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1
Conducerea bazatã 

pe inteligenþa emoþionalã

Liderii adevãraþi ne impresioneazã. Ne trezesc pasiuni ºi stimu-
leazã tot ce e mai bun în noi. Dacã încercãm sã explicãm de ce sunt
atât de eficienþi, vorbim despre strategie, viziune sau idei percutante.
Însã realitatea este la un alt nivel, fundamental: liderii adevãraþi fac
apel la emoþii.

Indiferent ce-ºi propun liderii — sã creeze strategii sau sã mobili-
zeze echipele sã acþioneze —, succesul lor depinde de cum acþioneazã.
Chiar dacã se descurcã bine la toate celelalte capitole, dacã liderii
eºueazã în aceastã sarcinã de bazã, canalizarea emoþiilor în direcþia po-
trivitã, nimic din ceea ce fac nu funcþioneazã pe cât de bine s-ar fi pu-
tut sau ar fi trebuit.

Sã luãm, de exemplu, un moment crucial prin care a trecut depar-
tamentul de ºtiri de la BBC, gigantul mediatic britanic. Departamentul
fusese instituit cu titlu experimental, ºi, deºi cei aproximativ 200 de
jurnaliºti ºi redactori trãiau cu sentimentul cã dau tot ce au ei mai bun,
conducerea a decis sã renunþe la departament1.

ªi mai rãu a fost faptul cã directorul executiv trimis sã anunþe de-
cizia angajaþilor strânºi laolaltã a început prin a prezenta elogios cât de
bine mergeau operaþiunile competiþiei ºi prin a spune cã tocmai se în-
torsese dintr-o cãlãtorie superbã la Cannes. Oricum ºtirea în sine era
destul de proastã, dar atitudinea abruptã, chiar ostilã a oficialului a
stârnit niºte reacþii cu mult peste frustrãrile aºteptate. Oamenii s-au în-
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furiat — nu numai din cauza deciziei luate de conducere, ci ºi pe me-
sager. Atmosfera a devenit atât de ameninþãtoare, încât, practic, aveai
impresia cã directorul acela ar fi trebuit sã cheme paza ca sã iasã în si-
guranþã din încãpere.

A doua zi, un alt director a vizitat acelaºi grup de angajaþi. Abor-
darea sa a fost cu totul diferitã. A vorbit din adâncul sufletului despre
importanþa crucialã a jurnalismului pentru funcþionarea unei societãþi,
ºi despre chemarea care i-a atras pe ei toþi cãtre domeniul respectiv.
Le-a reamintit cã nimeni nu se apucã de jurnalism ca sã se îmbogã-
þeascã — în profesia aceasta, banii au fost întotdeauna o chestiune pe-
rifericã, iar siguranþa slujbei a fluctuat în funcþie de situaþia economicã
generalã. Apoi a invocat pasiunea, chiar devotamentul cu care jurna-
liºtii ºi-au oferit serviciile. În final, le-a urat tuturor succes în cariera
lor viitoare.

Când acest lider ºi-a încheiat discursul, angajaþii au izbucnit 
în urale.

Diferenþa dintre lideri constã în starea de spirit ºi tonul cu care
ºi-au transmis mesajele: unul dintre ei a trezit antagonismul ºi ostilita-
tea grupului, în timp ce celãlalt a trezit optimismul, chiar inspiraþia în
faþa dificultãþilor. Aceste douã momente scot în evidenþã o dimensiune
ascunsã, dar vitalã a conducerii — impactul emoþional pe care îl au
spusele ºi faptele unui lider.

Deºi cei mai mulþi oameni recunosc faptul cã starea de spirit a li-
derului — ºi impactul pe care îl are asupra stãrii de spirit a celorlalþi —
joacã un rol semnificativ în orice organizaþie, emoþiile sunt considerate
adesea prea personale ºi greu de mãsurat pentru a putea vorbi despre
ele în mod pertinent. Însã cercetãrile din domeniul emoþiilor au furni-
zat indicaþii detaliate nu numai despre posibilitãþile de a mãsura impac-
tul pe care îl au emoþiile unui lider, ci ºi despre modul în care cei mai
buni dintre ei au gãsit cãi eficiente de a înþelege ºi îmbunãtãþi maniera
de a administra propriile emoþii ºi emoþiile celorlalþi. Cei mai buni lideri
se deosebesc de ceilalþi prin faptul cã înþeleg rolul important pe care îl
joacã emoþiile la locul de muncã — nu numai în privinþa unor aspecte
tangibile, precum rezultatele mai bune în afaceri sau pãstrarea valorilor,
ci ºi în privinþa unor elemente intangibile extrem de importante, cum
sunt moralul ridicat, motivaþia ºi devotamentul.

INTELIGENÞA EMOÞIONALÃ ÎN LEADERSHIP
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Dimensiunea fundamentalã

Responsabilitatea emoþionalã a liderului este fundamentalã — adi-
cã se gãseºte pe primul loc — în douã sensuri: este funcþia elementarã
ºi în acelaºi timp cea mai importantã a conducerii.

Liderii au jucat întotdeauna un rol emoþional primordial. Fãrã în-
doialã cã primii lideri ai umanitãþii — fie cã este vorba de ºefii de trib
sau de preotese — ºi-au dobândit poziþia în bunã mãsurã datoritã fap-
tului cã maniera lor de a se impune era convingãtoare la nivel emoþio-
nal. De-a lungul istoriei, în toate culturile, liderul oricãrui grup uman
a fost întotdeauna cel la care ceilalþi au cãutat siguranþa ºi claritatea,
atunci când s-au confruntat cu nesiguranþa sau cu ameninþãrile, ori
atunci când au avut de îndeplinit o sarcinã. Liderul se erijeazã în cã-
lãuza emoþionalã a grupului.

În organizaþiile moderne, responsabilitatea emoþionalã primordia-
lã — deºi acum în mare parte invizibilã — rãmâne în fruntea multiple-
lor obligaþii ale conducerii: canalizarea emoþiilor colective într-o
direcþie pozitivã ºi îndepãrtarea poluãrii create de emoþiile toxice. Res-
ponsabilitatea aceasta cade în sarcina conducerii la orice nivel, de la
camera de prezidiu pânã la nivelul cel mai de jos.

Pur ºi simplu, în orice grup uman, liderul are capacitatea maximã
de a influenþa emoþiile tuturor. Dacã emoþiile oamenilor sunt canaliza-
te cãtre entuziasm, se nasc performanþe; dacã oamenilor li se trezeºte
ranchiuna ºi anxietatea, ei îºi vor pierde randamentul. Acest fapt indi-
cã un alt aspect important al conducerii bazate pe inteligenþa emoþio-
nalã: efectele sale depãºesc îndeplinirea unei sarcini. Discipolii
aºteaptã de asemenea din partea liderului o legãturã emoþionalã încu-
rajatoare — aºteaptã empatie. Orice conducere include aceastã dimen-
siune de bazã, la bine sau la greu. Atunci când liderii canalizeazã
emoþiile într-o direcþie pozitivã, aºa cum a fãcut cel de-al doilea direc-
tor de la BBC, ei obþin ce e mai bun de la oameni. Numim acest efect
rezonanþã. Atunci când canalizeazã emoþiile într-o direcþie negativã,
aºa cum a fãcut-o primul director, liderii produc disonanþã, subminând
fundamentele emoþionale care le permit oamenilor sã exceleze. Decã-
derea sau prosperitatea unei organizaþii depinde într-o proporþie sem-
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nificativã de eficienþa liderului în acoperirea acestei dimensiuni emo-
þionale fundamentale.

Cheia funcþionãrii conducerii bazate pe inteligenþa emoþionalã în
avantajul tuturor stã în folosirea de cãtre conducere a competenþelor ce
þin de inteligenþa emoþionalã: modul în care liderii se raporteazã la pro-
pria lor persoanã ºi la relaþiile lor. Liderii care exploateazã la maxim
beneficiile conducerii bazate pe IE canalizeazã emoþiile celor pe care
îi îndrumã în direcþia bunã.

Cum se întâmplã toate acestea? Cercetãri recente pe creier dezvã-
luie mecanismele neurologice ale conducerii bazate pe inteligenþa
emoþionalã ºi explicã de ce abilitãþile care þin de inteligenþa emoþiona-
lã sunt atât de importante.

Ansa deschisã

Motivul pentru care atitudinea unui lider — nu numai ceea ce
face, ci ºi cum face — conteazã atât de mult rezidã în configuraþia cre-
ierului omenesc: este vorba de ceea ce oamenii de ºtiinþã au început sã
numeascã natura de ansã deschisã a sistemului limbic, unde se aflã
centrii noºtri emoþionali. Un sistem de ansã închisã, cum este sistemul
circulator, se autoregleazã; ceea ce se petrece în sistemul circulator al
celor din jurul nostru nu are impact asupra propriului nostru sistem.
Un sistem de ansã deschisã depinde în bunã mãsurã de sursele din ex-
terior, pentru a se regla.

Cu alte cuvinte, ne bazãm pe legãturile cu ceilalþi oameni pentru
a ne dobândi propria stabilitate emoþionalã. Sistemul limbic de ansã
deschisã a fost, fãrã îndoialã, un succes pe scarã evolutivã, pentru cã
le permite oamenilor sã se salveze emoþional reciproc — îi permite unei
mame, de exemplu, sã-ºi liniºteascã pruncul care plânge, sau unei mai-
muþe care stã de pazã într-un grup de primate sã dea imediat alarma
atunci când percepe o ameninþare.

În ciuda sofisticãrii civilizaþiei noastre avansate, principiul ansei
deschise rãmâne încã valabil. Cercetãrile desfãºurate în saloanele de
terapie intensivã au arãtat cã prezenþa liniºtitoare a unei alte persoane
nu numai cã face sã scadã tensiunea arterialã a pacientului, dar redu-
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ce ºi secreþia de acizi graºi care blocheazã arterele2. Mai spectaculos
este faptul cã, în vreme ce trei sau mai multe incidente care provoacã
un stres puternic, în decursul unui an (sã spunem, o problemã finan-
ciarã gravã, o concediere sau un divorþ), tripleazã rata decesurilor în
cazul bãrbaþilor de vârstã mijlocie, izolaþi din punct de vedere social,
ele nu au nici un impact asupra ratei decesurilor în cazul bãrbaþilor
care cultivã multe relaþii apropiate3.

Oamenii de ºtiinþã descriu ansa deschisã ca pe o „reglare limbi-
cã interpersonalã“, prin care o persoanã transmite semnale care pot
modifica nivelurile hormonale, funcþionarea cardiovascularã, ciclul
circadian ºi chiar funcþiile imunitare în organismul celeilalte persoa-
ne4. Iatã cum partenerii îndrãgostiþi sunt capabili sã stimuleze fiecare
în creierul celuilalt secreþii de oxitocinã, care creeazã un sentiment
agreabil, de afecþiune. Însã în toate aspectele vieþii noastre sociale, nu
numai în relaþiile amoroase, fiziologiile noastre interfereazã, iar 
emoþiile noastre trec automat în registrul afectiv al persoanei alãturi
de care suntem. Prin configuraþia de ansã deschisã a sistemului 
limbic înþelegem cã ceilalþi oameni ne pot schimba înseºi reacþiile fi-
ziologice — ºi, deci, emoþiile.

Chiar dacã ansa deschisã face parte atât de mult din viaþa noastrã,
de obicei nu conºtientizãm acest lucru. Oamenii de ºtiinþã au putut ur-
mãri în laborator procesul de armonizare a emoþiilor, mãsurând reac-
þiile fiziologice — precum pulsul — a doi oameni care poartã o
conversaþie agreabilã. La debutul conversaþiei, corpurile lor opereazã
în ritmuri diferite. Însã dupã numai 15 minute de discuþie, profilurile
lor fiziologice prezintã o similaritate remarcabilã — un fenomen numit
oglindire. Aceastã racordare este foarte intensã pe durata unui conflict
care se agraveazã, atunci când furia ºi indignarea reverbereazã, dar el
are loc, mult mai subtil, ºi în timpul unor interacþiuni agreabile5. Se în-
tâmplã însã rareori pe durata unei discuþii neutre din punct de vedere
emoþional. Cercetãtorii au constatat în repetate rânduri cum emoþiile se
rãspândesc într-o manierã irezistibilã ori de câte ori oamenii se aflã în
preajma altora, chiar atunci când contactul este în întregime non-ver-
bal. De exemplu, atunci când trei strãini stau faþã în faþã în tãcere câ-
teva minute, cel care este mai expresiv din punct de vedere emoþional
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