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CAPITOLUL 1

Conducand cu inima

MELBURN McBROOM ERA GENUL de sef dominator,
cu un temperament care ii intimida pe aceia care lucrau cu
el. Acest fapt ar fi trecut neobservat, daci McBroom ar fi
lucrat intr-un birou sau la o fabrica. Insa dl McBroom era
pilot in cadrul unei companii aeriene.

Intr-o zi din anul 1978, avionul lui McBroom tocmai
se apropia de Portland, Oregon, cind acesta a observat
o problema la trenul de aterizare; ca urmare, el a recurs
la sistemul de mentinere a pozitiei, invartindu-se o vreme
la mare altitudine deasupra pistei, pentru a reusi sa reme-
dieze problemele tehnice.

In vreme ce McBroom era preocupat exclusiv de trenul de
aterizare, rezervorul de carburant al avionului s-a golit
treptat, apropiindu-se de nivelul zero. Insa copilotilor le
era atat de teama de McBroom, incat nu i-au spus nimic,
desi se aflau in pragul dezastrului. In cele din urma, avio-
nul s-a prabusit, catastrofa soldandu-se cu zece victime.

Astazi, povestea acestei pribusiri le este spusa adeseori pe
post de ,,Asa nu“ celor care invata sa devina piloti de linie.!
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In 80% dintre cazurile de accidente aviatice soldate cu
prabusirea aparatului, pilotii au comis greseli care puteau
fi prevenite, mai ales dacd membrii echipajului ar fi conlu-
crat mai bine, mai armonios. Munca in echipd deschide
linii de comunicare, de cooperare, de ascultare si de expri-
mare necenzuratd — adica elementele de baza ale inteli-
gentei sociale —, aspecte asupra cdrora se pune accent in
prezent in cadrul cursurilor de formare a pilotilor, alituri
de cunostintele tehnice.

Cabina pilotului este un microcosmos, dupa cum exista
unul in orice organizatie. Lipsa contactului cu realitatea in
cazul unui accident de avion, efectele distrugitoare ale
unui moral scdzut, angajati intimidati sau sefi aroganti —
oricare dintre zecile de alte combinatii de deficiente emo-
tionale la locul de munca — pot trece neobservate pentru
cei din afari. Insi costurile unei asemenea realitati pot fi
remarcate prin intermediul mai multor semne, cum ar
fi declinul productivititii, depdsirea frecventd a terme-
nelor-limita, greseli si neintelegeri, precum si migrarea
angajatilor citre alte firme similare. Existd, inevitabil, un
pret de plitit pentru nivelul foarte scazut al inteligentei
emotionale la locul de munca. Atunci cand acest nivel este
excesiv de scazut, companiile se prabusesc si dispar pentru
totdeauna.

Posibilitatea ca inteligenta emotionald sa prezinte avantaje
reprezinta o idee relativ noud in lumea afacerilor, iar unii
manageri inci o accepti cu greu. Intr-un studiu efectuat
asupra a 250 de directori, s-a constatat cd majoritatea
simteau ca functia le solicita ,,mintea, si nu inima® Multi
spuneau ca se tem ca nu cumva sentimentele de empatie
sau de compasiune fatd de aceia cu care lucreaza si-i
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conduci la un conflict de interese cu scopurile organiza-
tionale. Unul considera ci ideea de a detecta sentimentele
i se pare un lucru absurd — ar fi ,,imposibil sa discuti astfel
cu oamenii‘, declara el. Altii au protestat spunand ca, daca
nu ar fi detasati din punct de vedere emotional, n-ar mai
putea sd ia hotdrarile ,,dure” pe care le presupun afacerile —
desi e mai probabil sd anunte aceste decizii intr-o maniera
mai blanda.?

Studiul mentionat a fost intreprins in anii 1970, cind
mediul de afaceri era cu totul altul fata de cel din zilele
noastre. Consider ci o asemenea atitudine este depasita,
reprezentand un lux pe care ni-l puteam permite doar in
trecut; noua realitate concurentiald pune la loc de cinste
inteligenta emotionala la locul de munci si pe piatd, in
general.

Dupd cum imi spunea Shoshana Zuboff, psiholog la
Harvard Business School, ,,corporatiile au trecut printr-o
schimbare radicala in acest secol, data fiind transformarea
peisajului emotional. S-a inregistrat o lunga perioada de
dominatie a managerilor in ierarhia companiilor, cind
seful manipulator si bétiios era rasplatit pentru un astfel
de comportament dur. Insi aceasta ierarhie rigida a inceput
sd se dizolve in anii 1980, sub dubla presiune a globalizirii
si a tehnologiei informatiei. Luptitorul din jungla a rimas
un simbol al companiilor din trecut; managerul viitorului
este tipul virtuozului in relatii interpersonale.”

Unele dintre motivele acestei evolutii sunt mai mult decat
evidente: s ne imaginam consecintele asupra unei echipe
de lucru atunci cand unul dintre membri este incapabil
sd-si stdpaneasca mania sau nu dd dovada de sensibilitate
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fatd de ceea ce simt oamenii din jurul sdu. Toate aceste
efecte dezastruoase ale agitatiei asupra gandirii individuale
se manifestd la locul de munci: cand suntem supdrati,
avem probleme cu reamintirea, concentrarea, ascultarea
sau adoptarea de hotérari adecvate. Sau, dupa cum spunea
un consultant in probleme de management, ,stresul ii
prosteste pe oameni'.

Pe de altd parte, sa ne imaginam ce beneficii pentru munca
ar aduce competentele emotionale: reglarea sentimentelor
in acord cu aceia cu care lucram, stipanirea neintelege-
rilor astfel incat acestea sd nu se agraveze, favorizarea
capacititii de concentrare cand muncim. Leadershipul
nu inseamnd dominare, ci arta de a-i convinge pe oameni
s munceascd pentru un scop comun. Iar din perspectiva
carierei proprii, nimic nu este mai important decat s ne
recunoastem cele mai profunde sentimente in legiturd cu
ceea ce facem si care ar fi schimbirile ce ne-ar putea aduce
mai multa satisfactie in munca.

Arta criticii

El era inginer si conducea un proiect de software; acum ii
prezenta vicepresedintelui companiei rezultatele catorva
luni de munci ale echipei sale. Colegii care lucrasera multe
ore, timp de sdptamani intregi, la respectivul proiect se aflau
alaturi de el, mandri sa-si prezinte roadele muncii grele.

Dar cand inginerul si-a terminat prezentarea, viceprese-
dintele s-a intors spre el si I-a intrebat sarcastic: ,,De cand
ai terminat scoala? Specificatiile pe care mi le-ai prezentat
sunt absolut caraghioase. N-am s le aprob niciodata.”
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Inginerul, profund jenat si dezamagit, n-a mai scos o vorba
pe tot parcursul sedintei, negru de suparare. Colegii din
echipa sa au facut cateva remarci timide — unele chiar
ostile — in apdrarea proiectului lor. La un moment dat,
vicepresedintele a fost chemat in altd parte, iar sedinta s-a
intrerupt brusc, lasind in urméd multd amariciune si manie.

In urmatoarele doud siptimani, inginerul a fost de-a
dreptul obsedat de remarcile vicepresedintelui. Fiind
demoralizat si deprimat, era convins ca n-o sa mai pri-
measca niciodatd o misiune atit de importanta in cadrul
companiei si chiar se gandea si plece, desi ii placea acolo.
In cele din urma, s-a dus la vicepresedinte si i-a amintit de
intalnire si de remarcile critice, dar si de efectul lor demo-
ralizator. Dupi care a incercat o foarte prudenta investiga-
tie, alegindu-si cu griji cuvintele: ,Imi este oarecum
neclar ce anume voiati sa fac. Banuiesc ca nu ati incercat
doar sda ma puneti intr-o situatie penibila — ati avut si alt
scop in gand, nu-i asa?“

Vicepresedintele a ramas uluit: habar n-avea cd remarca
lui, care i se paruse doar una intamplatoare, avusese un
efect devastator. De altfel, considera ci softul in cauza era
unul promitdtor, doar ca mai avea nevoie de mici imbuna-
tatiri; nu intentionase sd-1 respingd, ca si cum n-ar fi avut
nici cea mai mica valoare. A declarat insa ca nu si-a dat
seama cat de prost reactionase si nici ca jignise pe cineva.
Desi cu intarziere, si-a cerut scuze.’

De fapt, este o chestiune de feedback faptul ca oamentii tre-
buie sa detind informatiile necesare si esentiale pentru a-si
duce efortul mai departe. In sensul initial al teoriei sis-
temelor, ,,feedback® insemna schimbul de date despre cum
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functioneaza o parte sau alta a sistemului, intelegandu-se
cd aceastd parte le afecteaza pe toate celelalte din sistem,
astfel incat orice parte ce are tendinta sa iasd din matca sa
poati fi modificati in bine. Intr-o companie, toata lumea
este parte din sistem, deci feedbackul este sistemul circula-
tor al organizatiei, respectiv schimbul de informatii care ii
face pe oameni sa afle dacd merge bine ceea ce ei realizeaza
sau daca este nevoie de vreo reglare, modernizare sau
redirectionare. In lipsa feedbackului, oamenii merg pe baj-
baite; habar n-au care le este pozitia in fata sefului sau a
colegilor, ce se asteapti de la ei ori daca anumite probleme
se vor inrautati pe masura ce trece timpul.

Intr-un fel, critica reprezintd una dintre cele mai impor-
tante misiuni ale managerului. Totodatd, este si una dintre
cele mai temute si poate distruge tot. Exact ca in cazul
vicepresedintelui sarcastic, mult prea multi manageri nu
stiu sa stdpaneascd arta cruciald a feedbackului. Aceasta
deficientd are un cost enorm: asa cum sandtatea emotio-
nala a cuplului depinde de felul in care cei doi sunt in stare
sa-si comunice nemultumirile, tot asa eficacitatea, satis-
factia si productivitatea la locul de munca depind de felul
in care angajatilor li se reproseazi diverse probleme. In-
tr-adevar, felul in care sunt emise si receptionate criticile
determind pe termen lung cat de satisficuti sunt oamenii
la locul de munca si in relatia cu colegii si superiorii.

Cea mai nefericita modalitate
de a motiva pe cineva

Vicisitudinile emotionale care apar in casnicie se mani-
festd si la locul de muncd, unde iau forme similare.
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