Capitolul Unu
Marii lideri ne inspira

ROVOCARILE SUNT IMENSE pentru cei care sunt atat

de curajosi sd conducd in aceastd perioadd de
incertitudine. Lumea noastra este noua si necesitd un nou
tip de conducere. Ganditi-va: aproape tot ce am crezut ca
este sigur pentru sute, daca nu mii de ani, acum se afld in
mijlocul unor transformadri radicale. Clima planetei noastre
se schimbad si ne confruntam cu extreme, vreme imprevi-
zibila si schimbadri de temperaturd care afecteaza plantele
autohtone, agricultura, animalele si viata marind. A crescut
numadrul si gravitatea dezastrelor naturale - uragane,
inundatii si secete. Bolile noi se inmultesc, iar HIV si SIDA
continud sd afecteze populatiile unor tdri intregi si toata
zona din Africa subsahariana.

Si in societdtile noastre, de pe tot globul, liderii
trebuie sd se confrunte cu o lume tot mai instabila si mai
periculoasa decat era in urma cu cativa ani. Sistemele
sociale care dureaza de ani de zile nu mai satisfac nevoile
familiilor, comunitdtilor sau natiunilor. Conflictele care
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pand acum erau doar la nivel local si care puteau fi tinute
sub control acum devin globale. Confruntdrile armate deru-
teaza sensul ratiunii noastre si induc panicd si teamsg,
precum si raspunsuri impulsive si ineficiente. Aceste
conflicte nu se preteaza la solutiile traditionale. Un nou tip
de rdzboi in jurul lumii a dus la o anxietate generalizats,
care ne afecteazd personal pe toti.

Impreuna cu modificarile fira precedent care afec-
teaza mediile noastre fizice si sociale, schimbari drastice au
zguduit si peisajul mediului de afaceri. Institutiile noastre
se lupta sa tind pasul, iar schimbdrile politice, economice,
tehnologice si sociale provoaca transformari profunde ale
modelelor noastre de organizare, ficand ca predictibilitatea
si stabilitatea sa devind evazive, daca nu imposibile.
Complexitatea absolutd a organizatiilor noastre a crescut in
progresie geometricd, rezultand o confuzie, desi creativd, a
structurilor organizationale. In cele din urma, chiar daci
ajungem sd condamndm noile niveluri ale globalizarii sau
ne laudam ca in sfarsit scopul organizatiilor noastre de a
ajunge in cele mai indepartate colturi ale pamantului a fost
atins, trebuie sd ludm in considerare faptul cd, pentru a
ajunge in cele mai indepartate colturi ale lumii, trebuie sa
parcurgem pana la 200 000 de mile pe an.

Desigur, am auzit cu totii de intelepciunea conven-
tionala: transformarile de o asemenea magnitudine aduc cu
ele oportunitati extraordinare. Cand pamantul de sub noi
se clating, fisurile rezultate oferd mai mult loc de miscare -
mai mult spatiu pentru a ne imagina posibilitatile si a gasi
modalitdtile de a face visurile sa se intample.

Oamenii pe care fi numim lideri rezonanti progreseaza
si deschid drumuri pe un teritoriu necunoscut, inspirand



LEADERSHIP REZONANT

indivizii din organizatiile lor, din institutii sau din comu-
nitdti. Acestia gdsesc noi oportunitdti pentru provocarile
din ziua de azi, inlocuind frica si disperarea cu speranta.
Acesti lideri au darul de a misca oamenii - cu putere, cu
pasiune si in mod deliberat si fac acest lucru in timp ce
gestioneaza sacrificii inevitabile si inerente care apar pe
parcursul demersului lor. Liderii se sacrifica pentru cauza,
dar au grija si de ei insisi, asigurandu-se ca vor putea
sustine rezonanta odatd cu trecerea timpului.

Marii lideri sunt lideri rezonanti. Acestia sunt cap-
tivanti si obtin rezultate. In ultima noastrd carte, Primal
Leadership: Realizing the Power of Emotional Intelligence, coautor
fiind si Daniel Goleman, am arédtat ca marii lideri construiesc
relatii de rezonanta cu oamenii din jurul lor. De asemenea,
am explicat cum inteligenta emotionald constituie un ingre-
dient-cheie in producerea acestor relatii si am descris modul
de a dezvolta inteligenta emotionala in noi insine si in ceilalti.

Vom aplica acum cele mai recente cercetari din mai
multe domenii pentru a ardta cum pot crea liderii rezonanta
in relatiile, echipele si organizatiile lor. Cercetarea si stu-
dierea unor domenii atat de diverse ca managementul,
medicina, psihologia si filosofia ne-au ajutat sd gasim calea.
In aceastd carte vom sintetiza principalele concluzii din
aceste domenii, precum si experientele noastre cu diferiti
oameni aflati la conducere si vom ardta cum liderii buni pot
deveni exceptionali dezvoltandu-si capacitatea de a rezona
cu sinele lor, dar si cu ceilalti.

Acesti lideri rezonanti inspira organizatiile si comu-
nitatile lor sa isi urmeze visurile care acum cativa ani erau
imposibile. Iar aceste visuri devin realitate. Astdzi, vedem
mai multe produse noi si servicii disponibile pentru mai
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multi oameni decat inainte. Structurile organizationale se
schimba drastic, oferind mai multe oportunitati pentru efi-
cientd, pregatire, munca stimulatoare si plina de satisfactii,
dar si atingerea obiectivelor. Sunt in curs de dezvoltare noi
metode si procedee pentru a face fata cresterii tot mai mari
a complexitatii, dar si nevoii de viteza.

Marii lideri sunt vigilenti, constienti si se dedica lor,
celorlalti si lumii din jurul lor. Ei isi respecta convingerile,
cred puternic in valorile lor si isi trdiesc viata cu entuziasm
si cu pasiune pentru tot ceea ce fac. Marii lideri sunt
inteligenti emotional si sunt constienti: ei cautd sa trdiasca
in deplinad constientd cu sine, cu ceilalti, cu natura si cu
societatea. Marii lideri infrunta incertitudinea lumii de azi
cu sperantd: inspird prin claritatea viziunii lor, prin opti-
mism si cu o credinta profunda ca ei - si oamenii pe care fi
conduc - au capacitatea de a transforma visurile in realitate.
Marii lideri fac fatd sacrificiilor, greutatilor si provocarilor,
dar trateaza si oportunitadtile cu empatie si compasiune
pentru persoanele pe care le conduc si pentru cei pe care ii
deservesc.

Totusi, impreund cu toate aceste transformari pozi-
tive, am observat o tulburdtoare schimbare printre liderii
cu care noi lucram: le este foarte greu sa pastreze eficienta
si rezonanta de-a lungul timpului. Putem intelege de ce se
intampld acest lucru cu liderii care nu au practicat niciodata
inteligenta emotionald de la inceput; este usor de observat
de ce acei lideri ar putea avea probleme cu pdstrarea
rezonantei si a eficientei in aceastd perioada de ape tulburi.
Dar, ne-am intrebat, cum se face ca pana si cei mai buni
lideri ai nostri si-au pierdut rezonanta? De ce se intampla
acest lucru liderilor care au viziune, talent si inteligenta
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emotionala - lideri care stiu mai bine, care inteleg de ce ai
nevoie pentru a conduce organizatii mari si care au relatii
sinatoase si transparente cu oamenii din jurul lor? Inainte
sd rdspundem la aceste intrebdri si sa prezentdm cateva
dintre concluziile la care am ajuns, haideti sd vedem exact
ceea ce intelegem prin ,rezonanta”.

Rezonan’,cé sau disonanjcé:
alegerea liderului

Liderii rezonanti sunt in armonie cu cei din jurul lor.
Astfel, oamenii lucreaza impreuna si se sincronizeaza cu
gandurile celorlalti (ce sa facd) si cu emotiile lor (de ce sd o
facd)'. Liderii care pot crea rezonantd sunt oameni care
inteleg intuitiv sau au muncit din greu pentru a dezvolta
inteligenya emo;ionalé - si anume, competente de autocu-
noastere, autogestionare, constientizare a societdtii si
gestionarea relatiilor. Ei actioneaza gandind foarte clar, nu
doar ca urmare a unui capriciu sau a unui impuls.

In plus fatda de cunoasterea si gestionarea propriei
persoane, liderii inteligenti emotional sunt capabili sa
gestioneze emotiile celorlalti si sd construiasca relatii
puternice, bazate pe incredere. Ei stiu ca emotiile sunt
contagioase si cd propriile lor emotii sunt factori puternici,
care pot schimba stdrile oamenilor si, in cele din urmad,
performanta. Ei au inteles ca frica si furia pot mobiliza
oamenii pe termen scurt si cd aceste emotii se vor intoarce
rapid impotriva lor, lasand oamenii distrasi, anxiosi si
ineficienti. Astfel de lideri au empatie. Ei citesc corect
oameni, grupuri si culturi organizationale si construiesc
relatii de durata. Ei inspira prin demonstrarea pasiunii, prin
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angajament si grija profunda pentru oameni si viziunea
organizationald. Acestia ii provoaca pe cei din jurul lor sa
actioneze impreund pentru un viitor stralucit. Ei ne ofera
curaj si sperantd si ne ajuta sa devenim cei mai buni.
Liderii rezonanti ajutd la combinarea intr-o reteta
puternica a capitalului financiar, uman, intelectual, social si
al mediului pentru a obtine performanta in organizatii>. Cu
alte cuvinte, acestia nu sunt doar persoane cu care lucrezi
foarte bine, ci obtin si rezultate. Desigur, pentru a fi mare, un
lider trebuie sa inteleaga piata, tehnologia, oamenii si o
multitudine de alti factori care se regasesc intr-o organizatie.
Desigur, aceastd cunoastere este necesard, dar nu este
suficientd pentru a produce un leadership durabil si eficace.
Aici intra in scend rezonanta. Ea {i permite liderului sa folo-
seascd aceastd expertizd pentru urmarirea performantei in
companie. Aceasta ingdduie liderului sa inoculeze puterea
in toate persoanele care lucreaza in si in jurul organizatiei.
Asa cum am mai spus, problema este cd a fi rezonant
nu este asa de usor precum pare, iar sustinerea acestui lucru
este si mai grea - mai ales in acestd lume noua, in care liderii
trebuie sa faca fata cerintelor si presiunii fara precedent.
De ce este rezonanta atat de dificila? Noi credem ca are
ceva de-a face cu natura locului de munca si cum anume il
gestionam. Chiar si cei mai buni lideri - care pot crea rezo-
nanta - trebuie sd lase de la ei in mod constant. Cei mai multi
oameni, in special directorii ocupati cu care lucrdm, acordd o
importanta mica refnnoirii sau dezvoltarii practicilor — obiceiuri
ale mintii, corpului sau ale comportamentului - care ne
permit sa producem si sa sustinem rezonanta in fata provo-
carilor fara sfarsit ani si ani de-a randul. De fapt, acesta este
exact contrariul. Multe organizatii supraevalueaza aceste
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tipuri de comportament distructiv si tolereaza disonanta,
leadershipul mediocru pentru o perioada foarte lunga, mai
ales in cazul in care o persoana pare sd obtind rezultate. Nu
ne este oferit prea mult timp - si nici incurajdri - pentru
cultivarea aptitudinilor si practicilor care vor contracara
efectele rolurilor noastre stresante.

Adaugati si faptul cd presiunea tot mai mare asupra
liderilor pentru a genera rezultate previzibile are ca efect
aparitia carcotasilor vigilenti care asteaptd, gata sa se
ndpusteascd asupra evenimentelor negative sau chiar
asupra unui indiciu cd urmeaza si apard o problema. In
urma comportamentului abuziv si chiar penal al unor
oameni de afaceri de pe la sfarsitul anilor *90, controalele
financiare si ale performantei au ajuns la un nivel record.
Asta inseamna ca organizatiile mai flexibile au si mai multe
de facut si oamenilor le este mai greu sa se ascunda. Intr-un
fel, este de asteptat sd fie suficient de puternici sd se ocupe
de toate fard sa acorde o prea mare atentie gestionarii
schimbarilor fiziologice si psihologice.

Dar, atunci cand liderii se sacrifica prea mult pentru
o perioadd lunga de timp si culeg prea putine rezultate, ei
pot fi prinsi in ceea ce noi numim Sindromul Sacrificiului.
Leadershipul este interesant, dar totodatd stresant. Si este
singur. El este exercitiul puterii si al influentei, iar puterea
produce distantarea de oameni. De multe ori liderii nu sunt
sprijiniti si sunt indepartati din relatiile cu oamenii.
Corpurile noastre pur si simplu nu sunt echipate sa se
confrunte cu acest tip de presiune in fiecare zi. Odatd cu
trecerea timpului, devenim epuizati - ne topim sau suntem
topiti. Crizele mici constante, responsabilitatile grele si
nevoia continud de a influenta oamenii poate fi o povara
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grea, atat de mare, incat sa ne trezim blocati in Sindromul
Sacrificiului si sd alunecdm spre neliniste interioara, obo-
seala si suferinta.

Cu alte cuvinte, disonanta devine implicitd chiar si
pentru liderii care pot crea rezonanta. Si, pentru ca emotiile
noastre sunt contagioase, disonanta se raspandeste rapid la
cei din jurul nostru si patrunde in cele din urma in orga-
nizatiile noastre.

Apoi, bineinteles, mai sunt si ceilalti - cei multi care au
functii de conducere, care nu au fost niciodata rezonanti.
Unii dintre ei nu ar fi trebuit sa se afle pe astfel de pozitii inca
de la inceput. Altii cautd responsabilitate si putere, dar par
sa nu aiba cunostintele de baza a ceea ce inseamna leadership
cu adevarat. Pentru ei, disonanta pare a fi exact asa cum este.
Astfel incat acestia traiesc cu ea, fdra sd aprecieze cd viata ar
putea fi diferita si cd ei ar putea fi mai eficienti.

Dar, dacd acestia au fost vreodata rezonanti sau nu,
liderii disonanti fac ravagii. Ei sunt la mila emotiilor volatile
si a reactivitatii. Conduc oamenii agresiv, pentru motive
gresite si in directii gresite. Ei lasa in urma lor frustrare,
frica si antagonism. Si, de cele mai multe ori, sunt complet
inconstienti de pagubele pe care le provoaca.

Ciclul sacrificiului si al reinnoirii

Am gasit un indiciu referitor la aparitia disonantei: un
fenomen pe care noi il numim stresul puterii - un semn unic
si distinctiv al stresului care este un element de baza pentru
un lider, mai ales in ziua de azi. Pentru persoanele care
conduc organizatii, alegerile sunt rareori extrem de clare, iar
comunicarea si luarea deciziilor sunt incredibil de complexe,
de aceea astfel de oameni au de multe ori o autoritate
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ambigud. La toate acestea addugati singurdtatea care vine
odatd cu persoana care se afld la conducere si aveti formula
stresului puterii. In ultimii ani, am observat lideri
confruntandu-se cu stresul puterii in fiecare zi, ficand fata
presiunii tot mai mari, apoi tarandu-se pe podea in fiecare
seard, sleiti de energie. Ei trec de la episoade ocazionale ale
stresului puterii la intAmplari aproape cotidiene. In cele din
urmad, toate aceste lucruri conduc la o forma de stres cronic.

Am urmarit cum acesti lideri au devenit tot mai
abdtuti. Unii au inceput sa actioneze in moduri nesanatoase,
uitand care au fost candva pentru ei cele mai de pret valori.
Altii au renuntat total.

Cu toate acestea, problema nu o reprezintd doar
stresul puterii. Acesta a fost intotdeauna o parte a realitatii
unui lider si va fi intotdeauna. Problema este ca timpul
pentru recuperare nu este suficient. Multi lideri nu reusesc
sd gestioneze ciclul sacrificiului si al reinnoirii, care trebuie sa
fie regulat pentru a sustine rezonanta. in schimb, liderii se
sacrifica in mod constant pentru locul lor de munca.

Ce putem face? Pentru a sustine eficienta, odata ce a
fost atinsd, trebuie sa gestiondm Sindromul Sacrificiului,
stresul si disonanta - sda nu devenim victimele lor. Solutia
este sd ne intoarcem mereu si mereu la rezonanta.

Din fericire, avem cateva modele foarte bune. Am
vazut lideri care in mod deliberat si constient au iesit din
tiparele distructive si si-au revenit din punct de vedere fizic,
mental si emotional. Acesti lideri sunt capabili sd gestioneze
crizele constante si stresul cronic fard sda dea semne de
epuizare, teamd sau manie. Ei nu rdaspund orbeste la
amenintdri cu acte de temut, defensive. Dimpotriva, ei vad
oportunitdti in toate provocarile si gasesc modalitati de a
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depadsi obstacolele. Sunt capabili sa se motiveze si pe ei, dar
si pe cei din jur, concentrandu-se pe posibilitdti. Sunt opti-
misti, dar realisti, atenti si constienti si sunt pasionati de
valorile si obiectivele lor. Acest gen de lideri creeaza relatii
puternice, pozitive, care conduc la un climat organizational
captivant.

Cel mai important, am constatat faptul ca liderii care
sustin rezonanta inteleg ca reinnoirea in sine este un proces
holistic care implica mintea, corpul, inima si spiritul. Ei vad
in mod clar ca sacrificiul de sine pe care inevitabil trebuie
sa-1 faca pentru locul lor de munca functioneaza numai in
cazul in care ,sinele” este in continuare participant la acest
lucru. Fara o reinnoire periodicd, sacrificiul este prea mare
si apare disonanta, cu rezultate de multe ori devastatoare si
distructive.

Marii lideri inteleg acest lucru, chiar daca nu-1 spun.
Ei isi concentreaza atentia pe dezvoltarea intelectului, pe
gestionarea si intelegerea emotiilor, avand grija de trupurile
lor si crezand in valori profunde si in visuri care le hranesc
spiritul. Asa cum vom demonstra in aceastd carte, reinnoi-
rea poate fi un proces constient care presupune schimbari
tiziologice si psihologice care ne permit sa inversam efectele
stresului cronic si ale sacrificiului. Si totul incepe cu
constientizare, speranta si compasiune.



