: ,,Chiar
vrei sd faci parte din aceastd echipad? Daca nu esti convins, acest lucru va deveni o sursa
de conflict”.

Dezvoltarea respectului mutual

E OK sa nu 1ti placa toata lumea, dar trebuie sa fii respectuos si astfel sa creezi un nivel
ridicat de energie. Foloseste-ti ochiul mintii ca pe o lanterna ca sd gasesti acele lucruri pe
care le poti invata de la altii.

Ofera alternative
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Oamenii vor sd simta ca au control asupra lor insisi. De aceea punerea unei intrebari este
atat de importanta 1n orice activitate care implicd un lider, ca si abilitatea de a oferi, acolo
unde este posibil, o alternativa si astfel sa ddm oamenilor puterea de a alege ceea ce vor
face. Atunci cand delegi pe altii le oferi posibilitatea sa se faca remarcati. Gandeste-te la
ei ca la copiii tdi. Vrei ca ai tdi copii sa fie mai inteligenti decat tine. Vrei ca oamenii care
te urmeaza sa fie mai inteligenti decat tine si mai abili. Dacad reusesti sa creezi acest
sentiment de sustinere, aceasta fundatie, atunci vei avea parte de explozii de creativitate.

Empatia in crearea legiturilor

Abilitatea de a intelege durerea este foarte importanta. Cand oamenii nu reusesc sa treaca
peste ceva, vor exista consecinte negative mai tarziu. Ajuta-i pe toti, inclusiv pe tine, sa
treacd peste ce s-a Intdmplat. Viitorul este viitor, trecutul este trecut. Discuta deschis
conflictele si intelege cd e mai bine sa fii lovit de un adevar crud decat mangaiat de o
minciund. Fii un lider sincer, dar empatic. Acei lideri duri care creeaza legaturi obtin
rezultate mai bune de la echipele lor”.

Mai multe abilitati de inteligentd emotionald conexe unui lider gasiti in seria ,,Abilitatea
de lider: Cursul de varf” (Leadership: A Master Class), disponibil pe More Than Sound.
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Evaluarea profesionala: nu conteaza doar ce spui,
ci §i cum o spui

Evaluarea profesionald este ritualul departamentelor de HR de care tuturor le este frica.

Neurostiinta modernd arata ca, fie ele pozitive sau negative, modul in care sunt prezentate
rezultatele evaluarii poate fi o binecuvantare sau un blestem.

Daca un sef are o evaluare pozitiva pentru un angajat, dar o prezinta intr-un mod eronat,
mesajul poate avea un efect negativ.

Asta am aflat in timp ce revedeam o serie de rezultate ale unor studii stiintifice pentru un
seminar online care m-au determinat sa reevaluez conceptul de inteligentd emotionala.

Expertul in neurostiintd, Richard Davidson de la Universitatea din Wisconsin, a
descoperit ca atunci cand suntem intr-o stare de spirit pozitiva si optimistd, in care simtim
ca putem face fata la orice, cand suntem plini de energie si entuziasmati de scopul nostru,
creierul intensifica activitatea in partea stdngd, In spatele fruntii. Aceasta este starea de
spirit in care functiondm la potential maxim.

Atunci cand suntem deprimati, cdnd nu avem energie si cand nu suntem motivati, sau
suntem stresati, partea dreapta este mai activa si suntem predispusi la erori.

Evaluarea profesionald, menita sd ne spund ce este in nereguld cu noi duce la o activitate
extrem de intensa 1n aceasta parte ,,nefavorabild” a creierului. Devenim atat de preocupati
de vestea proastd (si ideea cd asta poate insemna pierderea locului de muncd) incat nu
mai avem energia sau puterea de a ne concentra pentru a lucra la potential maxim.

Chiar si tonul vocii sefului poate declansa activitatea In una din zonele creierului
mentionate mai sus. In unul din studii, chiar si cei ce au primit evaluiri pozitive, dar
transmise pe un ton rece si negativ, au terminat sesiunea simtindu-se deprimati, in ciuda
vestilor bune.

Uimitor este ca cei ce au primit evaludri negative, dar pe un ton cald si pozitiv, s-au simtit
optimisti si energizati.

Bineinteles ca un sef trebuie sa ofere feedback angajatilor sai cu privire la performanta
lor la serviciu. Problema e ca multi nu stiu cum sa ofere acest feedback. Exista doua
probleme: fie sunt prea critici si se concentreazd pe ceea ce nu functioneaza fara a
mentiona si aspectele pozitive, fie submineazd un feedback pozitiv cu un ton negativ.
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Oricum ar fi, mesajele transmise In cazurile de mai sus activeaza partea ,,gresitd” a
creierului. Feedback-ul inapt al unor manageri ne face face si pe noi inapti.

Vestea proasta: acesta este un fenomen foarte larg raspandit. Vestea si mai proasta: are un
impact negativ asupra afacerii. Asta crede Samuel A. Culbert, psiholog la Scoala de
Management Anderson de la UCLA. El sustine cd evaludrile anuale nu doar creeaza mai
mult stres pentru angajati ci si scad productivitatea si pentru cei ce le primesc si pentru
cei ce le dau.

Teoretic, o evaluare transmisd intr-un mod constructiv ne imbunatiteste performanta,
ghidandu-ne. Un astfel de feedback trebuie oferit pe loc, nu luni de zile mai tarziu Intr-un
raport formal, si transmis in mod sincer si deschis. Acesta poate fi de forma ,,Cand faci
X, nu ne ajutd sa ajungem la Y, pentru cd Z”. X, Y si Z trebuie sa fie informatii clare si
specifice, pe care sa se poatd actiona.

Dar ce se Intampla cand feedbackul pe moment este dat de un manager nervos si caruia
putin 1i pasa de X, Y sau Z? Si managerii isi pot pierde cumpatul emotional.

Apoi mai existd si cosmarul evaluarilor profesionale formale. Culbert sustine ca acestea
sunt artificiale, o saradd menita sa justifice promovarile sau maririle de salariu. Si chiar si
atunci cand chiar reflectd performanta la muncd, feedback-ul este superficial si nu
include, in general, acel echilibru intre ceea ce faci bine si ceea ce necesitd imbunatatire
si cum poate fi realizat acest lucru. Culbert sugereaza o evaluare profesionald sumara, in
care seful 1i indica in linii mari angajatului cum acesta 1si poate imbunatati performanta la
munca.

Neurostiinta adaugd un detaliu crucial: chiar si un mesaj pozitiv trebuie transmis pe un
ton pozitiv. Adaugati, deci, evaludrii o dozad generoasa de inteligentd emotionala.
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IV. DEZVOLTARE PERSONALA

Maximizati momentul ,,Aha!”

Studii asupra creierului in legatura cu creativitatea aratd ceea ce se intampla in momentul
,»Ahal!”, in clipa in care avem o idee. Daca ar fi sd facem o analizd EEG a creierului intr-
un moment creativ, am vedea ca exista o crestere brusca in nivelul de activitate gamma,
cu 300 de milisecunde inainte sd avem sclipirea. Activitatea gamma indica fuziunea
neuronilor, atunci cand neuroni din arii disparate se conecteaza formand o noud retea
neurald. Imediat dupa aceastd explozie gamma, ideea intra in constient.

Activitatea crescutd se concentreazd in zona temporald, un centru in partea dreaptd a
neocortexului drept. Aceastd zond este responsabild si pentru interpretarea metaforelor si
intelegerea glumelor. Ea este cea care intelege limbajul subconstientului, ceea ce Freud
numea ,,procesul primar”: limbajul poeziilor, al artei, al miturilor. Este logica visurilor,
unde totul este posibil.

Cresterea brusca 1n activitatea gamma indica faptul cd o noud idee se naste in creier. In
acel moment celulele din emisfera dreaptd folosesc conexiuni cu alte parti ale creierului,
utilizand informatia colectata intr-un mod nou.

Care este cea mai buni metodi de a mobiliza aceasta abilitate a crierului? In primul rand
sd ne concentram intens asupra scopului sau a problemei si apoi sd ne relaxam: sa ne
eliberam de povard. Opusul relaxarii, cramponarea pe gasirea unei solutii, poate avea
efecte adverse asupra creativitatii. Daca ne concentram constant pe géasirea unei solutii
putem deveni din ce 1n ce mai stresati ceea ce ne-ar impiedica nu numai sa identificim o
abordare noua, ci si sd avem o idee cu adevarat creativa.

Deci pentru a trece la stadiul urmator este necesar sd ne relaxam. Spre deosebire de
concentrarea intensad necesara rezolvarii unei probleme printr-o abordare directa, stagiul
trei este caracterizat de un ritm alfa sustinut, care e sinonim cu o relaxare mentala, o stare
de deschidere, de vis cu ochii deschisi si de abandon a realului, stare in care suntem mai
receptivi la idei noi. Aceastd abordare creeaza cadrul necesar pentru noile conexiuni care
apar in timpul exploziei de activitate gamma.

Acele momente de creativitate spontana par a veni de nicdieri, dar putem banui cd acelasi
proces a avut loc si atunci cind ne-am implicat activ intr-o oarecare masura in rezolvarea
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creativd a unei probleme. Chiar si atunci cand idei creative par a apdrea din neant,
creierul poate trece prin cele trei stagii clasice.

Pe de alta parte, banuiesc ca cele trei sau patru stagii clasice ale creativitatii sunt, mai
mult sau mai putin, o fictiune utila — spiritul creativ este mai liber decat in masura
evocatd mai sus. Consider cd principala actiune neurald oscileaza intre concentrarea
intensa pe problema si relaxare. Si cand ideea creativa apare, mai mult ca sigur ca al
nostru creier a trecut prin aceeasi activitate gamma observata in laborator.

Exista vreo posibilitate sd inducem activitatea gamma? Exploziile gamma au loc de
obicei in mod aleatoriu — nu pot fi induse. Dar cadrul mental poate fi pregatit. Setarea
acestui cadru include definirea problemei apoi imersiunea in ea, urmata de abandonul
total. Activitatea gamma este cel mai probabil sd aiba loc in acest al treilea stadiu,
acompaniatd de momentul ,,Aha!”, acel bec care se aprinde in benzile desenate cind unui
personaj ii vine o idee.

Existd si o reactie fizica cateodatd simtitd in timpul unei explozii gamma: placere.
Momentul ,,Aha!” este Insotit si de fericire. Apoi mai existad si cel de-al patrulea stagiu,
implementarea, in care o idee buni poate supravietui sau nu. Imi amintesc o discutie cu
directorul unui urias centru de cercetare, cu 4,000 de oameni de stiintd si ingineri. Mi-a
spus urmatoarele: ,,avem o reguld in ceea ce priveste ideile creative. Daca cineva vine cu
o idee noud, in loc ca urmatoare persoand care vorbeste s o demonteze — lucru care se
intampld mult prea des — el sau ea trebuie sd spund cad e o idee buna si sd o sutind cu
argumente”.

Ideile creative sunt ca un boboc fragil — trebuie sa fie ingrijite pentru a creste.

Mai multe pe aceastd temd gasiti in cartea mea ,,Creierul si inteligenta emotionala: noi
abordari” (The Brain and Emotional Intelligence: New Insights) de la More Than Sound.

34

Extreme Training — Imposibilul devine Posibil!
- Excelenta, Integritate si Respect -
Strada Dr. Ernest Juvara nr. 18, etaj 1, Sector 6, Bucuresti, 060104; CUI: RO 18227600; J40/21327/2005;
E-mail: secretariat@traininguri.ro; Tel: 0314 252 534; Fax: 0372 874 354

www.traininguri.ro




Extreme Training
Imposibilul devine posibil!

www.traininguri.ro

Stand in liniste, ficind ceva

Am petrecut recent o seard in compania lui Yongey Mingyur Rinpoche, lama tibetan
supranumit ,.cel mai fericit om de pe Pamant”. E adevdrat cd aceastd porecld a fost
folosita pentru mai multi indivizi cu o personalitate pozitiva din ultima vreme, dar nu e o
exagerare sd spui cd Rinpoche e un maestru al artei de a te simti bine.

Cum a devenit el astfel? Aparent asa cum Inveti sa canti la un instrument: exercitiu.

Am avut placerea sa-1 cunosc putin pe Rinpoche de-a lungul anilor si mereu era intr-o
dispozitie bund. Ultima Intdlnire nu a fost diferitd. Cand l-am sunat la hotelul din
Manhattan unde statea pentru a aranja sd ne intalnim sa discutdm noua sa carte,
Intelepciunea Fericirii” (Joyful Wisdom) mi-a spus ca tocmai ficea un dus - dar nu un
dus obisnuit. Nu mai era apa calda de la pranz, mi-a spus el. Cand a sunat la receptie, i s-
a spus si mai astepte citeva minute. Intr-o astfel de situatie probabil ci as fi fost iritat,
dar Rinpoche nu se putea opri din ras.

Singura scapare la care am asistat — acum cativa ani — a fost una minora: se asezase intr-
un scaun de birou care avea sezutul defect, scufundandu-se brusc cétiva centimetri. Cand
am patit acelasi lucru m-am enervat i am injurat. Dar Rinpoche s-a incruntat o secunda
dupa care a revenit la starea lui de spirit obisnuitd. Timpul care ne ia sa ne revenim dupa
o supdrare este unul din factorii luati in considerare atunci cand vorbim de un
temperament vesel.

Cu toate ca astfel de mici suparari nu sunt cele mai dificile teste pe care viata ni le pune
in cale, trecerea cu usurinta peste ele nu e ceva ce sta in natura multora dintre noi.

Mingyur Rinpoche nu s-a ndscut intr-o familie bogatd si nu a avut o viatd confortabila.
Si-a trait primii ani din viata Intr-un sat izolat din Himalaya fard acces la nici cele mai de
baza facilitati. Nici nu se poate spune cd a avut aceasta atitudine pozitiva din nastere. El
isi aminteste in cartea sa, starea acutd de anxietate pe care o avea cand era copil, ceea ce
un psiholog din Manhattan ar cataloga, probabil, ca atacuri de panica, si cum s-a vindecat
el de aceasta anxietate cronica transformandu-si frica in punctul central al sesiunilor sale
de meditatie. A trebuit sa munceascd pentru starea sa actuald de spirit.

Rinpoche pare eclectic in studiul sdu asupra cailor de atingere a starii de bine,
considerand inclusiv retete occidentale. Acum cativa ani, pe cand era la o conferintd de
cinci zile la Mind & Life Institute care reunise un grup de cercetdtori In neurostiinta si pe
Dalai Lama pentru o discutie referitoare la metodele de a depasi emotiile destructive, el a
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descoperit cd datele occidentale asupra emotiilor aveau multe puncte in comun cu propria
sa atitudine vizavi de cultivarea starii de bine.

Dar cand vine vorba de propria sa fericire, teoriile si practica budistd sunt instrumentele
alese de Rinpoche. El a facut mai multe campanii de mediatie tmp de cativa ani, fiecare
sub observatia unora dintre cei mai faimosi maestri tibetani. Bineinteles ca ceea ce
consideram noi ,.fericire” este un termen alunecos, ludnd in calcul multitudinea de
varietati de stari de bine. Una dintre aceste stari, la care Rinpoche exceleazd a fost
indelung studiata de specialisti care au analizat modul in care emotiile opereaza in
creierul nostru.

Richard Davidson, directorul de la Laboratorul pentru Neurostiintd Afectiva de la
Universitatea din Wisconsin, a descoperit un profil al creierului responsabil pentru
fericire. Conform laboratorului, atunci cand suntem sub stres creierul prezinta o activitate
intensa in lobul prefrontal dreapta si In zona amigdalei. Atunci cdnd suntem intr-o stare
pozitiva, nsd, activitatea in zona dreaptd scade, iar lobul sting ,se aprinde”. Cand
manifestd acest tip de activitate subiectii au simtit, conform spuselor lui Davidson, ,,0
stare pozitiva, orientata spre un scop, entuziastd si plina de energie”.

Mingyur Rinpoche a venit la laboratorul lui Davidson intr-un grup de aproximativ 12
practicanti de meditatie, fiecare cu intre 10.000 si 50.000 de ore de meditatie. Studiile
aratd ca cei mai buni indivizi in orice tip de activitate au cumulat un minim de 10.000 de
ore de exercitiu. Acesti practicanti ar fi putut participa la ,,olimpiada meditatiilor”. Una
dintre descoperirile initiale aratd cd atunci cand acestia meditau asupra compasiunii,
activitatea din zonele cheie ale creierului crestea pana la 100%, semnificativ mai mult
decat in cazul unui grup de control care fusesera doar initiati in meditatie. Cu cat se
facuse mai mult exercitiu, cu atat cresterile erau mai spectaculoase. Acest lucru pare sa
sustind ideea ca exercitiul este vital in orice domeniu, fie el fizic sau spiritual.

Putem, deci, toti trdi fericirea lui Rinpoche?

Davidson a colaborat cu Jon Kabat-Zinn, un profesor de meditatie axat pe identificarea
sinelui de la Universitatea din Massachussets, pentru a identifica avantajele pe care un
grup de novici le poate obtine prin aceste metode. Kabat-Zinn, un pionier al utilizarii
metodei contemplative la pacienti pentru a le usura simptomele, a predat acest tip de
meditatie la un centru de biotehnologie unde nivelul de stres era foarte ridicat; incepatorii
meditau cate 30 de minute In fiecare zi timp de opt sdptdmani. Rezultatele lui Davidson
au ardatat ca dupa aceste opt saptamani acestia au inceput sa-si activeze lobul prefrontal
sting mai intens — declarand ca in loc sa se simta sufocati si stresati au inceput sa-si faca
munca cu placere. Se pare, deci, cd desi filonul calvinist din cultura americana poate privi
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cu circumspectie la cineva ce std si mediteaza, acest tip de ,,a nu face nimic” pare a avea
efecte remarcabile.

Bineinteles ca nu exista garantia fericirii dacd meditam, dar Orientul ne-a dat o cale
promitdtoare de urmat.

Un alt rezultat al acestor practici pare a fi 0 dozd mare de umilitate. Cand Rinpoche i-a
spus sotiei mele ca el este considerat ,,cel mai fericit om de pe Pamant” acesta radea de
parca ar fi auzit cea mai amuzantd gluma din lume.
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Succesul: intreaga poveste

In fascinanta sa nouid carte, ,,Povestea succesului” (Qutliers: The Story of Success),
Malcolm Gladwell sustine faptul ca oamenii au succes din mult mai multe motive decat
doar 1Q-ul. El trece in revista date legate de acest aspect si ofera o serie de cazuri
convingatoare care aratd ca peste un IQ de aproximativ 110 — 115, acesta nu mai
reprezinta un indicator pentru succesul in carierd. Cu alte cuvinte, trebuie sa fii destul de
inteligent pentru a te descurca cu complexitatea cognitiva a informatiei cu care trebuie sa
operezi intr-o anumitd profesie, dar peste un IQ de 115 care asigurd aceasta abilitate,
pragul de ,,suficient de inteligent”, intelectul nu mai are aceeasi semnificatie.

Asta explicd de ce Howard Gardner, de la Harvard, atunci cand a analizat datele
longitudinale care urmareau evolutia indivizilor din tinerete si pana acestia si-au
dezvoltat o carierd, a conchis ca IQ-ul poate prezice succesul in cariera in doar 6 pana la
10% dintre cazuri. Aceasta lasd loc pentru o multitudine de alti factori cum ar fi norocul
si alte circumstante. Gladwell sustine acesti factori, si aduce argumente cum ca fondul
cultural si cel mostenit din familie al unui individ ofera indicii si perspective care in cazul
unor circumstante fericite pot face ca unii indivizi sa devina foarte de succes.

Dar povestea nu se termina aici.

Gladwell ilustreaza factori ca circumstantele si norocul cu foarte interesante povesti de
succes, cum ar fi cele ale lui Bill Gates si Bill Joy, doi titani ai industriei IT, care au avut
sansa sd aiba acces la primele computere, Intr-un moment in care nimeni altcineva nici
mdcar nu vazuse un calculator, iar apoi sa exerseze mii de ore scriind programe 1n anii de
adolescenta, obtinand astfel un atu in industria software care era intr-o faza incipienta.

Un alt exemplu este cel al generatiei de imigranti evrei de la inceputul secolului ce a
reusit sd aducd intr-o America antreprenoriald oameni de afaceri si mestri care castigasera
experientd in Europa. Obiceiurile lor de harnicie si spirit antreprenorial au devenit
modele care i-au ajutat pe copiii lor, unii dintre care au devenit avocati. Multi dintre cei
ndscuti In 1930 care aveau acces relativ usor la o educatie buna, deoarece generatia lor nu
avea foarte multi copii si care au ales sd devind avocati, au fost refuzati de cele mai
prestigioase firme de avocaturd, dar au devenit apoi extrem de renumiti pentru ca au fost
primii care s-au implicat In procese de achizitie corporatista — un sector pe care firmele
cu pretentii il considerau inferior.
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Nu exista dubii cd acest amestec de circumstante fericite si istoric personal sunt
importante pentru succes. O maxima a stiintelor sociale spune ca, in principiu, fiecare
individ este ca ceilalti, ca unii si ca niciunul. Gladwell aratd cum anumite grupuri trec
prin circumstante unice care pot, cu putin noroc circumstantial, sd le aducd un enorm
succes.

Dar aici incepe restul povestii. Gladwell nu discutd despre diferentele individuale din
cadrul acelor grupuri — de ce doar unii dintre aceia care apartin unui grup norocos ajung
sa atingd succesul. El nu raspunde la intrebari cum ar fi: de ce nu au ajuns toti membrii
clubului din care a facut parte Bill Gates miliardari? Sau de ce nu toti avocatii evrei
ndscuti in 1930 au ajuns la fel de renumiti ca cei pe care 1i analizeaza Gladwell?

Fara indoiald ca raspunsul are de-a face cu abilitatile de adaptabilitate si initiativd, dorinta
de a se perfectiona constant sau cele de empatie care sa 1i ajute sa simtd ce gandesc si
simt ceilalti, pe care unii dintre indivizii din acele grupuri le poseda. Astfel de abilitati i
confera unui individ imboldul de a tinde spre succes, initiativa si eficacitatea
interpersonald necesare in domenii ca programarea (ambitie si initiativd) si drept
(celelalte doua dar si eficacitate interpersonald).

O foarte mare parte din datele colectate de companii cu privire la angajatii lor indica
faptul cd astfel de abilitati personale sunt ingredientele secrete pentru succes, dincolo de
cele descrise atat de abil de Gladwell. Datele la care ma refer provin din ,,modelele de
competentd” prin care companiile analizeaza sistematic abilitatile descoperite 1n cei mai
buni angajati (esalonul de 10% dintre cei mai buni angajati in functie de criteriile
specifice de analiza pentru fiecare job), dar nu in cei mediocri. Un procent semnificativ
dintre aceste abilitati — cum ar fi initiativa, ambitia si empatia - fac parte din domeniul
inteligentei emotionale. Studiile de competenta aratd cd cu cat un individ este plasat mai
sus 1n ierarhia unei companii, cu atat mai important este rolul jucat de aceste abilitati. Cu
alte cuvinte, cu cat mai de succes este cineva, cu atat este mai mare contributia acestui set
de abilitati in succesul acelei persoane.

Aceasta este o veste de bun augur pentru oricine 1si doreste sd vada ca succesul in viata
este larg raspandit si nu rezervat doar pentru un grup restrans, norocos sa fi beneficiat de
un set de circumstante fericite. O modalitate de a crestele sansele de reusita - si implicit o
viatd mai bund - pentru fiecare copil ar fi sa fie introduse in curicula fiecdrei scoli
educatia sociald si emotionala (vezi www.casel.org). Datele arata ca acei copii care Invata
sistematic abilitati sociale si emotionale, cum ar fi managementul emotiilor, cei care
empatizeaza si colaboreazd au mai mult succes: au mai putine probleme legate de
violenta si abuzul de substante nocive, le place mai mult scoala si sunt mai atenti la ore -
si au note, in medie, cu 11% mai bune.
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Cea mai bunad veste este faptul ca aceste beneficii sunt mai mari in acele scoli unde elevii
au mai mare nevoie de acest impuls, cum ar fi cele In care majoriatatea provin din familii
defavorizate. Aceasta e intreaga poveste a succesului.
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Cum sa iti dezvolti vointa

Aceia dintre noi care au dificultdti in a se abtine de la mancarea fast-food sau au o alta
,carentd” de vointa pot gasi in cele ce urmeaza o serie de vesti bune, dar si mai putin
bune, bazate pe studii neurostiintifice.

Sa incepem cu vestile proaste. O multitudine de studii indica faptul ca fiecare dintre noi
are un rezervor neurologic de vointa si ca daca il folosim pentru un lucru, ne rimane mai
putin pentru altele. Activitati ce necesitd vointd fac lucrurile sa fie mai dificile atunci
cand apare o alti situatie similara. In experimente ce studiaza acest lucru, subiectii cirora
li s-a cerut sa Incercuiasca litera ,,e” dintr-un text lung, au renuntat mai devreme atunci
cand au fost nevoiti sa urmareasca o scend video plictisitoare, statica. Aceeasi pierdere de
perseverentd a fost identificata si in acele persoane care fac eforturi sd reziste tentatiei
unor alimente, s 1si suprime anumite reactii emotionale, sau chiar atunci cand incearca
sd impresioneze pe cineva.

Toate acestea indicd faptul ca dispunem de un ,,buget” limitat de vointd, unul pe care
trebuie sd avem grija cum il cheltuim. Unii neurologi considera ca autocontrolul consuma
glucoza din sange, care necesitd timp pentru a se regenera si cd aici apare acel efect de
golire a rezervei.

Vestea buna este cd putem sd ne crestem vointa, ca pe un muschi, in timp, pe masura ce o
folosim. Dar ca sa reusim asta avem nevoie de, culmea, vointa.

Cu cat creste mai mult acest ,,muschi” al vointei, cu atat mai adanc devine rezervorul de
auto-disciplind. Indivizii care reusesc sa se tind de o dietd cateva luni sau cei care termina
cursuri de administrare a banilor reusesc sa isi diminueze cheltuielile, cata mancare de la
fast-food ménanca si cét alcool beau. Se uita mai putin la TV si fac mai multe lucruri prin
casd, iar aceasta abilitate de a prelungi cat mai mult momentul pand in care simtim nevoia
de recompensa, datele aratd ca este un indicator pentru succesul profesional.

Aceasta sintezd privind vointa are la baza cartea Intra in mintea ta (Welcome to Your
Brain) ai carei autori, Sandra Aamodt si Sam Wang analizeaza detaliile legate de vointa.
Intr-un articol din New York Times, insa, cei doi pun o intrebare — desi este clar ¢i vointa
are limite, ce mecanism din creierul nostru ne permite sa o dezvoltam?

Intrebarea mi-a adus aminte de conversatia pe care am avut-o cu Richard Davidson, un
vechi prieten si un genial specialist la Universitatea din Wisconsin. Studiile pe care
Davidson le intreprinde in prezent se axeaza pe neuroplastie, modul in care experientele
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pe care le trdiim ne modeleaza creierul pe parcursul vietii. Surpriza este datd de faptul ca,
desi pana de curand, se credea cad ne nastem cu un numar fix de celule nervoase care scad
treptat pAna murim, oamenii de stiintd au descoperit ca de fapt creierul nostru produce in
jur de 10.000 de celule in fiecare zi si ca acestea migreaza acolo unde este nevoie de ele.
Odata ajunse acolo, fiecare celula creeaza aproximativ 10,000 de legaturi cu alte celule
nervoase pe parcursul a patru luni.

Una dintre zonele creierului care ne ajutd sd ne dezvoltam vointa, asa cum arata
rezultatele studiilor lui Davidson, este localizatd in partea stanga a cortexului prefrontal,
centrul decizional al creierului, aflat in spatele fruntii. Planurile si telurile noastre iau
nastere aici, iar impulsurile sunt executate prin aceastd zond. Unul dintre circuitele
neuronice reduce impulsul emotional si poate fi intarit printr-o varietate largd de metode.
Conform explicatiilor lui Davidson din cadrul discutiei noastre, unul dintre regimurile de
antrenament ce pare sd aibd rezultate este dezvoltarea constiintei de sine, o forma
seculara de meditatie folositd intr-o arie larga de domenii.

Exisd, deci, modalitati de a ne face sa spunem ,,nu” mai usor atunci cand avem nevoie.
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