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Conducerea bazata
pe inteligenta emotionala

Liderii adevarati ne impresioneaza. Ne trezesc pasiuni si stimu-
leaza tot ce e mai bun in noi. Daca Incercam sa explicam de ce sunt
atat de eficienti, vorbim despre strategie, viziune sau idei percutante.
Insa realitatea este la un alt nivel, fundamental: liderii adevarati fac
apel la emotii.

Indiferent ce-si propun liderii — sa creeze strategii sau sa mobili-
zeze echipele sa actioneze —, succesul lor depinde de cum actioneaza.
Chiar daca se descurca bine la toate celelalte capitole, daca liderii
esueaza in aceasta sarcinad de baza, canalizarea emotiilor in directia po-
trivita, nimic din ceea ce fac nu functioneaza pe cét de bine s-ar fi pu-
tut sau ar fi trebuit.

Sa luam, de exemplu, un moment crucial prin care a trecut depar-
tamentul de stiri de la BBC, gigantul mediatic britanic. Departamentul
fusese instituit cu titlu experimental, si, desi cei aproximativ 200 de
jurnalisti si redactori traiau cu sentimentul ca dau tot ce au ei mai bun,
conducerea a decis sa renunte la departament’.

Si mai rau a fost faptul ca directorul executiv trimis sa anunte de-
cizia angajatilor strinsi laolaltd a inceput prin a prezenta elogios cat de
bine mergeau operatiunile competitiei si prin a spune ca tocmai se in-
torsese dintr-o calatorie superba la Cannes. Oricum stirea in sine era
destul de proasta, dar atitudinea abrupta, chiar ostild a oficialului a
starnit niste reactii cu mult peste frustrarile asteptate. Oamenii s-au in-
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furiat — nu numai din cauza deciziei luate de conducere, ci si pe me-
sager. Atmosfera a devenit atdt de amenintatoare, incét, practic, aveai
impresia ca directorul acela ar fi trebuit sa cheme paza ca s iasa in si-
guranta din Tncapere.

A doua zi, un alt director a vizitat acelasi grup de angajati. Abor-
darea sa a fost cu totul diferitd. A vorbit din adancul sufletului despre
importanta cruciala a jurnalismului pentru functionarea unei societati,
si despre chemarea care i-a atras pe ei toti catre domeniul respectiv.
Le-a reamintit cd nimeni nu se apuca de jurnalism ca sa se imboga-
teascd — In profesia aceasta, banii au fost intotdeauna o chestiune pe-
riferica, iar siguranta slujbei a fluctuat in functie de situatia economica
generala. Apoi a invocat pasiunea, chiar devotamentul cu care jurna-
listii si-au oferit serviciile. In final, le-a urat tuturor succes in cariera
lor viitoare.

Cand acest lider si-a incheiat discursul, angajatii au izbucnit
n urale.

Diferenta dintre lideri consta in starea de spirit si tonul cu care
si-au transmis mesajele: unul dintre ei a trezit antagonismul si ostilita-
tea grupului, in timp ce celalalt a trezit optimismul, chiar inspiratia fn
fata dificultatilor. Aceste doua momente scot in evidenta o dimensiune
ascunsd, dar vitald a conducerii — impactul emotional pe care il au
spusele si faptele unui lider.

Desi cei mai multi oameni recunosc faptul ca starea de spirit a li-
derului — si impactul pe care 1l are asupra starii de spirit a celorlalti —
joacd un rol semnificativ in orice organizatie, emotiile sunt considerate
adesea prea personale si greu de masurat pentru a putea vorbi despre
ele tn mod pertinent. Insa cercetarile din domeniul emotiilor au furni-
zat indicatii detaliate nu numai despre posibilitatile de a masura impac-
tul pe care 1l au emotiile unui lider, ci si despre modul in care cei mai
buni dintre ei au gasit cii eficiente de a intelege si imbunatati maniera
de a administra propriile emotii si emotiile celorlalti. Cei mai buni lideri
se deosebesc de ceilalti prin faptul ca Inteleg rolul important pe care il
joacad emotiile la locul de muncd — nu numai in privinta unor aspecte
tangibile, precum rezultatele mai bune in afaceri sau pastrarea valorilor,
ci si In privinta unor elemente intangibile extrem de importante, cum
sunt moralul ridicat, motivatia si devotamentul.
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Dimensiunea fundamentala

Responsabilitatea emotionala a liderului este fundamentala — adi-
ca se gaseste pe primul loc — in doud sensuri: este functia elementara
si in acelasi timp cea mai importanta a conducerii.

Liderii au jucat intotdeauna un rol emotional primordial. Fara in-
doiala ca primii lideri ai umanitatii — fie ca este vorba de sefii de trib
sau de preotese — si-au dobAndit pozitia tn bund masura datorita fap-
tului ca maniera lor de a se impune era convingitoare la nivel emotio-
nal. De-a lungul istoriei, in toate culturile, liderul oricdrui grup uman
a fost Intotdeauna cel la care ceilalti au cautat siguranta si claritatea,
atunci cind s-au confruntat cu nesiguranta sau cu amenintarile, ori
atunci cdnd au avut de indeplinit o sarcina. Liderul se erijeaza in ca-
lauza emotionala a grupului.

In organizatiile moderne, responsabilitatea emotionala primordia-
la — desi acum in mare parte invizibila — raméane in fruntea multiple-
lor obligatii ale conducerii: canalizarea emotiilor colective intr-o
directie pozitiva si indepartarea poluarii create de emotiile toxice. Res-
ponsabilitatea aceasta cade in sarcina conducerii la orice nivel, de la
camera de prezidiu pina la nivelul cel mai de jos.

Pur si simplu, in orice grup uman, liderul are capacitatea maxima
de a influenta emotiile tuturor. Daca emotiile oamenilor sunt canaliza-
te cétre entuziasm, se nasc performante; daca oamenilor li se trezeste
ranchiuna si anxietatea, ei isi vor pierde randamentul. Acest fapt indi-
ca un alt aspect important al conducerii bazate pe inteligenta emotio-
nala: efectele sale depasesc indeplinirea unei sarcini. Discipolii
asteaptd de asemenea din partea liderului o legatura emotionala incu-
rajatoare — asteaptd empatie. Orice conducere include aceasta dimen-
siune de baza, la bine sau la greu. Atunci cind liderii canalizeaza
emotiile intr-o directie pozitiva, asa cum a facut cel de-al doilea direc-
tor de la BBC, ei obtin ce e mai bun de la oameni. Numim acest efect
rezonanid. Atunci cind canalizeaza emotiile Intr-o directie negativa,
asa cum a facut-o primul director, liderii produc disonantd, subminand
fundamentele emotionale care le permit oamenilor sa exceleze. Deca-

derea sau prosperitatea unei organizatii depinde intr-o proportie sem-
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nificativa de eficienta liderului in acoperirea acestei dimensiuni emo-
tionale fundamentale.

Cheia functionarii conducerii bazate pe inteligenta emotionala in
avantajul tuturor sta in folosirea de catre conducere a competentelor ce
tin de inteligenta emotionald: modul in care liderii se raporteaza la pro-
pria lor persoana si la relatiile lor. Liderii care exploateaza la maxim
beneficiile conducerii bazate pe IE canalizeaza emotiile celor pe care
i Indruma in directia buna.

Cum se intAmpla toate acestea? Cercetari recente pe creier dezva-
luie mecanismele neurologice ale conducerii bazate pe inteligenta
emotionala si explicd de ce abilitatile care tin de inteligenta emotiona-
la sunt atit de importante.

Ansa deschisa

Motivul pentru care atitudinea unui lider — nu numai ceea ce
face, ci si cum face — conteaza atat de mult rezida in configuratia cre-
ierului omenesc: este vorba de ceea ce oamenii de stiintd au inceput sa
numeasca natura de ansd deschisd a sistemului limbic, unde se afla
centrii nostri emotionali. Un sistem de ansa inchisd, cum este sistemul
circulator, se autoregleaza; ceea ce se petrece in sistemul circulator al
celor din jurul nostru nu are impact asupra propriului nostru sistem.
Un sistem de ansa deschisa depinde in buna masura de sursele din ex-
terior, pentru a se regla.

Cu alte cuvinte, ne bazam pe legaturile cu ceilalti oameni pentru
a ne dobandi propria stabilitate emotionala. Sistemul limbic de ansa
deschisa a fost, fara indoiala, un succes pe scara evolutivd, pentru ca
le permite oamenilor sa se salveze emotional reciproc — i permite unei
mame, de exemplu, sd-si linisteasca pruncul care plange, sau unei mai-
mute care std de paza intr-un grup de primate si dea imediat alarma
atunci cind percepe o amenintare.

In ciuda sofisticarii civilizatiei noastre avansate, principiul ansei
deschise raméne Inca valabil. Cercetarile desfasurate in saloanele de
terapie intensivd au ardtat ca prezenta linistitoare a unei alte persoane
nu numai ca face sa scada tensiunea arteriala a pacientului, dar redu-
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ce si secretia de acizi grasi care blocheaza arterele?. Mai spectaculos
este faptul ca, In vreme ce trei sau mai multe incidente care provoaca
un stres puternic, in decursul unui an (sa spunem, o problema finan-
ciard grava, o concediere sau un divort), tripleaza rata decesurilor in
cazul barbatilor de vArsta mijlocie, izolati din punct de vedere social,
ele nu au nici un impact asupra ratei decesurilor in cazul barbatilor
care cultiva multe relatii apropiate®.

Oamenii de stiintd descriu ansa deschisa ca pe o ,,reglare limbi-
ca interpersonala“, prin care o persoana transmite semnale care pot
modifica nivelurile hormonale, functionarea cardiovasculara, ciclul
circadian si chiar functiile imunitare in organismul celeilalte persoa-
ne*. Iata cum partenerii indragostiti sunt capabili sa stimuleze fiecare
in creierul celuilalt secretii de oxitocind, care creeazid un sentiment
agreabil, de afectiune. fnsa in toate aspectele vietii noastre sociale, nu
numai in relatiile amoroase, fiziologiile noastre interfereaza, iar
emotiile noastre trec automat in registrul afectiv al persoanei alaturi
de care suntem. Prin configuratia de ansid deschisa a sistemului
limbic intelegem ca ceilalti oameni ne pot schimba nsesi reactiile fi-
ziologice — si, deci, emotiile.

Chiar daca ansa deschisa face parte atat de mult din viata noastra,
de obicei nu constientiziam acest lucru. Oamenii de stiinta au putut ur-
mari in laborator procesul de armonizare a emotiilor, masurind reac-
tille fiziologice — precum pulsul — a doi oameni care poarta o
conversatie agreabild. La debutul conversatiei, corpurile lor opereaza
in ritmuri diferite. Insa dupa numai 15 minute de discutie, profilurile
lor fiziologice prezintd o similaritate remarcabild — un fenomen numit
oglindire. Aceasta racordare este foarte intensa pe durata unui conflict
care se agraveazd, atunci cind furia si indignarea reverbereaza, dar el
are loc, mult mai subtil, si in timpul unor interactiuni agreabile’. Se in-
tAmpla Tnsa rareori pe durata unei discutii neutre din punct de vedere
emotional. Cercetatorii au constatat in repetate rinduri cum emotiile se
raspandesc ntr-o maniera irezistibila ori de cite ori oamenii se afla in
preajma altora, chiar atunci cind contactul este in intregime non-ver-
bal. De exemplu, atunci cind trei straini stau fatd in fata in tacere cé-
teva minute, cel care este mai expresiv din punct de vedere emotional
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