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Fericirea nu inseamna lipsa sentimentelor negative



Cum sa fim multumiti pe termen lung?



Jennifer Moss



Pentru multi dintre noi, fericirea este o notiune insuportabil de greu de
identificat. Ca si ceata — poti s-o vezi de la departare, densa si plina de forma.
Dar, cand te apropii, particulele se departeaza si ceata devine brusc imposibil de
atins, chiar daca este peste tot in jurul tau.

Oamenii insista asupra importantei pe care o are cautarea fericirii, dar, daca stam
sa ne gandim la asta, definitia verbului ,,a cauta“ presupune incercarea de a gasi
ceva fara garantia vreunui succes.

Pana acum vreo sase ani, alergam cu fervoare si fara izbanda dupa fericire. Pe
vremea aceea locuiam in San Jose, California (SUA), impreuna cu sotul meu,
Jim, si cu baiatul nostru 1n varsta de doi ani, asteptand venirea pe lume a unui
nou membru in familia noastra. Pe hartie, viata parea colorata in roz. Totusi, nu
reuseam sa gasesc bucurie in a trdi. Ma simteam mereu vinovatad pentru tristetea
mea; aveam sa aflu mai tarziu ca problemele mele erau jenant de marunte in acel
moment.

Apoi, in septembrie 2009, universul meu s-a zguduit cand Jim s-a imbolnavit
foarte grav. A fost diagnosticat cu gripa porcina (H1N1), apoi cu virusul West
Nile si cu sindrom Guillain-Barré pe fondul unui sistem imunitar compromis.

Sotului meu nu-i era niciodata teama de moarte. Mie, da.

Cand ni s-a spus ca starea lui s-a Tmbunatatit, ca batalia cu boala fusese castigata,
am rasuflat usurati. Tot atunci am aflat si ca era foarte probabil ca Jim sa nu
poata merge o perioada — un an sau poate mai mult — si ne-am facut iar griji.
Stiam ca prognosticul acesta Tnsemna, de fapt, sfarsitul carierei lui Jim ca jucator
profesionist de lacrosse. In schimb, nu aveam nici o idee despre cum urma s
platim facturile pentru serviciile medicale sau cata energie avea sa-i mai ramana
sotului meu pentru a se implica 1n rolul de parinte.

Cu zece saptamani Tnainte de venirea pe lume a bebelusului, nu mai aveam timp
sa ma gandesc si sa reflectez. Pe de alta parte, lui Jim 7i ramadsese doar timp. Era
obisnuit cu viteza, atat Tn viata de zi cu zi, cat si pe teren, asa ca minutele treceau
cu greutatea orelor atunci cand era 1n spital. Mergea la fizioterapie si terapie
ocupationald, dar avea la fel de multa nevoie si de sprijin psihologic.

Atunci Jim a lansat o provocare pe retelele de socializare pe care avea cont si le-
a cerut oamenilor sa-i sugereze materiale pe care le-ar fi putut citi ca sa se poata



,vindeca“ mental. Sugestiile au Tnceput sa curga. A primit carti si casete audio
insotite de biletele care spuneau cat de eficiente fusesera acele resurse si cum 1i
ajutasera pe oameni sa-si depaseasca dificultatile.

Jim 1si petrecea timpul citind tot felul de carti motivationale, incepand cu cele
scrise de Tony Robbins si terminand cu Oprah, sau uitandu-se la materiale TED-
Talks n care era vorba, de exemplu, despre impactul traumelor asupra creierului
— asa cum este cazul filmului lui Jill Bolte Taylor — My stroke of Insight. Au
urmat cartile lui Deepak Chopra si ale lui Dalai Lama, care accesau latura
spirituald, si o serie de articole scrise de Martin Seligman, Shawn Achor, Sonja
Lyubomirsky si multi alti cercetatori care treceau 1n revista studiile stiintifice
legate de fericire si de recunostinta.

Amandoi am observat ca, in toata aceasta literatura, exista o tema recurenta —
recunostinta. O regaseam 1n scrierile stiintifice, in povestile adevarate si In
cartile motivationale care te invatau cum sa ai succes. Jim s-a gandit atunci sa
tina un fel de jurnal al recunostintei si a Tnceput sa aduca multumiri. Le
multumea celor care 1i schimbau asternuturile si membrilor familiei care 1i
aduceau cate o cind calda. Era recunoscator fata de asistenta care 1l incuraja sau
fata de echipa de la recuperare pentru atentia suplimentara pe care i-o acordau
acei oameni chiar si in timpul lor liber. (Membrii echipei care avea grija de Jim
chiar au marturisit ca se straduiau mai mult tocmai pentru ca simteau cat de
recunoscator era sotul meu pentru eforturile lor.)

Atunci Jim m-a rugat sa imbratisez si eu aceeasi abordare si, cum 1mi doream
atat de mult sa-1 ajut sa se vindece, pentru ca vedeam cat de grea era situatia
pentru el, m-am straduit sa am o atitudine cat mai pozitiva cand 1l vizitam Tn
rezerva de la spital. Nu reuseam intotdeauna. Cateodata ma descuraja atata
neputintda — dar, dupa un timp, am observat ca incepuse sa se simta mai bine. Si,
chiar daca viziunile noastre nu erau congruente, faceam lucrurile sa mearga. Ma
adaptam.

Toata experienta a fost zguduitoare si Infricosatoare, dar Jim a iesit din spital pe
picioarele lui, folosindu-se de carje (pentru ca a refuzat cu Tncapdtanare scaunul
cu rotile), la numai sase saptamani distanta de momentul in care fusese internat
de urgentd. Atunci ne-am gandit ca vindecarea lui nu putea fi pusa numai pe
seama unei sanse extraordinare.

Una din cartile de inceput care l-au influentat pe Jim a fost Flourish, a lui



Seligman. Psiholog, fost presedinte al Asociatiei Americane de Psihologie,
Seligman este responsabil pentru definirea acronimului PERMA, care sta la
temelia multor proiecte de cercetare Tn psihologia pozitiva pe glob. Acronimul
vine de la initialele din limba engleza a cinci elemente esentiale pentru o stare de
mulfumire care sa dureze:

* Pozitivitate (Positive emotion) — din aceasta categorie fac parte pacea,
recunostinta, satisfactia, placerea, inspiratia, speranta, curiozitatea, iubirea.

* Implicare (Engagement) — participarea trup si suflet la rezolvarea unei
probleme sau la realizarea unui proiect, atat de intens incat apare senzatia
condensarii timpului.

* Relatii sociale (Relationships) — oamenii care au relatii pozitive, importante, cu
alti indivizi sunt mai fericiti decat cei care nu cultiva asemenea legaturi.

« Insemnitate (Meaning) — presupune atingerea unui obiectiv care si ne ajute si
ne depasim conditia. Indiferent daca e vorba despre o orientare religioasa sau
despre o cauza in slujba umanitatii, intr-un fel sau altul, toti avem nevoie de
sentimentul unei vieti cu sens.

* Atingerea obiectivelor, realizarea de sine, implinirea
(Accomplishment/achievement) — se refera la sentimentul de satisfactie in vietile
noastre, la nevoia de autorealizare si de autodepasire.

Incet, Incet, am readus aceste principii din nou Tn viata noastra. Jim s-a Intors la
Universitatea Wilfrid Laurier din Ontario sa aprofundeze neurostiintele si,
impreund, am pus bazele companiei Plasticity Labs, cu scopul de a le impartasi



altor oameni ceea ce am descoperit noi despre cautarea fericirii. Pe masura ce in
vietile noastre a crescut nivelul de empatie, recunostinta si sens, sentimentul de
tristete pe care 1l aveam a disparut.

Din acest motiv, cand sesizez scepticismul unor oameni in legatura cu psihologia
pozitiva, ma simt jignita direct. Oare criticii acestui curent in psihologie au o
problema cu ideea de recunostinta? Cu relationarea? Cu ideea de Tnsemnatate a
unei vieti? Cu nevoia de speranta?

Poate ca parte din problema este faptul ca avem tendinta sa simplificam prea
mult conceptul de fericire 1n cultura noastra consumerista si sa respingem astfel
notiunea pe de-a-ntregul pentru ca este nedemonstrata. Asa cum Tmi scria intr-un
e-mail Vanessa Buote, o prietena care si-a dat doctoratul in psihologie sociala:

Una dintre greselile pe care le facem cdnd ne gandim la fericire este cd o
confunddm cu o permanentd stare de veselie, bucurie si multumire care implicd
automat un zambet nelipsit de pe fatd. Sd fii fericit si sd duci o viatd implinitd
inseamnd sd accepti deopotriva binele si raul si sd inveti cum sd-ti schimbi
perceptia asupra rdului. De fapt, in articolul ,,Emodiversity and the Emotional
Ecosystem*“, scris recent de cercetdatorul Jordi Quoidbach (Harvard) si publicat
in Journal of Experimental Psychology, se demonstreazd cd experimentarea unei
game largi de emotii — atdt pozitive, cat si negative — se afld in directd legdturd
cu o atitudine mentald sdndtoasd si o stare fizicd bund.

Nu numai ca avem tendinta de a intelege gresit ce este fericirea, dar se pare ca o
si cautam intr-o directie gresita. Shawn Achor, cercetator si instructor corporatist
care a publicat in revista HBR (Harvard Business Review) articolul ,,Positive
Intelligence®, este de parere ca majoritatea oamenilor se gandesc la fericire Tn
mod eronat: ,,Cea mai mare greseala de interpretare la care ne impinge industria
fericirii este ca transforma notiunea intr-o destinatie, cand, de fapt, ea ar trebui
privita ca un instrument. Credem ca daca obtinem sau ajungem la ce ne dorim
vom fi fericiti. Dar se pare ca mintea noastra lucreaza in directia opusa.*

Prietena mea Vanessa Buote este de acord cu aceasta interpretare: ,,Cateodata
avem tendinta de a percepe fericirea ca fiind scopul suprem — uitand ca, de fapt,
cu adevarat importanta este caldtoria, incercarea de a descoperi ce ne face fericiti



si implicarea cu prioritate 1n acele activitati care ne ajuta sa trdim o viata care sa
ne Tmplineasca“.

Cu alte cuvinte, cand alergdm dupi fericire nu suntem fericiti. In mod paradoxal,
suntem mai fericiti cand nu ne gandim la fericire; cand ne bucuram de prezent,
cand ne implicam trup si suflet intr-un proiect important pentru noi sau cand
ajutam pe cineva care are nevoie de sprijinul nostru.

O atitudine cu adevarat pozitiva nu inseamna sa-ti ascunzi sentimentele si trairile
reale. Fericirea nu presupune absenta suferintei: ci, mai degraba, este vorba
despre capacitatea oamenilor de a se raporta diferit la ea. Mai mult, nu trebuie sa
confundam fericirea cu bucuria sau cu extazul. Fericirea implica mulfumire,
stare de bine si o flexibilitate emotionala care-ti da voie sa experimentezi o gama
largi de triiri. In compania noastrd avem colegi care s-au confruntat cu anxietate
si depresie. Altii au Infruntat sindromul stresului post-traumatic sau au
experienta unor boli mentale grave in familiile lor. Putem fi deschisi sa ne
impartasim experientele sau nu. Oricare ar fi situatia, o acceptam ca atare si stim
sa 1i sprijinim pe cei care plang la birou (indiferent daca lacrimile lor sunt de
durere sau de fericire).

Exista si oameni — aflati probabil in cautarea unei abordari diferite — care sustin
ca fericirea e ddunatoare (vezi, pentru exemplificare, ultimele doua articole din
aceasta carte). Din experienta mea, scopul exercitiilor care ajuta la imbunatatirea
starii mentale si emotionale nu este acela de a ne face sa zambim sau de a ne
scapa de probleme printr-o simpla dorinta. Este vorba despre exercitiul de a
invata sa faci fata factorilor stresori instruindu-te, asa cum te-ai antrena, spre
exemplu, pentru participarea la un maraton.

Perioada petrecuta in spital 1-a schimbat pe Jim foarte mult. Aceste transformari
s-au petrecut sub ochii mei — mai intai, ele au capatat forme subtile, apoi mi-am
dat seama brusc ca practica recunostintei si fericirea care vine odata cu aceasta
mi-au adus si mie un dar: mi l-au readus pe Jim. Si, daca astfel fericirea e
ddunatoare, atunci, asa sa fie!

Jennifer Moss



este cofondatoarea si coordonatoarea echipei de comunicare de la Plasticity
Labs.

Text adaptat dupa continutul site-ului hbr.org — 20 august 2015



E important sa fim fericiti la locul de munca



Munca ne priveste la modul personal



Annie McKee



Pana nu demult, oamenii erau tentati sa creada ca fericirea la locul de munca nu
este obligatorie pentru a avea succes. Mai erau de pdrere Si ca nu e nevoie sa-ti
placa oamenii cu care lucrezi si nici macar sa le impartasesti valorile. ,,Munca nu
e ceva personal®, enunta pe scurt aceasta teorie. Nimic mai eronat.

Studiile pe care le-am facut cu zeci de companii si sute de oameni — precum si
cercetarile altor specialisti Tn neurostiinte ca Richard Davidson si V.S.
Ramachandran si profesori ca Shawn Achor — ilustreaza din ce in ce mai mult un
fapt foarte simplu: oamenii fericiti sunt angajati mai buni. Cei care sunt implicati
trup si suflet in activitatile lor si in echipele de la serviciu muncesc mai mult si
mai eficient.

Cu toate acestea, un numadr alarmant de mare de oameni nu sunt implicati in
munca lor. Datele unui raport Gallup din 2013 indica faptul ca numai 30% din
forta de munca din SUA manifesta o implicare de tip ,,trup si suflet” la locul de
munca. Acest rezultat confirma si concluziile cercetarilor mele. Sunt putini
oamenii cu adevdrat implicati emotional si intelectual® in organizatiile in care
lucreaza. Mult prea multi sunt complet detasati de ceea ce se intampla Tn jurul
lor. Pentru ei, miercurea este ziua de ,.tras tare“ si lucreaza numai ca sa ajunga
cat mai repede la ziua de vineri. Nu trebuie ignorat nici faptul ca unul din cinci
angajati 1si manifesta activ lipsa de implicare, conform concluziilor aceluiasi
raport. Acesti oameni saboteaza proiectele, 1si tradeaza colegii si tulbura
atmosfera de la locul de munca.

Raportul Gallup noteaza, de asemenea, faptul ca nivelul de implicare a
angajatilor a ramas relativ constant de-a lungul anilor, in pofida instabilitatii
economice. Concluzia nu este imbucurdtoare: nu suntem implicati in munca
pentru care suntem platiti, si lucrurile stau asa de multa vreme.

S-a demonstrat ca oamenii neimplicati si nefericiti nu sunt prea buni colegi si nu
aduc prea multa valoare adaugata: ei afecteaza activitatea companiilor (si,
implicit, economia) Tn moduri profund negative. Impactul e si mai daunator cand
lipsa de implicare apare la nivelul managementului, pentru ca aceasta are efect
de contaminare si poate prejudicia Intreaga companie. Trairile si felul de a gandi
ale managerilor influenteaza starea de spirit a celorlalti angajati, precum si
nivelul lor de performanta. Pana la urma, felul in care simtim este legat de ce
anume si cum gandim. Cu alte cuvinte, gandurile ne determina emotiile si
emotiile ne influenteaza gandurile.?



E timpul sa spulberam mitul conform caruia ceea ce simtim la locul de munca
este lipsit de importanta. Stiinta e de partea noastra: s-a demonstrat ca exista
legaturi neurologice clare ntre trairi, ganduri si actiuni.® Cand ne aflam sub
imperiul unor emotii negative puternice, suntem ,,orbiti“. Ne concentram mai
ales — daca nu in mod exclusiv — asupra sursei durerii. Nu procesam informatiile,
nu gandim creativ si nu luam decizii bune. Frustrarea, furia si stresul fac o parte
importanta din noi sa fie inaccesibila — si aceasta parte este exact aceea
responsabila cu maniera de a gandi si cu implicarea* in munca. Fenomenul de
neimplicare este, de fapt, un raspuns neurologic si psihologic natural la emotii
negative generalizate.

Dar nu trebuie sa acordam atentie doar emotiilor negative. Si emotiile pozitive
foarte puternice pot avea acelasi efect® daunator. Anumite studii indica faptul ca
prea multa fericire poate sa afecteze creativitatea si sa predispuna la
comportamente cu risc (ganditi-va cat de nebuneste ne comportam cand suntem
indrdgostiti). In sfera organizationald, am intalnit grupuri de oameni implicati
frenetic in participarea la conferinte de vanzari sau la diverse intalniri
corporatiste care au ca scop socializarea si promovarea spiritului de echipa. In
general, aceste Tntalniri nu sunt asociate cu dezvoltarea profesionala sau cu
invatarea inovativa, ci, mai degraba, cu mult alcool si cu o multime de alte
probleme.

Daca suntem de acord ca starea emotionala pe care angajatii o au la locul de
munca este importantd, atunci ce putem face sa crestem gradul de implicare si sa
imbunatatim performanta?

In ultimii cativa ani, Impreuna cu echipa mea de la Teleos Leadership Institute
am studiat zeci de companii si am intervievat mii de oameni. Primele descoperiri
pe care le-am facut despre legaturile care exista intre ceea ce simt oamenii si
nivelul lor de angajament In munca sunt extraordinare. Exista asemanari clare
intre ceea ce oamenii spun ca-si doresc si au nevoie, indiferent de mediul din
care provin sau de compania si de domeniul de activitate in care activeaza.
Suntem tentati sa presupunem ca exista diferente mari de la o industrie la alta
sau de la o regiune geografica la alta, insa cercetarile contrazic aceste ipoteze.

Conform parerii generale, implicarea totala si sentimentul de fericire la locul de
munca apar cand sunt satisfacute trei cerinte:



1. O perspectiva atragatoare. Cand angajatii au discutat cu echipa de cercetatori
despre ce functiona si ce nu in companiile la care lucrau si despre ce considerau
ca 1i ajuta sau 1i deranjeaza legat de implicarea in munca — ei vorbeau, mai ales,
despre viziune. Oamenii au nevoie sa poata ,,vedea“ ce implica viitorul si sa-si
dea seama in ce fel se vor putea integra. Si, dupa cum ne arata si colaborarea cu
expertul Tn comportament organizational Richard Boyatzis, oamenii sunt dispusi
sa Invete si sa se schimbe atunci cand viziunea personala coincide cu viziunea
mai larga a organizatiei pentru care lucreaza.® Din pacate, mult prea multi lideri
de companii nu reusesc sa prezinte o imagine atragatoare a viitorului, nu
incearca sa apropie aceasta viziune de valorile personale ale oamenilor si nu stiu
sa comunice eficient. Drept rezultat, pierd angajati.

2. Nevoia de a avea un scop (sens). Oamenii vor sa simta ca munca lor conteaza,
ca 1si aduc contributia la atingerea unui obiectiv important. Si, cu exceptia celor
de la varf, valoarea actiunilor companiei nu reprezinta un scop important care sa
provoace si sa starneasca implicarea angajatilor. In schimb, acestia vor s stie cd
ei — si organizatiile lor — fac ceva important pentru alti oameni.

3. Relationarea constructiva. Stim ca oamenii se alatura unei companii, dar
parasesc un sef.” O relatie disonanta cu seful e un factor demotivant, dureros. La
fel sunt si relatiile cu colegii. Lideri, manageri si angajati deopotriva ne-au spus
ca relatiile apropiate, bazate pe sprijin si pe Incredere, sunt extrem de importante
pentru starea lor de spirit si pentru disponibilitatea unei implicdri pe masura in
muncad, aducand si o contributie importanta la formarea unui spirit sanatos de
echipa.

Mai mult decat atat, stiintele psihosociale si cercetarile organizationale
desfiinteaza vechile mituri, demonstrand ca starile afective sunt foarte
importante pentru atmosfera de la locul de munca, ca nivelul de fericire a
angajatilor conteaza si ca, pentru a fi pe deplin implicati in activitatile
desfdasurate, oamenii au nevoie de perspective, Insemnatate, scop si relatii
constructive.

Tine de noi sa gasim moduri in care munca noastra sa oglindeasca valorile
personale puse n slujba companiilor pentru care lucram si sa construim relatii



interpersonale de calitate. Pe de alta parte, liderii si managerii au datoria de a
crea un mediu de lucru unde oamenii pot progresa. E simplu si pragmatic: daca
vrei sa ai forta de munca implicata, ai grija cum creionezi o viziune a companiei,
creeaza legaturi Tntre munca oamenilor si obiectivele organizatiei si
recompenseaza-i pe angajatii care colaboreaza cu alti angajati.

Annie McKee

este lector la Universitatea din Pennsylvania, director al programului doctoral
PennCLO si fondator al Teleos Leadership Institute. Este coautor, alaturi de
Daniel Goleman si Richard Boyatzis, al cartilor Primal Leadership, Resonant
Leadership si Becoming a Resonant Leader. Ideile prezentate in acest articol sunt
explicate pe larg in cea mai recenta carte a sa How to Be Happy at Work, aparuta
la editura Harvard Business Review.

Text adaptat dupa continutul site-ului hbr.org — 14 noiembrie 2014
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Arta de a zambi



Cercetarea



Interviu cu Daniel Gilbert, de Gardiner Morse



Daniel Gilbert este profesor de psihologie la Harvard si este bine-cunoscut
pentru bestsellerul sau publicat Tn 2006, Stumbling on Happiness. Lucrarea sa
pune in evidentd, printre altele, greselile repetate pe care le facem cu totii cand
ne imagindm cat de fericiti sau nefericiti ne vom simti fn anumite conditii. In
acest interviu acordat lui Gardiner Morse pentru Harvard Business Review,
Gilbert face o trecere in revista a cercetarilor despre fericire si exploreaza
granitele acestui concept.

HBR: Cercetarile in domeniul fericirii au devenit un subiect fierbinte in
ultimii 20 de ani. De ce?

Gilbert: De curand ne-am dat seama ca putem adresa stiintei — care este cea
mai noua modalitate de a obtine raspunsuri — una dintre cele mai vechi
intrebari care ne preocupa: ,,Care este natura fericirii umane?“ Pana acum
cateva zeci de ani problema fericirii era apanajul aproape exclusivist al
filosofilor si al poetilor.

Psihologii au fost mereu preocupati de latura emotionald, dar Tn ultimii 20 de ani
studiile Tn domeniul afectivitatii s-au inmultit exponential, iar una dintre emotiile
asupra careia psihologii si-au concentrat atentia a fost fericirea. De curand,
economistii si specialistii In neurostiinte s-au alaturat si ei provocarii. Toate
aceste discipline urmaresc scopuri distincte, dar care se intersecteaza: psihologii
vor sa Inteleaga ce simt oamenii, economistii vor sa stie ce pretuiesc oamenii, iar
pe specialistii Tn neurostiinte 1i intereseaza cum raspunde creierul la ideea de
recompensd. Cum toate aceste trei discipline separate sunt interesate de acelasi
subiect, acesta a ajuns Tn programul de studiu al oamenilor de stiinta. Acum,
revista Science publica articole despre fericire, oamenii care studiaza acest
concept castiga Premiul Nobel, iar guvernele din toata lumea se grabesc sa
gaseasca diverse cdi prin care sa masoare Si sa creasca nivelul de fericire al
cetatenilor lor.

HBR: Cum se poate masura ceva atat de subiectiv ca fericirea?



Gilbert: Masurarea experientelor subiective este mai usor de realizat decat
s-ar crede. E ceea ce face medicul oftalmolog cand cauta dioptria cea mai
potrivita pentru un pacient cu prescriptie pentru ochelari. Doctorul pune o
lentila in fata ochiului si 1i cere bolnavului sa-i impartaseasca calitatea
experientei vizuale, apoi Incearca o alta lentila, apoi o alta. Medicul se
foloseste de relatarile pacientului ca de niste date, le analizeaza din punct de
vedere stiintific si creeaza o lentila care 1l va ajuta pe subiect sa vada perfect
— totul bazandu-se pe relatari despre experientele individuale. Datele pe
care oamenii le ofera in timp real sunt aproximari foarte realiste asupra
experientelor pe care le au si fac posibila o viziune asupra lumii prin ochii
lor. Poate ca oamenii nu ne pot spune cat de fericiti au fost ieri sau cat de
fericiti vor fi maine, dar ne pot spune cum se simt in momentul in care sunt
intrebati. ,,Ce faci, cum esti?“ e poate cea mai frecventa intrebare din lume,
dar nimeni nu este pus in incurcatura cand trebuie sa ofere un raspuns.

Exista multe moduri 1n care poti masura fericirea. Putem formula o intrebare de
tipul ,,cat de fericit te simti Tn acest moment?“ si 1i putem cere respondentului sa
indice nivelul propriei emotii folosind o scara de evaluare. Putem folosi la fel de
bine si rezonanta magnetica pentru a masura fluxurile sangvine la nivel cerebral,
sau electromiograma pentru a masura activitatea ,,muschilor zambetului“ la nivel
facial. In majoritatea cazurilor, aceste masuritori sunt corelate si poti alege si te
folosesti de oricare dintre metode Tn functie de bugetul pe care il ai la dispozitie.
E drept ca, daca ai fi in pozitia guvernului federal, probabil ai prefera metodele
complicate si costisitoare in detrimentul celor simple si economice.

HBR: Scarile de masurare nu sunt subiective? Nivelul cinci indicat de un
subiect poate fi nivelul sase in acceptiunea altui subiect.

Gilbert: Imaginati-va ca o farmacie vinde termometre ieftine, care nu sunt
bine calibrate. Oamenii cu temperatura normala ar putea sa primeasca alte
rezultate decat 37°C, iar doi oameni care au aceeasi temperatura s-ar putea
sa obtina rezultate diferite. Aceste inexactitati i-ar putea determina pe
oameni sa caute tratament medicamentos cand nu au nevoie, de fapt, sau



dimpotriva, i-ar putea impiedica sa beneficieze de un tratament care le-ar
folosi. Deci da, termometrele necalibrate pot fi o problema — dar nu
intotdeauna. De pilda, sa presupunem ca invitam 100 de oameni intr-un
laborator si pe jumatate dintre ei ii punem in contact cu un virus gripal. O
saptamana mai tarziu, folosim termometrele cu probleme pentru a masura
temperatura tuturor celor 100 de oameni. Valoarea medie a masuratorilor
in cazul subiectilor care au fost expusi la virus va fi aproape sigur mai mare
decat temperatura medie a celorlalti. Unele termometre ar inregistra valori
sensibil mai mici, altele mai mari, dar, atata vreme cat esantionul este bine
dimensionat, inexactitatile se vor exclude de la sine. Chiar si folosind
instrumente de masura necalibrate, putem face comparatii pe esantioane
mari de subiecti.

O scara de masurare este similard unui termometru necalibrat. Inadvertentele o
fac improprie pentru masurarea anumitor tipuri de variabile (de exemplu, este
imposibil sa spui exact cat de fericit era John la ora 10.42, in dimineata zilei de 3
iulie 2010). Cu toate acestea, scarile sunt perfect valabile pentru a face
masuratorile pe care majoritatea psihologilor le folosesc in experimentele lor.

HBR: Ce au descoperit acesti cercetatori despre fericire?

Gilbert: O mare parte a studiilor confirma ipotezele pe care le-am presupus
intotdeauna. De exemplu: in general, oamenii care sunt implicati in relatii
romantice functionale sunt mai fericiti decat ceilalti. Oamenii sanatosi sunt
mai fericiti decat cei bolnavi. Oamenii activi din punct de vedere religios
sunt mai fericiti decat cei care nu manifesta acest tip de comportament.
Oamenii bogati sunt mai fericiti decat cei saraci. Si asa mai departe.

Acestea fiind spuse, cercetarile au demonstrat ca exista, totusi, si surprize. De
pilda, desi tot ce am mentionat anterior reprezintd motive de fericire pentru
oameni, de fapt, fiecare dintre aceste motive conteaza uimitor de putin. Da, o
casd noua sau o proaspata sotie te pot face mai fericit, dar nu in mod
semnificativ si nu pentru mult timp. Se pare ca oamenii nu se pricep foarte bine
sa anticipeze ce anume i-ar face fericiti si pentru cat timp. Ei se asteapta ca
evenimentele pozitive sa le aduca mai multa fericire decat se intampla, de fapt, si



ca evenimentele negative sa-i faca mult mai nefericiti decat in realitate. Atat in
experimentele desfasurate Tn mediul natural, cat si in cele de laborator, s-a
descoperit ca a castiga sau a pierde alegerile, a cuceri sau a pierde un partener
intr-o relatie romantica, a obtine sau nu o promovare, a trece sau nu un examen —
toate au un impact mai mic asupra fericirii decat isi imagineaza oamenii. Un
studiu recent a indicat faptul ca foarte putine experiente ne afecteaza pentru mai
mult de trei luni. Asa se face ca atunci cand ni se intampla lucruri bune suntem
bucurosi o vreme si sirbatorim, iar apoi ne trezim la realitate. In cazul
experientelor negative, plangem si ne vaitam pentru o perioada, apoi ne revenim
si ne continuam viata.

HBR: De ce evenimentele au un asemenea efect pasager asupra starii de
fericire?

Gilbert: Un motiv ar fi ca oamenii sunt priceputi sa esentializeze
experientele si sa ia partea buna a lucrurilor. Ca rezultat, de obicei, suntem
mai fericiti decat anticipam dupa aproape orice tip de trauma sau tragedie.
Luati orice ziar si, rasfoindu-1 la intamplare, o sa gasiti o multime de
exemple. Va amintiti de Jim Wright care a demisionat in dizgratie din
functia de purtator de cuvant al Camerei Reprezentantilor din cauza unor
afaceri dubioase? Cativa ani mai tarziu, el declara pentru New York Times
ca ,,se simtea mult mai bine din punct de vedere fizic, financiar, emotional,
mental, si asa mai departe“. Mai avem si exemplul lui Moreese Bickham,
care a petrecut 37 de ani in penitenciarul din Louisiana, iar dupa eliberare a
declarat: ,,Nu regret nici o clipa. A fost o experienta memorabila.“ Acesti
oameni par sa traiasca In cea mai buna lume cu putinta. Apropo de asta,
Pete Best, tobosarul cu care au inceput cei de la Beatles si care a fost mai
apoi inlocuit de Ringo Starr, in 1962, chiar inainte ca Beatles sa ajunga o
trupa renumita, este in prezent instrumentist de studio. Ce a avut de spus
despre faptul ca a ratat sansa de a face parte din cea mai cunoscuta trupa a
secolului XX? ,,Sunt mai fericit decat as fi fost cu cei de la Beatles.*

Una dintre cele mai de interesante si mai incurajatoare descoperiri facute in
cadrul studiilor despre fericire este faptul ca nu trebuie sa ne facem programare
la o sedinta de terapie de fiecare data cand ni se toceste flecul de la pantof. Avem



o abilitate remarcabila sa luam tot ce e mai bun din lucrurile care ni se Tntampla.
Majoritatea oamenilor sunt mai rezistenti decat cred.

HBR: Oare nu se pacalesc singuri? Fericirea reala nu este mai buna decat
cea artificiala?

Gilbert: Sa fim atenti la cuvintele pe care le folosim. Un fir de nylon este cat
se poate de real, doar ca nu e obtinut natural. Fericirea artificiala este ceea
ce simtim cand nu obtinem ceea ce ne dorim, iar fericirea naturala este ceea
ce simtim cand dorintele ne sunt implinite. Cele doua notiuni se pot defini
diferit, dar nu sunt neaparat diferite ca experienta emotionala. Una nu este
in mod evident mai buna sau mai putin buna decat cealalta.

Desigur, multi oameni nu vad lucrurile asa. In majoritatea lor, oamenii cred ca
fericirea artificiala nu este la fel de buna ca fericirea naturala, ca promotorii ei se
pacalesc singuri si ca nu sunt cu adevarat fericiti. Nu stiu sa existe dovezi care sa
demonstreze acest lucru. De exemplu, daca cineva are ghinionul sa isi piarda
vederea sau doar averea, o sa descopere ca, la capatul acestor evenimente, exista
o lume cu totul noud. Cu aceasta ocazie o sa devina accesibile multe lucruri din
aceasta lume noua care sunt cu adevarat pozitive. De fapt, o sa apara chiar si
cateva elemente care sunt fara indoiala mai bune decat experientele cunoscute.
Un astfel de om nu se minte singur si nici nu are halucinatii. Doar descopera
lucruri pe care nu le-a stiut si nici nu ar fi putut sa le cunoasca inainte de aceasta
viata noua. Drept rezultat, omul va cduta elemente si motive care sa-i faca viata
mai bund, le va gasi, si asta 1l va face fericit. Cel mai surprinzator pentru mine,
ca om de stiinta, este faptul ca cei mai multi dintre noi nu ne dam seama cat de
usor ne va fi sa gasim aceste lucruri. Oamenii nu ar spune niciodata ,,sigur, daca
mi-as pierde averea sau daca m-ar parasi sotia, as gasi un mod sa fiu la fel de
fericit ca acum®. Si, cu toate astea, este cat se poate de adevarat.

HBR: Ar trebui sa ne dorim intotdeauna sa fim fericiti? Ma gandesc acum
la exemplul geniilor creatoare care au fost profund nefericite — Beethoven,
van Gogh, Hemingway. Nu cumva o anumita doza de nefericire stimuleaza
performanta si creativitatea?



Gilbert: Nici vorba! Toata lumea se poate gandi la exemplul istoric al unei
persoane care a fost si nefericita si extrem de creativa, in acelasi timp, dar
asta nu inseamna ca nefericirea hraneste creativitatea unui individ. Sa va
dau un altfel de exemplu - exista, cu siguranta, oameni care au fumat doua
pachete de tigari pe zi si au trait pana la 90 de ani, dar asta nu ne da dreptul
sa tragem concluzia ca tigarile sunt sanatoase. Diferenta dintre folosirea
exemplelor plastice pentru a sublinia o idee si forta unei demonstratii
stiintifice este ca, in cazul stiintei, nu putem alege pilda care serveste cel mai
bine scopului urmarit. Trebuie sa analizam toate elementele determinante
sau cel putin sa luam in calcul un esantion reprezentativ, semnificativ al
acestora si sa stabilim daca exista mai multi subiecti cu potential creativ In
tabara fericitilor fata de cea a nefericitilor. Ca sa duc exemplul mai departe
am putea incerca sa stabilim si daca sunt mai multi nefericiti printre
subiectii lipsiti de creativitate comparativ cu numarul subiectilor fericiti din
aceeasi categorie. Daca nefericirea ar genera creativitate, am vedea un
procent mai mare de persoane creative printre cei nefericiti decat printre
cei fericiti. Si nu este asa. Se observa cu ochiul liber ca, in majoritatea
cazurilor, oamenii fericiti sunt mai creativi si mai eficienti. Sigur, puteti
spune ca au existat si oameni a caror nefericire a fost izvor de creativitate!
Da, bineinteles. Dar acei oameni sunt exceptia care confirma regula.

HBR: Multi manageri sunt de parere ca oamenii mulfumiti nu sunt cei mai
productivi dintre angajati, asa ca ar fi de dorit sa-i tii pe subordonati intr-o
oarecare frustrare, poate chiar anxietate, in ceea ce priveste locul lor de
munca.

Gilbert: Managerii care au mai multa incredere in datele disponibile si nu
se bazeaza pe intuitie nu spun asta. Nu stiu despre nici o concluzie a vreunui
studiu care sa arate ca angajatii anxiosi si cei tematori sunt mai creativi sau
mai eficienti. Retineti, mulfumirea pe care o simt angajatii in raport cu locul
lor de munca nu ii predispune pe acestia la un comportament relaxat si
contemplativ. Asta fac angajatii plictisiti si, in principiu, oamenii urasc sa se
simta plictisiti. $tim ca subordonatii sunt cei mai fericiti atunci cand li se



cere sa raspunda unor provocari pe masura — ca, de exemplu, cand incearca
sa atinga niveluri de performanta ridicate, fara sa fie vorba de sarcini
imposibile. Exista o diferenta intre lansarea de provocari la care sa
raspunda angajatii si folosirea amenintarii ca instrument de management
intr-o organizatie. Oamenii ,,infloresc” cand sunt chemati sa raspunda unei
provocari si ,,se ofilesc“ cand se simt amenintati. Evident poti obtine
rezultate si prin constrangere: ca manager poti spune cuiva ,,daca nu-mi
aduci asta pana vineri esti concediat® si probabil ca o sa ai lucrarea pana
vineri. Dar, In acelasi timp, vei avea un angajat care va face tot ce poate sa
iti submineze autoritatea, care nu va mai simti loialitate fata de companie si
care nu va face niciodata mai mult decat este nevoie. Ar fi mult mai eficient
sa-1 spui angajatului ,,nu cred ca sunt multi oameni care sa poata finaliza
lucrarea asta pana vineri, dar am incredere deplina ca tu esti unul dintre ei.
Pot sa-ti spun si ca rezultatul este extrem de important pentru intreaga
echipa.” Psihologii studiaza mecanismele recompensei si ale pedepsei de cel
putin un secol si concluzia e clara: recompensa da rezultate mai bune.

HBR: Inteleg ca provocarile ii fac pe oameni fericiti. Ce altceva mai stim
despre sursele fericirii?

Gilbert: Daca ar trebui sa reduc la un singur cuvant intreg continutul
literaturii stiintifice referitoare la sursele fericirii, m-as opri la termenul
»social“. Suntem de departe cea mai ,,sociala“ specie de pe pamant. Chiar si
furnicile sunt mici copii pe langa noi. Daca as vrea sa ghicesc cat de fericit
este un om si as putea afla doar un singur lucru despre el, nu m-ar interesa
genul, orientarea religioasa, starea de sanatate sau nivelul veniturilor. As
vrea sa stiu cum e viata sociala pe care o are — cum sunt prietenii, familia si
care este calitatea relatiilor acelei persoane cu mediul social in care traieste.

HBR: In afara de dimensiunea relationala, ce altceva ne face fericiti zi dupa
zi?



Gilbert: Psihologul Ed Diener a descoperit ceva ce mie imi place foarte
mult. El a demonstrat ca frecventa experientelor pozitive pe care le are un
om este un indicator mult mai bun al nivelului de fericire decat intensitatea
acelor experiente. Cand ne gandim la ce ne-ar face fericiti avem tendinta sa
ne concentram pe evenimente de impact — iesirea la o intalnire cu o
celebritate, castigarea unui premiu Pulitzer, cuampararea unui yaht. Dar
Diener si colegii lui au demonstrat ca nivelul calitatii experientelor nu
conteaza atat de mult pe cat conteaza numarul experientelor pozitive pe
care le avem. Asta inseamna ca o persoana care experimenteaza zilnic zece
intamplari pe care le califica drept agreabile in mod moderat este mai fericit
decat cineva care traieste un singur eveniment cu adevarat extraordinar.
Deci, sfatul meu este sa folosim incaltari confortabile, sa ne sarutam cu
pasiune partenerii, si chiar sa ne delectam cu cate un cartof prajit. Par
lucruri marunte si asa si sunt. Dar lucrurile marunte conteaza. Cred ca asta
ne ajuta sa ne explicam de ce e atat de greu pentru noi sa ne previzionam
starile afective. Ne imaginam ca unul sau doua lucruri mari vor avea un
efect semnificativ. Dar se pare ca fericirea e suma a sute de lucruri mici. Sa
fii fericit presupune aplicarea unei strategii similare celei pe care oamenii o
folosesc cand vor sa slabeasca. De obicei, oamenii cauta o formula magica
care sa dea rezultate pe loc. Nu exista asa ceva. Stim deja cum reusesc
oamenii sa piarda in greutate: mananca mai putin si fac mai multa miscare.
Ideea e ca nu trebuie sa manance mult mai putin si sa faca mult mai mult
efort fizic — trebuie doar sa faca aceste lucruri cu consecventa. Cu timpul,
rezultatele pozitive incep sa se arate. Asa e si cu fericirea. Lucrurile pe care
poti sa le faci pentru a creste nivelul de fericire sunt evidente, mici si cer
putin timp. Trebuie doar sa le faci in fiecare zi si sa astepti rezultatele.

HBR: Care sunt aceste lucruri mici pe care trebuie sa le facem?

Gilbert: Revin la comparatia de mai devreme, cu oamenii care vor sa
slabeasca. Cele mai important e sa-si Insuseasca anumite comportamente —
meditatie, exercitiu fizic, somn suficient si altruism. Unul dintre cele mai
egoiste gesturi pe care le putem face ca oameni este sa-i ajutam pe ceilalti.
Ne oferim voluntari la un adapost de persoane fara locuinta. Poate ca asta 1i
ajuta mai mult sau mai putin pe cei defavorizati, dar cu siguranta ne va



ajuta pe noi. Si ne va hrani cercul relational. Am putea incerca un alt
exercitiu — de doua ori pe saptamana sa scriem despre doua lucruri pentru
care suntem recunoscatori si sa impartasim cuiva ceea ce am scris. Stiu ca
ceea ce spun seamana cu sfaturile de pe vremea bunicii. Ei bine, in opinia
mea, bunica era inteleapta! Secretul fericirii seamana cu secretul pierderii
in greutate — de fapt, nu este vorba despre nici un secret!

HBR: Daca nu e nici un secret... ce ar mai fi de studiat?

Gilbert: Intrebari raiman. Zeci de ani psihologii si economistii au incercat sa
afle cine sunt cei fericiti. Cei bogati? Cei saraci? Cei tineri? Varstnicii? In
cautarea raspunsurilor, cel mai bun lucru pe care I-au putut face a fost sa
Imparta oamenii in grupuri, sa 1i observe in diverse ocazii si sa incerce sa
stabileasca daca subiectii dintr-un grup erau in medie mai fericiti decat cei
din celelalte grupuri. Instrumentele pe care cercetatorii le-au avut la
dispozitie pana acum erau destul de putin rafinate. Lucrurile s-au schimbat
semnificativ pentru ca, in prezent, milioane de oameni au in buzunare mici
computere sub forma telefoanelor inteligente. Astfel, cercetatorii pot studia
un numar foarte mare de subiecti, colectand informatii referitoare la ce fac
si la cum se simt oamenii intr-un anumit moment investigat. Cred ca nu mai
e nevoie sa amintesc ca aceasta performanta nu a fost posibila pana acum.

Unul dintre colaboratorii mei, Matt Killingsworth, a creat o aplicatie in acest
sens pe care a numit-o ,, Track Your Happiness“. Matt colecteaza date de la peste
15 000 de subiecti, utilizatori de telefoane iPhone, chestionandu-i de cateva ori
pe zi despre ce fac si care e starea lor emotionald. Sunt acasd? In autobuz? Se
uita la televizor? Se roaga? Cum se simt? La ce se gandesc? Cu aceasta
tehnologie, Matt incearca sa raspunda la o intrebare mai concludenta decat cea
pe care psihologii au pus-o zeci de ani in trecut. In loc si se concentreze asupra
categoriilor de subiecti care se declara fericiti, el Intreaba cand anume sunt
fericiti participantii la studiu? Aceasta nu poate fi o intrebare directa intrucat s-a
constatat cd, pe buna dreptate, oamenii nu stiu sa ofere un raspuns. Raspunsul
vine din observatii pe termen lung, este vorba despre ce anume fac oamenii si cat
de fericiti sunt cand fac acel lucru. Sunt de parere ca acest tip de tehnologie va
revolutiona felul Tn care intelegem starile afective in viata de fiecare zi si nivelul



de bunastare al oamenilor. (Vezi ,,Viitorul cercetarilor in domeniul fericirii®, p.
49.)

HBR: Care sunt noile frontiere ale studiilor despre fericire?

Gilbert: Trebuie sa invatam sa rafinam variabilele pe care le masuram. Sa
va dau un exemplu — multi cercetatori sustin ca fac cercetari despre fericire,
dar variabilele pe care le masoara studiaza, de fapt, depresia sau nivelul de
satisfactie a vietii. Si aceste aspecte au legatura cu fericirea, dar, in fond, nu
sunt acelasi lucru. Sunt studii care demonstreza ca oamenii care au copii
sunt, In general, mai putin fericiti In viata de zi cu zi decat cei care nu sunt
parinti. Nu trebuie sa uitam ca oamenii care au copii se pot simti impliniti
intr-un fel in care cei fara copii nu pot. De aceea, nu putem spune ca unii
sunt mai fericiti decat ceilalti, pentru ca fiecare grup poate fi mai fericit in
unele privinte si mai putin fericit in altele. Sunt de parere ca trebuie sa
renuntam sa facem portretul fericirii folosind o pensula asa de groasa.

HBR: Credeti ca aceste studii ne vor face la un moment dat mai fericiti?

Gilbert: Inviatiam si vom continua si invatam cum si ne maximizam
fericirea. Asa ca, da, nu incape nici un fel de indoiala ca cercetarea ne-a fost
de folos si va continua sa ne ajute sa ne sporim nivelul de fericire. Ramane
totusi, o mare intrebare: ce fel de fericire ar trebui sa ne dorim? Vrem ca
nivelul mediu de fericire al experientelor noastre sa fie cat mai ridicat cu
putinta sau, dimpotriva, vrem ca suma experientelor noastre fericite sa fie
cat mai mare? Sunt lucruri diferite. Vrem ca din vietile noastre sa dispara
suferinta si durerea sau exista si beneficii asociate acestor experiente? in
viitorul apropiat, stiinta va putea sa ne spuna cum sa traim vietile pe care ni
le dorim, dar nu ne va spune niciodata ce fel de vieti ar trebui sa vrem sa
traim. Asta va ramane la latitudinea noastra.






de Matthew Killingswoth

La prima vedere, ar putea parea simplu sa ne dam seama ce ne face fericiti.
Totusi, pana de curand, cercetatorii au fost nevoiti sa se bazeze pe relatarile
subiectilor despre nivelul mediu al starii lor emotionale raportata la
perioade mari de timp, si pe predictori ai fericirii simplu de monitorizat,
cum sunt variabilele demografice. Drept rezultat, stim ca oamenii casatoriti
sau bogati sunt, in medie, mai fericiti decat cei necasatoriti sau mai putin
Instariti. Dar ce ii face pe oamenii casatoriti sau pe cei bogati sa fie fericiti?

Concentrarea pe nivelul mediu al starii emotionale omogenizeaza
fluctuatiile pe termen scurt ale nivelului de fericire si, prin urmare, reduce
abilitatea noastra de a intelege cauzele acestor fluctuatii. De exemplu, cum
este afectat nivelul de fericire al unei persoane de detalii legate de
intamplarile obisnuite din rutina vietii respectivei persoane?

Acum putem incepe sa raspundem intrebarilor de genul acesta cu ajutorul
cercetarilor facute prin intermediul aplicatiilor pentru telefoane inteligente.
Pentru un proiect de cercetare despre fericire aflat in desfasurare, intitulat
»Irack Your Happiness®, am recrutat mai mult de 15 000 subiecti din 83 de
tari care au fost rugati sa evalueze in timp real starea lor emotionala din
anumite momente, folosind o tehnologie care este permanent la indemana.
Am creat o aplicatie pentru iPhone care le cere utilizatorilor la anumite
intervale sa ofere detalii despre propria stare de spirit (respondentii au la
dispozitie o scara — de la foarte rau la foarte bine), despre activitatea pe care
o desfasoara in momentul respectiv (se poate face o selectie din 22 de optiuni
care includ ,,sunt in trafic, ,lucrez*, ,,merg la sala“, ,,mananc®) si anumiti
factori precum nivelul de productivitate atins, natura mediului frecventat,
cantitatea si calitatea somnului si a interactiunilor sociale. incepand cu anul
2009, au fost colectate mai mult de jumatate de milion de linii de date — ceea
ce face ca acest studiu sa devina, dupa stiinta mea, prima cercetare din lume
efectuata la o scara atat de larga si care se refera la fericire in viata de zi cu
zi.



Una dintre marile descoperiri facute in analiza datelor de care dispun este
ca mintile oamenilor sunt absente cam jumatate din timp si asta pare sa
afecteze negativ starea de spirit a subiectilor. Fenomenul mintii absente,
care aluneca spre subiecte neplacute sau neutre, este asociat cu niveluri
semnificativ mai scazute de fericire, pe cand ratacirea mintii intr-o zona
pozitiva nu are nici un efect asupra starii emotionale generale. Perioadele in
care mintea rataceste variaza in functie de activitatea subiectilor, de la
aproape 60% din timp in cazul in care acestia sunt in trafic, la 30% daca
este vorba despre o conversatie sau despre implicarea intr-un joc, si pana la
10% daca e vorba despre o activitate sexuala. Concluzia este ca, indiferent
ce fac oamenii, ei sunt mult mai putin fericiti cand mintea lor rataceste,
decat atunci cand sunt concentrati asupra unei anumite sarcini.

Toate acestea sugereaza ca, pentru optimizarea starii noastre emotionale, ar
trebui sa fim cel putin la fel de atenti la ce se intampla cu mintea noastra pe
cat suntem de atenti la ceea ce facem propriu-zis. Totusi, pentru majoritatea
dintre noi, directionarea propriilor ganduri nu se regaseste in planificarea
activitatilor zilnice. Cand ne trezim sambata dimineata si ne intrebam ,,ce
fac azi?“, de obicei, raspundem referindu-ne la un loc in care ne vom
deplasa — de exemplu, mergem la plaja, la meciul de fotbal al copiilor sau in
parc. Ar trebui sa ne intrebam si ,,ce fac azi cu mintea mea?“

Exista cercetari conexe care examineaza relatia dintre ratacirea mintii si
productivitate. Multi manageri, in mod special aceia ai caror angajati
presteaza munci care implica un anumit nivel de creativitate, pot sa fie de
parere ca o anumita doza de ,visat cu ochii deschisi“ poate fi benefica, fiind
un mijloc de deconectare si o modalitate prin care oamenii reflecta la solutii
pentru probleme legate de munca. Din nefericire, datele de pana acum
sugereaza ca, pe langa efectul de scadere a nivelului de fericire, visatul cu
ochii deschisi la locul de munca prejudiciaza si nivelul de performanta al
angajatilor. Se pare ca momentele in care mintea rataceste ocupa 50% din
timpul de munca al angajatilor, un nivel mult mai ridicat decat isi imaginau
managerii — iar mintea aluneca aproape intotdeauna spre interese



personale. Acestea fiind spuse, probabil ca organizatiile vor fi interesate sa
caute modalitati prin care sa-si motiveze angajatii sa ramana concentrati,
atat in beneficiul personal, cat si in cel al companiei.

Datele analizate descriu fluctuatii ale nivelului de fericire, atat pentru
fiecare individ in parte, cat si de la un individ la altul. Cea mai
surprinzatoare descoperire in acest sens este ca nivelul de fericire difera mai
mult de la un moment la altul decat de la o persoana la alta. Acest lucru ne
face sa ne gandim la faptul ca fericirea nu depinde de stabilitatea sau de
siguranta din vietile noastre (de exemplu, nu conteaza atat de mult unde
locuim, daca suntem casatoriti sau nu), ci, mai degraba, de lucrurile mici
care ni se intampla in fiecare zi.

In acelasi fel, nivelul de fericire la locul de munca poate si depinda mai
mult de experientele noastre de la un moment la altul — de interactiunile
obisnuite cu colegii, de proiectele in care suntem implicati, de contributia
noastra zilnica — decat de conditiile stabile pe seama carora a fost pusa
fericirea pana acum — un salariu mare sau o functie pe masura.

O minte prezenta este o minte fericita

Participantii la studiu au fost intrebati despre starea lor de spirit si despre
nivelul de prezenta mentala pe parcursul a 22 de activitati. Bulinele din
diagrama reprezinta activitatile si gandurile subiectilor. Cu cat bulina este
pozitionata mai la dreapta diagramei, cu atat mai fericiti sunt subiectii (in
medie). Cu cat o bulina este mai mare, cu atat mai mare este gradul de
implicare In activitatea desfasurata sau in gandurile respective.
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O prioritate a studiilor mele actuale si viitoare este utilizarea tehnologiei
moderne in cercetari legate de procesul de munca si sper sa identific, in
sfarsit, ce anume 1i face fericiti, de fapt, pe angajati.
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Puterea din spatele micilor victorii



Cum imbunatatim modul de raportare a angajatilor la procesul de munca



Teresa M. Amabile si Steven J. Kramer



Care este cel mai bun mod de a stimula inovatia in procesele de munca dintr-o
organizatie? Indicii importante care sa ne ajute sa raspundem la aceasta intrebare
pot fi gasite in povestile de succes ale unor creatori de renume mondial. Cei mai
multi manageri nu-si dau seama ca oamenii obisnuiti care lucreaza in mediul
stiintific, marketing, programatorii si altii, a caror activitate profesionala
presupune un nivel crescut de creativitate zi de zi, au foarte multe in comun cu
inventatori celebri. Ceea ce se intampla la birou in fiecare zi, evenimentele
comune care starnesc emotii, alimenteaza motivatii si determina perceptii sunt,
in esenta, aceleasi.

In 1968, James Watson publica The Double Helix, o lucrare autobiografici
creata in jurul decodificarii structurii ADN, 1n care descria caruselul de emotii pe
care el si Francis Crick 1-au experimentat in timpul procesului de cercetare care
le-a adus, 1n cele din urma, un premiu Nobel. Dupa entuziasmul cu care au
incercat pentru prima data sa construiasca un model ADN, Watson si Crick au
remarcat erori importante n teoria lor. ,,Primele noastre momente petrecute fata
in fata cu modelele... nu au fost unele de bucurie.”“ Mai tarziu, in aceeasi seara,
,efortul nostru a Tnceput sa dea roade, ceea ce ne-a readus optimismul“. Cand le-
au prezentat colegilor descoperirea lor, cei doi au Inteles ca modelul nu
functiona. Au urmat zile dificile de indoiala si de scadere a motivatiei. Cand, in
cele din urma, modelul revolutionar a fost definitivat si colegii de breasla nu au
mai gasit nici un cusur, Watson a scris: ,,moralul meu a urcat pana la cer, pentru
ca intuiam ca descifrasem raspunsul la ghicitoare®. Watson si Crick au fost atat
de motivati de acest succes, Incat, practic, s-au mutat in loborator, Tn incercarea
lor de a-si termina munca.

Pe parcursul acestor episoade, reactiile celor doi cercetatori au fost influentate, n
egald masurd, atat de succese, cat si de esec. In cercetdrile noastre recente fn me-
diul organizational, referitoare la activitatile creative, am Intalnit un fenomen
foarte asemanator. Analizand minutios jurnalele zilnice de activitati pastrate de
firmele participante la cercetare, am descoperit ceea ce o sa numim mai departe
,»principiul progresului“: dintre toate variabilele care pot influenta emotiile,
motivatia si perceptia angajatilor, cel mai important pare sa fie succesul. Cu cat
angajatii vor trai mai intens sentimentul evolutiei, al succesului in activitatile Tn
care sunt implicati, cu atat ei vor fi mai creativi si mai productivi pe termen lung.
Indiferent daca e vorba despre rezolvarea unei enigme stiintifice importante sau,
pur si simplu, despre realizarea unui produs de Tnalta calitate, succesele de zi cu
zi, chiar daca sunt mici, fac diferenta in felul in care oamenii se simt si



performeaza.

Puterea succesului este fundamentala pentru natura umana. Cu toate acestea,
putini manageri inteleg si stiu cum sa foloseasca efectul pe care succesul il are
asupra cresterii nivelului de motivatie. De fapt, motivatia la locul de munca este
un subiect larg dezbatut. Consultand un studiu despre instrumentele cu ajutorul
carora angajatii pot fi motivati, am descoperit ca anumiti manageri au identificat
recunoasterea calitatii muncii ca fiind cea mai importantd, in timp ce altii au
acordat punctaje mai mari unor motivatori tangibili. Unii au dat mai multa
valoare sprijinului interpersonal, Tn timp ce altii au fost de parere ca obiectivele
clare erau mai relevante. Interesant este faptul ca putini manageri au pozitionat
progresul ca fiind pe primul loc. (Vezi ,,O surpriza pentru manageri.)

Pentru manageri, principiul progresului influenteaza, in mod evident,
directionarea eforturilor intr-o anumita directie. Implicit, el demonstreaza ca
actiunile celor care conduc au mai multa influenta asupra starii de bine a
angajatilor, a motivatiei si a rezultatelor creative ale acestora decat poate parea la
prima vedere. Din acest motiv, cheia unui management eficient poate fi
cunoasterea si utilizarea corespunzatoare a factorilor de influenta pozitiva sau
negativa care se manifesta la nivel organizational.

In acest articol, ne-am propus si facem cunoscute rezultatele obtinute in
cercetarea noastra referitoare la influenta manifestarii principiului progresului
intr-o organizatie. Pentru ca este important sa traducem concluziile in actiuni
manageriale concrete si n instrumente care sa poata fi folosite zilnic, am realizat
un ghid care 1i va ajuta pe manageri sa transforme comportamentele eficiente ale
angajatilor lor 1n obiceiuri. Inainte de toate, vom descrie cercetarea ficuti si
descoperirile pe care le-am desprins din analiza jurnalelor zilnice de activitati
pastrate de companii. Acest demers este util pentru a clarifica de ce actiunile
managerilor au o importanta atat de mare si un efect atat de puternic asupra
atitudinii angajatilor fata de munca.
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Intr-un numir din 1968 al Harvard Business Review, Frederick Herzberg a
publicat un articol devenit clasic, intitulat ,,One More Time: How Do you
Motivate Employees“. Descoperirile noastre sunt congruente cu mesajul lui:
oamenii simt cea mai mare satisfactie la locul de munca (si, prin urmare,
ating cel mai ridicat nivel de motivare) cand au sansa sa obtina rezultate si
au realizari. Cercetarea pe care o descriem in acest articol — dupa ce am
analizat la microscop mii de zile de munca in timp real — a pus in lumina
mecanismul prin care angajatii obtin sentimentul realizarii profesionale.
Rezultatele notabile in munca au la baza un nivel relevant de progres in
cadrul proiectelor in care angajatii sunt implicati.

Insd managerii nu prea au tinut cont de lectia lui Herzberg. Pentru a evalua
gradul actual de constientizare a importantei pe care o are progresul in
munca de fiecare zi, am realizat recent un studiu la care au participat 669
de manageri de pe diferite nivele ierarhice, din zeci de companii din
intreaga lume. I-am intrebat despre politicile care influenteaza motivatia
angajatilor si implicarea emotionala in raport cu activitatea depusa.
Respondentii au fost solicitati sa ordoneze In functie de importanta cinci in-
strumente manageriale — acordarea de sprijin pentru inregistrarea
progreselor in munca, recunoasterea rezultatelor pozitive, acordarea de
stimulente, sprijin interpersonal si stabilirea clara a obiectivelor.

Dintre managerii respondenti, 95% vor fi probabil surprinsi sa afle ca
acordarea de sprijin pentru inregistrarea progreselor in munca este primul
factor ca importanta motivationala intr-o companie. Din totalul de
respondenti, doar 35 de manageri (aproape 5%) au plasat acest factor pe
primul loc. Cea mai mare parte a participantilor la cercetare l-au considerat
a fi pe ultima pozitie in topul posibililor motivatori si al treilea ca influenta
asupra starii afective a angajatilor. Ei au indicat ,,recunoasterea
rezultatelor“ (fie in mod public, fie in particular) ca fiind cel mai important
factor in motivarea angajatilor si in influentarea starii lor de fericire.
Rezultatele studiului nostru au aratat ca recunoasterea meritelor
profesionale alimenteaza o imagine pozitiva a angajatului cu privire la



procesul de munca, dar influenta acestui factor nu este nici pe departe atat
de semnificativa precum a factorului progres (obtinerea succesului in
activitate). Mai mult decat atat, fara rezultate, managerii nu au ce merite sa
recunoasca.
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Munca in interiorul organizatiilor si nivelul de performanta

De aproape 15 ani, studiem mecanismele psihologice si nivelul de performanta
atins de angajatii implicati Tn activitati cu grad ridicat de complexitate Tn cadrul
organizatiilor. Inci de la Inceput am inteles cd unul dintre factorii determinanti ai
nivelului de performanta in domeniul creativitatii si al productivitatii muncii este
modul unic Tn care fiecare angajat se raporteaza la procesul de munca. Mai
precis, este vorba despre combinatia dintre emotii, motivatie si perceptie, in
cursul unei zile de lucru. Cat de fericiti se simt angajatii, cat sunt de motivati de
un interes intrinsec legat de rolul lor, cat de pozitiva este imaginea pe care o au
despre compania in care lucreaza, despre management, despre echipa, despre
munca 1n sine, despre ei insisi — toate acestea combinate fie 1i conduc la nivele
ridicate de performanta, fie 1i trag inapoi.

Pentru a intelege mai bine aceasta dinamica interiora, am chestionat membri ai
unor echipe de proiect (am ales proiecte care durau in medie 4 luni), solicitandu-
le sa raspunda individual, prin e-mail, la un studiu desfasurat la finalul fiecarei
zile lucrate, prin completarea unui raport de activitate. (Pentru mai multe detalii
despre aceasta cercetare, vezi articolul publicat in numarul din mai 2007 al
Harvard Business Review, intitulat ,,Inner Work Life: Understanding the Subtext
of Business Performance®.) Toate proiectele vizate — de exemplu, inventarea
unor noi dispozitive si echipamente pentru bucatarii, managementul liniilor de
produse in industria echipamentelor pentru curatenie si rezolvarea unor
probleme complexe in domeniul IT pentru un imperiu hotelier — presupun un
nivel ridicat de creativitate. Studiul zilnic cerea detalii despre emotiile membrilor
echipei, starea lor de spirit, nivelul motivatiei si perceptia despre mediul de lucru
pe care 1l asigura compania in fiecare zi, precum si tipul muncii efectuate si
evenimentele marcante.

La cercetare au participat 238 de subiecti grupati in 26 de echipe de proiect din
sapte companii diferite. Au fost colectate 1n acest fel, cu frecventa zilnica,
aproape 12 000 de date de jurnal. Evident, fiecare subiect a trecut prin stari
fluctuante. Scopul nostru a fost sa identificam atitudinea manifestata zilnic a
fiecarei persoane fata de procesul de munca, precum si evenimentele corelate cu
cele mai ridicate niveluri de creativitate.



Contrar parerilor care sustin ca presiunea si teama stimuleaza realizarile
profesionale, am descoperit ca, mai ales in domeniul muncilor calificate,
oamenii sunt mai creativi si mai productivi cand percep munca ca pe o
experienta pozitiva — cand sunt fericiti si motivati intrinsec de activitatea in sine
si au o perceptie buna asupra colegilor si a companiei. Mai mult, in situatiile in
care experimenteaza trdiri pozitive, oamenii sunt mai implicati in munca si mai
deschisi cu cei din jurul lor. Asa cum am vazut, atitudinea fiecarui individ fata de
activitatea desfasurata poate fluctua de la o zi la alta si, chiar daca Tn practica
oscilatiile sunt semnificative, nivelul de performanta reflecta corelatiile
inregistrate. Mai simplu spus: felul In care munceste o persoana intr-o anumita zi
1i afecteaza nivelul de performanta din ziua respectiva si poate sa influenteze si
nivelul realizarilor din ziua urmatoare.

Odata ce a devenit evidenta importanta atitudinii si a implicarii zilnice a
angajatilor n procesul de munca, cercetarea noastra s-a indreptat spre
solutionarea unei alte dileme care tine de practica manageriala: poate fi
influentata aceasta dinamica? Si daca da, cum? Ce evenimente pot afecta in mod
pozitiv sau negativ felul in care oamenii experimenteaza trdirile, motivatiile si
perceptiile la locul de munca? Raspunsurile se desprind din datele culese de la
participantii la cercetare. Concluzia noastra este ca exista declansatori predicti-
bili care influenteaza in bine sau in rau implicarea angajatilor si, chiar daca se
pot Tnregistra variatii de la o persoana la alta, cei mai multi declansatori sunt
aceiasi pentru toata lumea.

Puterea progresului

Incercand si identificim factorii care influenteazi atitudinea si implicarea
angajatilor, am descoperit principiul progresului. Cand am analizat datele
referitoare la cele mai bune zile comparativ cu cele mai proaste (diferentierea
facandu-se pe baza starii generale raportate, a trairilor specifice si a nivelului de
motivatie), am descoperit ca cel mai semnificativ eveniment care diferentiaza
cele doua tipuri de zile este aparitia unui semn de progres in activitate, a oricarui
pas inainte realizat atat la nivel individual, cat si la nivel de echipa. Evenimentul
cel mai frecvent Inregistrat asociat cu ,,cea mai proasta zi“ s-a dovedit a fi orice
forma de esec care dadea proiectul inapoi.



Ca exempluy, sa luam Tn considerare modul in care progresul poate influenta
calificativele pe care subiectii participanti la studiu le-au acordat indicatorului
,stare generala de spirit“: in 76% din zilele raportate ca fiind cele mai bune, au
fost Tnregistrate progrese la nivelul proiectelor derulate. Prin contrast, esecul sau
insuccesul a aparut in numai 13% din cazuri. (Vezi diagrama ,,Ce se intampla in

zilele bune si in zilele rele?*)

In ceea ce priveste zilele cele mai bune, cu o frecventa destul de ridicatd, apar
alte doua tipuri de influente asupra variabilei ,,atitudinea si implicarea
angajatilor® si anume: factorii facilitatori — actiuni care sprijina direct procesul
muncii, inclusiv ajutorul primit de la o persoana sau un grup, respectiv factorii
stimulatori — materializati Tn evenimente cu rol motivator, dovezi de respect si
cuvinte de incurajare. Cele doua categorii de mai sus au corespondent opus intr-o
serie de factori inhibitori — actiuni care nu vin in sprijinul procesului de munca,
respectiv factori nocivi — care descurajeaza sau submineaza proiectele. De
remarcat este ca in timp ce factorii facilitatori si cei inhibitori influenteaza des-
fasurarea proiectului (procesul de munca), factorii stimulatori si cei nocivi au
impact asupra angajatului. Studiul a demonstrat ca factorii cu influenta negativa
se manifesta rar in zilele cele mai bune, ramanand in corelatie cu un nivel scazut
de esec.

Prin contrast, zilele cele mai proaste din proiect sunt imaginea in oglinda a celor
percepute ca fiind bune. In acest caz, piedicile si dificultitile sunt predominante,
aparand in 67% din cazuri, iar succesul a fost raportat doar in 25% din ele.
Factorii inhibitori si cei nocivi au marcat multe dintre zilele declarate ca fiind
cele mai proaste, iar facilitatorii si stimulatorii au fost rari.

Daca renuntam la cifre si vrem sa exprimdm in cuvinte ,,principiul progresului®
vom spune fara sa gresim ca: daca un angajat este motivat si fericit la sfarsitul
unei zile de munca, se poate presupune ca a existat un progres in activitatea pe
care a realizat-o. Daca, pe de alta parte, un angajat pleaca de la birou simtindu-se
neimplicat in munca si lipsit de bucurie, de vina este, probabil, o piedica sau o
dificultate aparuta la proiectul la care lucra.

Cand am analizat toate cele 12 000 de linii de date colectate zilnic, am descoperit
ca progresul si dificultatile influenteaza toate cele trei aspecte ale atitudinii si
implicarii zilnice a angajatilor in munca. In zilele In care proiectele au Tnregistrat
succese, au fost evidentiate si trdirile pozitive. Starea de spirit generala era mult
mai buna si, Tn acelasi timp, nivelul de bucurie, caldura si mandria exprimate de



membrii echipelor erau semnificativ mai mari. Pe de alta parte, cand apareau
piedici, emotiile predominante raportate in studiu erau frustrare, frica si tristete.

Factorii motivatori erau, de asemenea, afectati: in zilele in care se inregistrau
progrese, angajatii erau mai motivati intrinsec — fiind mai interesati de
activitatea desfdsuratd si mai pldcut implicati in procesul de muncd. In zilele cu
piedici si dificultdti, motivatia intrinsecd era mai redusd, iar motivatia
extrinsecd (recunoasterea exterioard a muncii) era si ea afectatd. Se pare cd
piedicile, dificultdtile, lipsa de rezultate pozitive, predispun la apatie si lipsa de
interes in ceea ce priveste implicarea in muncad.

Perceptiile erau si ele diferite sub multe aspecte. In zilele in care se raportau
rezultate pozitive, angajatii aveau reprezentdri semnificativ imbundtdtite fatd de
zilele cu dificultdti.

Echipele erau vazute ca fiind mai unite si s-au raportat interactiuni pozitive intre
membrii si supervizorii acestora. Pe de alta parte, la mai multe nivele, perceptiile
au de suferit cand oamenii intampina dificultati. Cand munca nu mai constituie o
provocare 1n sensul pozitiv, angajatii simt ca au mai putina libertate de actiune si
rapoartele indici lipsa de resurse. In zilele cu dificultiti, participantii i-au
perceput atat pe membrii echipei, cat si pe supervizori, ca fiind mai putin
incurajatori.

Trebuie spus ca, desi analiza noastra a reusit sa stabileasca corelatii, ea nu a
demonstrat legdturile de cauzalitate dintre variabile. Nu stim, inca, daca pro-
gresul sau esecul unui proiect determina atitudinea si implicarea angajatilor in
procesul de munca sau daca lucrurile stau, de fapt, invers. Raspunsul la aceasta
intrebare nu poate reiesi doar din analiza cifrelor. Totusi, stim din datele
colectate, ca reprezentdrile pozitive, sentimentul de implinire profesionala,
atingerea obiectivelor, satisfactia, fericirea, si chiar si exaltarea urmeaza, de
obicei, unei zile bune, in care s-a inregistrat un progres. Redam n continuare o
inregistrare transmisa de un programator participant la studiu — care se dovedeste
a fi specifica in ilustrarea unui progres: ,,Am corectat eroarea care m-a frustrat a-
proape toatd saptamana. Asta poate ca nu e o realizare din punctul tau de vedere,
dar viata mea terna s-a inseninat brusc.*

Ce se intampla in zilele bune si in zilele rele?



Progresul — chiar si daca e vorba despre un mic pas inainte — a aparut in
multe dintre zilele in care oamenii au declarat ca erau binedispusi.
Evenimentele din zilele rele — piedici si obstacole — reflecta imaginea In
oglinda a zilelor bune.
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In mod similar, am observat ci perceptiile negative, frustrarea si tristetea
urmeaza deseori unor perioade grele, marcate de piedici si de dificultati. Iata
raportul transmis de un membru al unei echipe de marketing: ,,Am alocat mult
timp actualizarii situatiei referitoare la reducerea costurilor proiectului si, dupa
ce am revizuit toate cifrele, suntem departe de obiectivul nostru. Este descurajant
sa nu 1l poti atinge, tinand cont de timpul si de efortul investit.“

Aproape sigur legatura de cauzalitate dintre cele doua variabile analizate este
biunivoca. Managerii pot folosi aceasta dubla determinare dintre nivelul
progreselor si atitudinea si implicarea angajatilor, astfel incat sa le
imbunatateasca pe amandoua.

Niveluri intermediare de succes

Cand ne gandim la succes, ne imaginam, de obicei, ce bine ne simtim cand
atingem un obiectiv pe termen lung sau cand avem experienta unei reusite
extraordinare. Aceste mari victorii sunt inaltatoare, dar, din pacate, in practica,
ele sunt destul de rare. Exista si o veste buna — pentru ca se pare ca atitudinea si
implicarea angajatilor poate fi influentata semnificativ si de victoriile mai mici.
De fapt, multe dintre evenimentele marcand progresul, raportate de participantii
la studiul nostru, nu au fost altceva decat pasi mici facuti in directia cea buna.
Chiar si asa, aceste mici victorii au generat reactii pozitive usor execerbate, ca in
exemplul urmator. Textul 1i apartine unui programator angajat Intr-o companie
din domeniul tehnologiei, care a acordat punctaje foarte bune emotiilor,
motivatiei si perceptiei asupra zilei de munca: ,,Mi-am dat seama de ce o
anumita functie nu se propaga corect. M-am simtit usurata si fericita, pentru ca
aceasta este 0 mica victorie pentru mine.“

Chiar si progresul normal, obisnuit, poate sa influenteze pozitiv gradul de
implicare in munca si nivelul de fericire de peste zi. Dintre toate tipurile de
evenimente raportate de participantii la studiu, o proportie Tnsemnata (28%) au
avut un impact major asupra sentimentelor oamenilor in legatura cu munca lor,
chiar daca ele au ramas de importanta minora in economia totala a proiectului.



Pentru ca perceptia subiectiva asupra muncii are efecte atat de semnificative
asupra creativitatii si a productivitatii angajatilor dintr-o organizatie si pentru ca
evolutia proiectelor poate fi accelerata de pasii mici, dar consistenti facuti de o
echipa numeroasa, evenimentele marcand progresul (chiar daca raman cateodata
neobservate) sunt esentiale pentru succesul global al companiilor.

Din nefericire, exista si reversul medaliei. Pierderile mici, piedicile, dificultatile
pot avea un efect diunator asupra perceptiei subiective despre munca. In fapt,
studiul nostru si cercetarile facute de alti oameni de stiinta demonstreaza ca
evenimentele negative pot avea o influenta mai mare asupra angajatilor decat
cele pozitive. Prin urmare, devine extrem de important ca managerii sa reduca
impactul neplacerilor zilnice. (Vezi diagrama ,,Ce se intampla in zilele bune si in
zilele rele?®)

Progresul in activitati importante

Am vorbit deja despre cat este de important pentru angajati sa se raporteze la un
obiectiv. Cu toate acestea, nu trebuie sa pierdem din vedere ca performanta in
munca este stimulata mai ales cand se obtine un progres in activitati percepute ca
fiind semnificative. Rezultatele bune duc la o crestere a implicarii angajatilor si
la 0 imagine pozitiva asupra acesteia, dar numai dacd activitatea in sine sau
proiectul la care sunt chemati sa participe acestia sunt importante si relevante la
nivel personal.

Ganditi-va, de exemplu, la cel mai plictisitor loc de munca pe care l-ati avut
vreodata. Multi oameni includ in aceasta actegorie primele experiente din
perioada adolescentei — sa zicem spalatul vaselor la un restaurant sau postul de
garderobier la un muzeu. Pentru activitatile amintite, ideile de succes, progres,
stimulare profesionala par nepotrivite. Indiferent cat de mult muncesti, vor fi
intotdeauna vase de spalat si haine de verificat, iar sentimentul de implinire
profesionala poate sa apara cel mult la ora la care se termina programul de lucru
sau In momentul Tncasarii salariului.

In cazul activitatilor care presupun altfel de provocari si un anumit nivel de
creativitate, asa cum sunt cele implicate 1n cercetarea noastra, progresul



inregistrat In munca, realizarea anumitor activitati sau sarcini de serviciu nu
garanteaza o buna imagine a angajatilor asupra muncii lor. Poate ca ati
experimentat acest crud adevar 1n propria activitate, Tn zilele sau in proiectele Tn
care v-ati simtit demotivat, neapreciat la adevarata valoare sau frustrat, chiar
daca ati depus efort si ati rezolvat sarcinile din sfera voastra de responsabilitati.
Cauza probabila este perceptia pe care o aveati despre respectivele sarcini ca
fiind periferice sau irelevante. Pentru ca principiul progresului sa functioneze,
activitatea pe care o desfasurati trebuie sa aiba insemnatate pentru voi.

In 1983, Steve Jobs ncerca si 1l convingd pe John Sculley sa renunte la cariera
sa de succes la PepsiCo pentru a deveni noul director executiv al companiei
Apple. Se pare ca Jobs l-ar fi intrebat: ,,Vrei sa-{i petreci restul vietii vanzand apa
indulcita sau vrei sa ai sansa de a schimba lumea?“ Apeland la aceasta abordare,
Jobs a mizat pe un factor esential de influenta psihologica: dorinta adanc
inradacinata a omului de a se implica intr-o activitate importanta.

Din fericire, nu este nevoie sa construiesti computere, sa gasesti leacul pentru
cancer sau sa salvezi lumea de sardcie pentru ca munca ta sa conteze. Si activita-
tile cu efecte mai putin uimitoare pot fi importante daca acestea aduc valoare sub
forma unui obiect sau in relatia cu o persoana relevanta pentru angajat.
Importanta muncii poate fi redata prin rezultat — de exemplu, pot avea
insemnadtate producerea unui reper de Tnalta calitate care se dovedeste util pentru
un client sau prestarea unor servicii in beneficiul unei comunitati. Poate fi vorba,
in egala masura, si despre sprijinirea unui coleg sau cresterea profiturilor unei
organizatii prin reducerea ineficientei in cadrul proceselor de productie.
Indiferent daca finalitatea activitdtii este mareata sau modesta, cata vreme ea are
insemnadtate pentru angajat, iar acestuia 1i este clar cum poate sa-si aduca propria
contributie, atingerea obiectivelor la nivelul companiei are un efect pozitiv si
asupra modului Tn care angajatul va privi procesul 1n sine.

In principiu, managerii nu ar trebui si faca prea mari eforturi pentru a da
importanta din exterior activitatilor desfasurate de subordonati. Majoritatea
pozitiilor dintr-o companie contin acest sens in mod implicit. Totusi, managerii
le pot comunica angajatilor care este contributia fiecaruia dintre ei la atingerea
rezultatelor asteptate sau a obiectivelor urmarite. Si mai important decat atat, ei
pot evita acele actiuni care minimizeaza valoarea adusa de angajati. (Vezi ,,Cum
ajunge munca sa-si piarda din insemnatate®.) Toti participantii la studiul nostru
desfasurau activitati care ar fi trebuit sa fie semnificative, importante, cu sens;
nici unul dintre subiectii despre care vorbim nu spala vase si nici nu era



garderobier. Cu toate acestea, destul de frecvent, am vazut cazuri in care
activitati importante care aveau potentialul de a-i provoca pe angajati la
imbunatatirea performantelor in munca si-au pierdut capacitatea de a inspira.
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Datele culese de la 238 de angajati — membri in echipe de proiect care
desfasurau activitati cu potential creativ ridicat — ne-au ajutat sa punem pe
hartie patru moduri importante prin care liderii pot determina munca
dintr-o organizatie sa-si piarda din insemnatate.

Managerii pot minimiza importanta eforturilor depuse de angajati sau
ideile pe care acestia vor sa le promoveze. Sa luam, de exemplu, cazul lui
Richard, un tehnician de laborator cu experienta, angajat la o companie
petrochimica, care a dat sens muncii lui prin sprijinul pe care acesta l-a
acordat echipei care se ocupa de dezvoltarea de noi produse. Contributia lui
Richard ducea la rezolvarea unor probleme de natura tehnica destul de
complexa. Cu toate acestea, in cadrul intalnirilor echipei, care s-au
desfasurat pe parcursul a trei saptamani, Richard a simtit ca liderul de
proiect ignora sugestiile sale si ale coechipierilor implicati. Din acest motiv,
a crezut ca aportul pe care l-a adus la proiect nu era important si starea de
spirit pe care o avea la birou s-a Inrautatit. Cand, in sfarsit, a simtit ca
aduce din nou plus valoare proiectului, starea lui generala s-a imbunatatit:
»Mi-a fost mult mai bine in cadrul intalnirii de astazi. Opiniile mele si
informatiile pe care le-am impartasit au fost importante in cadrul
proiectului si stiu ca s-a inregistrat un progres.“

Managerii pot distruge sentimentul dreptului de proprietate al angajatilor
asupra muncii lor. Realocarile de sarcini facute in mod repetat si fara
menajamente pot avea acest efect. Pentru ilustrarea acestei afirmatii, am
ales exemplul unei echipe care lucra la dezvoltarea unui produs in cadrul
unei mari companii din domeniul bunurilor de larg consum. Asa cum ne
descrie Bruce, unul din membrii echipei: ,,Cand a venit timpul sa predau
cateva dintre proiectele la care lucram, mi-am dat seama ca nu-mi facea
placere ca trebuie sa renunt la ele. Spun asta pentru ca fusesera proiectele
mele inca de la inceput si mai aveau putin pani la finalizare. In felul acesta
pierzi sentimentul ca proiectul iti apartine cumva. Si acest lucru se intampla
la noi in companie mult prea des.“



Managerii pot transmite mesajul ca munca depusa ar putea sa nu aiba nici
o finalitate. Mesajul acesta poate fi transmis — inconstient — schimband
prioritatile sau schimband optica in legatura cu modul in care ar trebui
facute lucrurile. Am intalnit acest gen de abordare in cadrul unei companii
care activeaza in zona tehnologiilor pentru internet, dupa ce persoana care
se ocupa cu realizarea interfetei de lucru cu utilizatorii, Burt, isi petrecuse
saptamani intregi lucrand la o aplicatie dedicata clientilor nevorbitori de
limba engleza. Deloc surpinzator, starea de spirit a lui Burt s-a alterat in
ziua in care a raportat urmatorul incident: ,,Echipa a fost convocata la o
intalnire In cadrul careia a primit alte optiuni de lucru pentru interfetele cu
utilizatorii internationali, iar asta ar putea face munca mea complet
nefolositoare®.

Managerii ar putea sa neglijeze sa-si informeze angajatii despre schimbari
neasteptate care intervin in prioritatile clientilor pentru care lucreaza.
Deseori se intampla acest lucru din cauza unui management defectuos al
relatiei cu clientii sau din cauza unor probleme de comunicare in interiorul
companiei. De exemplu, Stuart, un expert in prelucrarea datelor dintr-o
companie IT, a raportat o stare de puternica frustrare si motivatie scazuta
in ziua in care a aflat ca saptamani intregi din munca efectuata de echipa s-
ar fi putut dovedi o pierdere de timp: ,,Am aflat ca sunt mari sanse ca
proiectul sa nu continue din cauza unei modificari in agenda clientului. Din
acest motiv, exista posibilitatea ca tot timpul si eforturile pe care le-am
dedicat proiectului sa nu fie decat o pierdere de timp.“
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Cum sprijinim progresul? Factori facilitatori si factori stimulatori

Ce pot face managerii sa se asigure ca angajatii sunt motivati, implicati cu
adevarat Tn munca pe care o fac si se simt fericiti? Cum pot sa vina n sprijinul
progreselor zilnice facute de cei pe care 1i platesc? Raspunsul la aceste Intrebari
poate fi obtinut din aprofundarea acelor elemente care faciliteaza si stimuleaza
implicarea zilnica a oamenilor 1n procesul de munca si contribuie la manifestarea
unei atitudini favorabile a acestora fata de activitatea desfasurata.

Factorii facilitatori ai muncii sunt reprezentati de actiunile care vin in sprijinul
activitatilor depuse. Acestia se refera la stabilirea unor obiective clare, stabilirea
unui nivel de autonomie n activitate, asigurarea timpului si a resurselor
suficiente, contributia la realizarea proiectului, invatarea din experientele avute
si favorizarea schimbului liber de idei. In corespondenti cu factorii din aceastd
categorie, la celalalt capat al spectrului, se poate vorbi despre factori cu rol
inhibitor, printre care cei mai importanti sunt lipsa sprijinului si interferarea
activa cu activitatile repartizate deja. Datorita impactului pe care 1l au asupra
succesului Tn cadrul unui proiect, cele doua categorii de factori ajung sa afecteze
perceptia angajatilor despre propria implicare in procesul de munca. In acelasi
timp, se inregistreaza si un alt efect imediat: cand angajatii inteleg ca le-au fost
stabilite obiective clare si cu sens, ca dispun de resurse suficiente, ca exista
colegi pe care se pot sprijini — la nivelul organizatiei se manifesta o energie
pozitiva, apare implicit motivatia de a face o treaba buna si se observa o
imbunatatire a atitudinii si a implicarii Tn munca, plus o crestere a sentimentului
de apartenenta la compania la care lucreaza.

In categoria factorilor care stimuleaza procesul de munca sunt incluse
manifestarile de sprijin interpersonal, respect si recunoastere in activitate,
incurajare, asigurarea confortului emotional si a oportunitatilor de afiliere. Pe de
alta parte, factorii nocivi care prejudiciaza implicarea in munca includ lipsa de
respect, descurajarea, lipsa de empatie si mentinerea unei atmosfere conflictuale
la birou. Asadar, indiferent de tipul de influentd, putem spune ca stimulatorii si
factorii nocivi afecteaza direct si imediat modul in care angajatii se raporteaza la
munca.



Toti acesti factori pot afecta sentimentul de importanta a muncii prin modificarea
reprezentdrilor pe care angajatii le au despre efortul depus si despre ei Insisi. De
exemplu, cand un manager se asigura ca oamenii au acces la resursele necesare,
le transmite automat semnalul ca tot ceea ce fac ei este important si are valoare.
Cand cei care conduc 1i apreciaza pe oameni pentru munca lor, automat ei le
dovedesc angajatilor cd sunt importanti pentru companie. In acest fel, factorii
facilitatori si stimulatori pot amplifica sentimentul de importanta a muncii si pot
intari aplicarea principiului progresului.

Actiunile manageriale care intra in categoria influentelor pozitive nu sunt
instrumente misterioase: ele pot fi intuite inca de la primele ore de management
sau chiar pot fi considerate simple actiuni decente, de bun simt. Studiul realizat
de noi a demonstrat cat de des sunt uitate sau ajung sa fie ignorate principiile
elementare de conducere a unei afaceri.

S-a Intamplat acest lucru chiar si In cazul managerilor care nu foloseau acesti
stimuli Tn mod constant, desi erau mai atenti in munca lor. De exemplu, un
specialist in logistica si aprovizionare, pe nume Michael, a fost in multe privinte
si In majoritatea timpului un excelent conducator de echipa. Dar, din cand in
cand, era atat de depasit de responsabilitati, incat devenea toxic 1n relatie cu
oamenii pe care 1i coordona. Cand un furnizor nu a reusit sa livreze in timp util o
comanda foarte importanta, iar echipa lui Michael a fost nevoita sa apeleze la
transportul aerian pentru a respecta termenii contractuali, el si-a dat seama ca
profitabilitatea tranzactiei era mult afectata. Profund iritat, si-a descarcat
frustrarea asupra subordonatilor lui, desconsiderand munca acestora si neluand
in calcul nemultumirea pe care oamenii o aveau In relatia cu acel furnizor. In
raportul sau, Michael a scris: ,,Tncepénd de vineri, am cheltuit 28 000 de dolari
pentru a transporta cu avionul 1 500 de echipamente de curatenie care valoreaza
30 de dolari/bucata pentru ca acestea sa ajunga la al doilea client ca importanta
pentru compania noastra. Pentru aceasta comanda mai raman de livrat 2 800 de
bucati si s-ar putea sa fie nevoie sa le livram tot pe cale aeriana. M-am
transformat din seful amabil in calau. Orice asemadnare cu abordarea civilizata a
disparut, suntem pusi la zid: sa apelam din nou la avion nu e o optiune si
probabil ne asteapta un conflict.”

Chiar si cand managerii nu sunt pusi la zid, dezvoltarea unor strategii pe termen
lung si lansarea unor initiative pot parea cateodata mai importante — si poate
chiar mai atragatoare — decat asigurarea angajatilor cu resursele necesare pentru
obtinerea de progrese constante si sprijinul la nivel uman. Dar, dupa cum am



vazut in mod repetat 1n cercetarea pe care am facut-o, chiar si cea mai buna
strategie va fi un esec, daca managerii 1i vor ignora pe cei care muncesc in
incercarea de a pune ideile in practica.

Portretul managerului model

Putem explica numeroase instrumente si mijloace aplicate in administrarea
afacerilor care functioneaza, in mod obisnuit, ca stimulente ale energiei
creatoare. Credem, totusi, ca ar fi mai util sa dam exemplu un manager care s-a
folosit constant de cateva dintre ele — si, apoi, sa prezentam o lista simplu de
folosit pentru orice lider care vrea sa procedeze la fel.

Managerul nostru model este Graham, pe care l-am gasit in fruntea unei echipe
mici de ingineri chimisti in cadrul unei multinationale europene pe care o vom
denumi Kruger-Bern. Misiunea proiectului denumit NewPoly era destul de clara
si avea Tnsemnatate: dezvoltarea unui polimer biodegradabil, sigur in utilizare,
care sa inlocuiasca produsele petrochimice folosite in industria cosmeticelor si,
mai apoi, 1n industria bunurilor de larg consum. Asa cum se intampla des in
marile companii, proiectul a luat nastere intr-un moment destul de tulbure, am
putea spune chiar critic 1n interiorul companiei, caracterizat de schimbadri ale
prioritatilor la nivel de grup, semnale contradictorii si bugete puse sub semnul
intrebarii. Resursele alocate erau extrem de limitate si viitorul proiectului era
marcat de nesigurantd, la fel si carierele membrilor echipei. Mai mult, un
incident care a avut loc 1n faza initiala a proiectului, in care un client important a
reactionat cu vehementa in legatura cu o mostra, a lasat echipa in deriva. Cu
toate acestea, Graham a reusit sa mentina o atmosfera pozitiva contribuind in
mod repetat si semnificativ la depdasirea obstacolelor, sustinand succesul
cercetarilor Tn mod concret si oferind sprijin emotional echipei.

Abordarea lui Graham a excelat in patru directii. In primul rand, el a reusit s&
stabileasca un climat de lucru pozitiv, a luat proiectul pas cu pas si a stabilit
normele de comportament si cadrul necesar pentru fiecare participant. Cand
nemultumirea clientului a pus frana proiectului, el si-a convocat colegii, au
analizat Tmpreuna problema si, fara a invinovati pe cineva, au elaborat un plan
pentru remedierea relatiei. Procedand astfel, Graham a stabilit si un set de



proceduri pentru modul in care se trateaza eficient o criza Tn cadrul proiectului.
Membrii echipei au inteles ca panica si gasirea unui vinovat nu sunt productive.
In schimb, se obtin rezultate prin identificarea problemelor si a cauzelor acestora
si prin elaborarea unui plan de actiune coordonat. Aceasta este o excelenta
abordare practica si o0 modalitate prin care subordonatii capata sentimentul ca
lucrurile progreseaza, chiar daca apar probleme inerente in orice proiect de o
asemenea complexitate.

In al doilea rand, Graham a péstrat legitura cu echipa lui In fiecare zi. De fapt,
atmosfera pe care reusise sa o mentina la nivelul grupului, in care colegii sdi nu
se simteau criticati, a facut ca aceasta comunicare sa vina de la sine. Membrii
echipei 1l tineau la curent cu noutatile, fara sa li se ceara acest lucru, indiferent
daca era vorba despre dificultati, progrese sau idei pe care doreau sa le puna in
aplicare. La un moment dat, una dintre cele mai implicate colege, Brady, a fost
nevoita sa renunte la incercarea de a folosi un material nou, pentru ca nu reusise
sa calibreze corect aparatele de laborator. Era o veste proasta pentru ca echipa
NewPoly avea acces la echipamentele necesare numai o zi pe saptamana, dar
Graham a fost informat imediat. Tn raportul ei zilnic, Brady a scris: ,,Nu i-a
placut faptul ca am pierdut o saptamana, dar a parut ca intelege“. Aceasta
intelegere i-a asigurat lui Graham acces permanent la fluxul de informatii care 1l
ajutau sa puna la dispozitie echipei exact resursele necesare progresului.

In al treilea rand, Graham, si-a directionat sprijinul in functie de evenimentele la
zi. In fiecare zi, putea anticipa tipul de interventie care ar fi avut cel mai mare
impact asupra muncii colegilor lui, reusind sa prognozeze corect orice mic
progres. El putea decide daca era oportuna facilitarea unei actiuni, indepartarea
unui factor inhibitor, stimularea unei situatii sau gasirea unui antidot pentru
factorii nocivi. Si, daca nu putea face acest lucru de unul singur, 1si intreba
colegii. In majoritatea zilelor nu era greu si-ti dai seama ce era de ficut. De
exemplu, in ziua Tn care Graham a primit semnale pozitive din partea companiei
in legatura cu continuarea proiectului, el a decis sa-si anunte colegii. Stia ca
echipa lui era sensibila la zvonurile care circulau despre reorganizarea companiei
si ca era nevoie de incurajari. Chiar daca acest angajament a venit intr-o zi de
concediu, el a sunat imediat la serviciu si le-a Impartasit vestile bune colegilor
sai.

In cele din urma, Graham, s-a pozitionat ca resursa 1n proiect fara sa joace cartea
micro-managerului: avea mereu grija sa afle reactiile colegilor, fara ca acest
lucru sa semene cu o supraveghere. La o interpretare superficiala, obtinerea



feedback-ului din partea colaboratorilor si supravegherea din exterior pot parea
destul de asemanatoare, dar practica demonstreaza ca micromanagerii fac patru
tipuri de greseli. In primul rand, supravegherea la rece, din exterior, nu lasi
autonomie echipei care lucreaza. Spre deosebire de Graham, care a stabilit
pentru NewPoly un obiectiv strategic clar, dar a respectat ideile si calea de urmat
aleasa de echipa pentru a ajunge acolo, Tn general, micromanagerii le spun
subordonatilor cum trebuie ficute lucrurile. In al doilea rand, un supraveghetor
solicita frecvent informari, fara a ajuta real. Prin contrast, cand oricare din
membrii echipei raporta probleme, Graham 1l ajuta sa le analizeze — ramanand
deschis la interpretari alternative — si acest lucru contribuia de fiecare data la
repunerea in functiune a lucrurilor. In al treilea rAnd, micromanagerii obisnuiti se
grabesc sa gaseasca responsabili cand apar probleme, ceea ce 1i determina pe
angajati sa ascunda adevaratele neplaceri, in loc sa incerce sa gaseasca in mod
onest o rezolvare a acestora, asa cum a ficut Graham cu Brady. In al patrulea
rand, micromanagerii au tendinta sa se foloseasca de anumite informatii ca de o
arma secretda. Putini realizeaza cat de mult rau fac aceste lucruri atmosferei de la
locul de munca. Cand un subordonat are senzatia ca cei din conducere ascund
informatii care ar putea fi folositoare, el se simte ca un copil, motivatia dispare si
munca are de suferit. Graham a comunicat in timp real vestile pe care le avea de
la managementul superior Tn legatura cu proiectul, la fel a procedat si cu reactiile
primite de la clienti despre nevoile lor, a impartasit pana si putinele surse pe care
s-ar fi putut baza sau de care ar fi trebuit sa tina seama, atat din interiorul, cat si
din exteriorul organizatiei.

In toate aceste moduri, Graham a sustinut atmosfera pozitiva din cadrul echipei,
motivatia intrinseca si perceptiile favorabile. Actiunile lui sunt un exemplu
puternic despre cum managerii de la orice nivel pot sa abordeze fiecare zi de
munca, in asa fel Incat sa faciliteze evolutia proiectelor.

Stim ca multi manageri, oricat de bine intentionati ar fi, vor avea dificultati in a
adopta comportamente care i se par atat de naturale lui Graham. Evident, primul
pas este sa devii constient de ele. Totusi, sa treci de la constientizare la a pune in
practica presupune disciplina. Gandindu-ne cum sa fim de ajutor, am realizat o
lista pe care managerii sa o poata consulta in fiecare zi. (Vezi ,,Lista zilnica
pentru evaluarea progresului®.) Scopul instrumentului este acela de a facilita
obtinerea de rezultate pozitive.



Dubla determinare a progresului

Felul 1n care oamenii inteleg sa se implice in activitatile lor la locul de munca
influenteaza nivelul de performanta. La randul sau, un nivel bun de performanta,
care depinde de Tnregistrarea progresului pe termen lung, duce la o mai buna
implicare a angajatilor in munca. Am decis sa numim pe scurt aceasta relatie
,dubla determinare a progresului, intrucat ea ne ajuta sa evidentiem
autostimularea si beneficiile acesteia.

Asadar, cel mai important castig pe care il aduce principiul progresului este
acesta: sprijinindu-i pe oameni si succesul lor intr-o activitate pe care o
considera importanta, managerii obtin doua efecte foarte importante — pe de o
parte, apare o Imbunatatire a perceptiei angajatilor despre munca si, pe de alta
parte, se asigura un bun nivel de performanta al companiei pe termen lung. Acest
al doilea efect repercuteaza si el asupra implicarii individuale a angajatilor Tn
procesul de munca. Evident, exista si o latura negativa — pot aparea derapaje.
Daca managerii nu reusesc sa sustind angajatii astfel incat acestia sa 1si atinga
obiectivele in proiectele 1n care sunt implicati, atat imaginea despre procesul de
munca, cat si nivelul de performanta au de suferit, fapt care le afecteaza negativ
implicarea In munca.

A doua implicatie a principiului progresului este ca managerii nu ar trebui sa
incerce sa patrunda mecanismele psihice din mintea angajatilor lor si nici sa
manipuleze scheme complicate de beneficii ca sa se asigure ca subalternii sunt
motivati si fericiti. Atata timp cat liderii demonstreaza un minim respect si
consideratie fata de angajati, ei se pot concentra pe sprijinul efectiv in vederea
realizarii sarcinilor de serviciu.

Ca sa devii un manager eficient trebuie sa inveti sa pui Tn miscare acest parcurs
pozitiv. Schimbarea ar putea fi importanta. Scolile de afaceri, cartile de ma-
nagement, chiar si managerii insisi se concentreaza, de obicei, fie asupra
procesului de conducere al organizatiei, fie asupra utilizarii fortei de munca. Dar,
daca atentia se concentreaza asupra managementului progresului, atunci si
modul de lucru cu oamenii si performanta Tntregii organizatii sunt mai usor de
obtinut. Nu e nevoie sa Incerci sa faci o radiografie a modului in care angajatii
privesc procesul muncii. Daca se promoveaza proiecte cu sens, progresul va fi
constant. El devine vizibil daca este sprijinit si daca oamenii sunt tratati cum se



cuvine. In acest caz, ei se vor simti implicati, motivati si isi vor folosi abilititile
necesare pentru a obtine rezultatele dorite. Calitatea superioara a muncii va
determina succesul companiei. Si aici vine intervine partea frumoasa: oamenii
vor ajunge sa-si iubeasca locul de munca.
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Lista zilnica pentru evaluarea progresului

Acest instrument este conceput cu scopul de a facilita evaluarea
manageriala a evenimentelor zilei si de a planifica actiunile pentru ziua
urmatoare. Dupa o scurta perioada de la implementare, managerii vor
putea sa identifice cu usurinta problemele aparute in cadrul companiei, prin
simpla parcurgere a cuvintelor-cheie.

La inceput, e recomandat sa va concentrati asupra progreselor si a
piedicilor aparute in desfasurarea proiectelor si sa va ganditi la factorii
(facilitatori, stimulatori, inhibitori si nocivi) care le-ar fi putut genera. Apoi,
se impune analiza indiciilor observate si a informatiilor pe care le-ati putea
obtine despre nivelul de progres atins in cadrul proiectului si alte
evenimente care pot influenta munca in echipa. La final, trebuie prioritizate
actiunile, astfel incat sa poata fi atins un maximum de eficienta.



Planul de actiuni pentru a doua zi este cea mai importanta parte a evaluarii,
raspunzand la o intrebare simpla: care este acel lucru pe care il puteti face
pentru a obtine progresul?

Progresul

Numiti unul sau doua evenimente relevante care au avut loc astazi si care au
determinat inregistrarea unui progres minor sau major in cadrul
proiectului. Descrieti pe scurt:

Factori cu rol facilitator

* Au fost stabilite obiective clare, atat pe termen scurt, cat si pe termen lung,
pentru echipa, astfel incat sa existe sentimentul importantei muncii?

* Participantii la proiect au beneficiat de suficienta autonomie in rezolvarea
problemelor si de implicare activa in munca?

* Membrii echipei au avut la dispozitie toate resursele de care aveau nevoie
pentru a progresa in mod eficient?

* A existat timp suficient pentru ca echipa sa se concentreze asupra unor
activitati importante?

* S-au discutat astazi lectiile iInvatate impreuna cu participantii la proiect,



luandu-se in considerare rezultatele obtinute (se vor analiza si progresele
facute si dificultatile iIntampinate)?

* M-am implicat personal in a ajuta echipa? Am facilitat sprijinul de care
aveau nevoie sau pe care 1l solicitasera? Am incurajat membrii echipei sa se
ajute unul pe celalalt?

* Am contribuit la libera manifestare a ideilor in cadrul grupului?

Factori cu rol stimulator

* Am aratat fata de membrii echipei respectul cuvenit, recunoscandu-le
meritele pentru evolutia proiectului, ascultandu-le ideile si tratandu-i cu
increderea cuvenita?

* [-am incurajat pe participantii la proiect care s-au confruntat cu provocari
importante?

* I-am sprijinit pe membrii echipei care au avut probleme personale sau
profesionale?

* Exista un sentiment de afiliere si camaraderie in cadrul echipei — atat la
nivel personal, cat si la nivel profesional?

Dificultati



Numiti unul sau doua evenimente relevante, care au avut loc astazi si care
au reprezentat factori de esec minor sau care anticipeaza o posibila criza.
Descrieti pe scurt:

Factori cu rol inhibitor

* Membrii echipei au semnalat posibile neclaritati legate de obiectivele pe
termen scurt sau pe termen lung care dau insemnatate procesului de
munca?

* Au fost participantii la proiect impiedicati sau constransi in orice fel in
manifestarea abilitatilor lor de a rezolva probleme si de a controla
activitatile in care sunt implicati?

* Au fost disponibile toate resursele necesare succesului proiectului?

* A existat timp suficient pentru concentrarea asupra activitatilor relevante?

* Am reusit sa pun la dispozitie sau sa facilitez obtinerea sprijinului de care
era nevoie sau care a fost solicitat?

* Am cautat vinovati pentru a-i pedepsi pentru esec? Am identificat lectiile
de care aveam nevoie si/sau oportunitatile din situatiile aparute?

* Am intrerupt prematur (eu sau alti membri) prezentarea sau dezbaterea



de idei legate de proiect?

Factori cu rol nociv

* Am fost lipsit de respect fata de membrii echipei, neglijand contributia
acestora la rezultatele pozitive si/sau neluand in considerare ideile lor si/sau
netratandu-i cu suficient de mult respect?

* Am descurajat membrii echipei in orice fel?

* Am neglijat vreun membru al echipei care avea o problema personala sau
profesionala?

* Exista tensiune intre membrii echipei sau in relatia pe care participantii la
proiect o au cu mine?

Atitudinea echipei fata de activitate

* Am identificat astazi elemente care sa indice aspecte legate de calitatea
atmosferei de lucru din cadrul echipei?

* Perceptii si reprezentari despre munca, echipa, management, companie

k]



* Manifestari de natura emotionala

* Motivatie

* Care sunt evenimentele specifice care ar fi putut afecta atmosfera de lucru
a echipei?

Plan de actiune

* Ce as putea face maine pentru a consolida actiunea factorilor cu rol
facilitator si stimulator pe care i-am identificat si pentru a-i obtine pe cei
care lipsesc?

* Ce as putea face maine pentru a corecta actiunea factorilor inhibitori si a
celor nocivi identificati?



Cum sa faci performanta pe termen lung



Forta de munca infloritoare



Gretchen Spreitzer si Christine Porath



Cand economia este Intr-o stare foarte proastd, cand fiecare dintre noi se simte
norocos ca are un loc de munca — cu atat mai mult unul care este satisfacator din
punct de vedere material si intelectual — s-ar putea sa para un pic exagerat sa
intalnesti manageri preocupati de nivelul de fericire al angajatilor. Dar, asa cum a
reiesit din studiul nostru despre ceea ce face forta de munca sa fie constant
productiva — am inteles ca exista motive intemeiate pentru care ar trebui sa fim
preocupati de acest aspect. Se pare ca pana si cei mai fericiti dintre angajati pot
deveni mai mult decat nefericiti pe termen lung. Ne referim aici la acei salariati
care merg la serviciu in fiecare zi, care nu obisnuiesc sa-si dea demisia, se dau
peste cap sa 1si faca treaba si atrag in jurul lor oameni cu acelasi nivel de
implicare in proiecte. Ei pot fi comparati cu alergatorii de maraton, pentru ca
sunt alaturi de companie pe termen lung.

Acestea fiind spuse, ce ar putea insemna sa fii fericit cu slujba pe care o ai?
Explicatia nu poate fi redusa la multumirea de sine, care are o doza de
autosuficienta. Cand noi si partenerii nostri de cercetare de la Ross School (din
cadrul Ross School of Business’s Center for Positive Organizational
Scholarship) am inceput sa studiem factorii implicati in atingerea unui nivel de
performanta sustenabila la nivel individual si organizational, am gasit o sintagma
mai potrivita. Am ajuns sa credem ca ,,infloritor” este termenul care descrie cel
mai bine un angajat satisfacut, productiv, implicat in modelarea activa a
viitorului — indiferent daca e vorba despre companie sau planul personal.
Angajatii din aceasta categorie au doua avantaje majore: sunt plini de energie si
stiu cum sa evite extenuarea.

Analizand diferite industrii si locuri de munca, am descoperit ca angajatii fericiti
au o performanta globala mai buna cu 16% (din estimarile facute de managerii
lor) si prezinta cu 125% mai putin risc de extenuare (din estimarile personale)
decat ceilalti angajati. Aceiasi oameni sunt cu 32% mai devotati organizatiei din
care fac parte si cu 46% mai satisfacuti de locurile lor de munca. Tot ei au lipsit
mult mai putin de la serviciu si au declarat un numar mai redus de vizite la
doctor, ceea ce se traduce 1n costuri mai mici cu serviciile medicale si economie
de timp pentru angajatori.

Am identificat doua elemente care 1i fac pe angajati sa fie fericiti. Primul este

vitalitatea: sentimentul de a fi viu, plin de pasiune si entuziasm. Vitalitatea 1i face
pe angajati sa emane o energie contagioasa in randul celorlalti. Companiile o pot
influenta In mod pozitiv dandu-le oamenilor sentimentul ca ceea ce fac in fiecare



zi conteaza.

Al doilea element este Tnvatarea: evolutia care vine odata cu dezvoltarea
personald si deprinderea unor abilititi noi. Invitarea poate imbunatiti nivelul de
expertiza sau poate oferi avantaje de naturd tehnici. In acest fel, se pune in
miscare o spirald a cresterii — oamenii care isi dezvolta abilitatile sunt increzatori
in potentialul lor de evolutie viitoare.

Cele doua calitati functioneaza impreuna: nici una nu se poate sustine fara
cealalta, iar actiunea unitara poate afecta negativ nivelul de performanta. De
exemplu, invatarea aduce plus valoare pentru o perioada de timp, dar, fara
pasiune, poate genera manifestari tipice de extenuare. Angajatii se pot intreba
,,Ce voi face cu ce am Invatat? De ce sa-mi pastrez acest loc de munca?“ Pe de
alta parte, daca se ia in considerare doar vitalitatea — chiar si Tn cazurile Tn care
existd un sentiment de satisfactie asociat cu obtinerea de rezultate — ea poate fi
epuizantd. Aceasta se Tntampla cand activitatea nu faciliteaza oportunitati de
invatare, iar munca devine o rutina obositoare.

Combinatia dintre vitalitate si Tnvatare 1i stimuleaza pe angajati sa aiba rezultate
si sa gaseasca solutii pentru autodezvoltare. Munca lor este satisfacatoare nu
numai pentru ca reusesc sa se achite cu succes de sarcini, ci si pentru ca au o
viziune atat asupra scopului personal, cat si al companiei. Pe scurt, angajatii sunt
fericiti, iar energia pe care o emana este contagioasa. (Vezi ,,Despre cercetare®.)

Cum pot companiile sa-i ajute pe angajati sa prospere

Unii salariati prospera indiferent de context. Felul lor de a fi se caracterizeaza
prin vitalitate si Invatare continua, cu rezultate vizibile in munca lor. Acesti
angajati 1i inspira pe oamenii cu care lucreaza si sunt primii pe lista managerilor
de resurse umane.

Despre cercetare



In ultimii sapte ani, am cercetat fenomenul ,,infloririi“ angajatilor la locul
de munca precum si factorii care 1i influenteaza dinamica.

In unele studii realizate impreuni cu colegii nostri Cristina Gibson si
Flannery Garnett, am analizat si am intervievat mai mult de 1 200 de
angajati implicati in toate domeniile de activitate, inclusiv invatamant
superior, sistem medical, servicii financiare, industrie navala, energie si
productie. Am studiat si cifrele care reflecta dezvoltarea personala,
bazandu-ne pe informatii puse la dispozitie de angajati si de angajatori,
inclusiv rate de fidelizare a salariatilor, evaluarea starii de sanatate,
performanta globala la locul de munca si comportamentul interuman
manifest in relatiile de munca.

Drept rezultat, am interpretat conceptul dezvoltarii si al infloririi
angajatilor prin prisma influentei a doi factori: nivelul de vitalitate
(sentimentul ca esti energic si viu) si procesul de invatare (care se regaseste
In perfectionarea profesionala, dezvoltare si dobandirea de noi abilitati).

Daca alaturam cei doi factori, statisticile sunt surprinzatoare. De exemplu,
oamenii care au niveluri ridicate de energie si de dezvoltare personala sunt
lideri cu 21% mai capabili decat cei care manifesta doar entuziasm.
Rezultatele referitoare la starea de sanatate a angajatilor (in mod special)
sunt si mai graitoare. Salariatii entuziasti, dar putin interesati de dezvoltare
personala — sunt cu 54% mai afectati din punct de vedere al starii de
sanatate decat cei care manifesta interes in ambele directii.

Mai exista si o alta categorie de angajati, din pacate majoritard, influentata de
mediul Tn care lucreaza si traiesc. Din acest motiv, chiar si angajatii predispusi sa
infloreasca nu fac fata presiunii intr-un mediu ostil.



Exista, insa, si o veste buna — fara sa fie nevoie de masuri extraordinare sau de
investitii financiare semnificative, liderii pot pune bazele unei culturi orga-
nizationale care incurajeaza angajatii sa prospere. Cu alte cuvinte, managerii pot
depasi barierele obisnuite pe care companiile le stabilesc pentru a promova
fericirea si productivitatea — folosindu-se de o schimbare relativ modesta de
focusare si prioritizare.

Analizand lucrurile la modul ideal, un manager ar trebui sa se simta norocos
dac are angajati care prosperi de la sine. In acelasi timp, este cunoscut faptul ci
exista numeroase modalitati prin care entuziasmul salariatilor poate fi sporit si
sustinut. Studiul nostru a identificat patru mecanisme prin care se creeaza
conditii favorabile prosperitatii angajatilor. Este vorba despre asigurarea libertatii
de decizie, impartasirea informatiilor relevante, evitarea si descurajarea
comportamentelor necivilizate in cadrul echipelor si asigurarea feedback-ului
legat de nivelul de performanta al angajatilor. Mecanismele se suprapun ntr-o
oarecare masura. De exemplu, daca sunt lasati sa ia decizii, dar nu au toate
informatiile necesare sau se expun unor reactii ostile, oamenii vor fi afectati
negativ si nu vor prospera. Fiecare mecanism in parte este util Intr-o mica
masura, dar, pentru crearea unei culturi organizationale sanatoase, este nevoie de
toate patru. Le vom analiza pe rand.

Asigurarea libertatii de a lna decizii

Angajatii, la orice nivel, sunt responsabilizati daca au posibilitatea de a decide in
legiturd cu activitatea In care sunt implicati. In acest fel, ei au un sentiment al
controlului, constientizeaza ca au un cuvant de spus in felul in care se realizeaza
sarcinile de lucru si au mai multe oportunitati de a invata.

Ne vom folosi de un exemplu din industria aeronautica. Desi, la prima vedere, n
acest caz aplicarea principiului poate parea nepotrivita, vom vedea cum acesta s-
a dovedit important 1n procesul de stimulare a angajatilor. Compania Alaska
Airlines a creat o adevarata cultura a responsabilizarii care a contribuit la o
schimbare majora de statut Tn ultimii zece ani. La inceputul anilor 2000, situatia
financiara a firmei era in cadere libera. Managementul superior a lansat atunci
,Planul 2010%, initiativa care 1i invita, in mod explicit, pe angajati sa ia decizii



cu scopul de a Tmbunatati calitatea serviciilor prestate, in contextul in care se
dorea mentinerea reputatiei pe care compania o capatase deja in legatura cu
respectarea orarului de zbor. Angajatilor li s-a cerut sa ignore imaginea pe care o
aveau despre calitatea serviciilor si sa caute modalitati noi prin care sa contribuie
cu idei inovatoare pentru transformarea acestora n servicii exceptionale.
Angajatii au acceptat provocarea programului pentru ca acesta le dadea, de
exemplu, libertatea de a gasi solutii pentru clientii care pierdusera avioanele sau
care fusesera lasati pe din afara din orice alt motiv. Ron Calvin, directorul zonal
al regiunii de est, ne-a povestit despre un apel pe care l-a primit pe telefonul
mobil de la un client pe care nu 1l mai Intalnise si cu care nu mai vorbise de pe
vremea cand lucra pe aeroportul din Seattle, cu cinci ani 1nainte. Clientul avea o
nepoata 1n varsta de trei luni care suferise un stop cardio-respirator. El incerca sa
se Intoarca la Seattle din Honolulu si nu avea optiuni de zbor. Ron a dat cateva
telefoane si a gdisit o variantd potrivita In timp util. In acea zi, el a primit un
mesaj simplu 1n care clientul 1i spunea ,,am reusit®.

Eforturi similare care au venit in intampinarea nevoilor individuale ale clientilor,
fara sa afecteze programul obisnuit de zbor, au dus la obtinerea unui rating foarte
bun de catre companie si la castigarea unei intregi vitrine cu trofee. Alaska
Airlines s-a extins considerabil abordand piete noi, inclusiv Hawaii, zona
central-vestica a Statelor Unite si Coasta de Est.

Compania Southwest are o poveste mai cunoscuta, mai ales pentru ca firma are
deja reputatia de a promova o cultura organizationala plina de umor si orientata
spre client. Insotitorii de zbor sunt deseori dornici si cante, si glumeasca si si-si
binedispuna pasagerii. In acelasi timp, ei emana energie pozitiva si au o
adevadrata pasiune pentru a invata. La un moment dat, cineva a avut initiativa sa
prezinte instructiunile legate de siguranta pe timpul zborului pe ritmuri de rap.
Respectiva persoana s-a simtit motivata sa-si puna abilitdtile personale Tn slujba
companiei, iar pasagerii au apreciat acest lucru, spunand chiar ca a fost prima
data cand au ascultat cu adevarat instructiunile la care ne-am referit mai sus.

La Facebook, libertatea de a lua decizii este un element fundamental al culturii
organizationale. Un proaspat salariat a postat un mesaj prin care isi exprima pla-
cuta surpriza pe care i-a produs-o Intalnirea cu mottoul companiei ,,actioneaza
rapid si iesi din tipare“ — acesta Incurajand angajatii sa actioneze si sa ia decizii.
In a doua zi de munci, salariatul entuziast a gésit solutia pentru remedierea unei
erori complicate. Se astepta la o reactie ierarhica — de sus 1n jos, dar seful lui —
vicepresedintele pe zona de produse — i-a zambit si i-a spus ,,aplic-0“. Toata



lumea a fost uimita ca venise atat de repede cu o solutie care a ajuns imediat la
milioane de oameni.

In materie de asumare a libertitii de decizie, provocarea pentru manageri este si
reuseasca sa evite renuntarea la implicare a salariatilor, dupa ce acestia iau
decizii gresite. Aceste situatii sunt considerate benefice pentru ca, de fapt, ele
creeaza cele mai bune conditii de a invata. Nu ne referim aici numai la partile
implicate direct, ci si la ceilalti angajati dintr-o companie, care pot invata
indirect.

Transferul informatiilor

Cand o persoana este fortata sa-si desfasoare activitatea intr-un vid de informatii,
munca devine obositoare si neatractiva. S-a observat ca solutiile inovative apar
rar daca oamenii nu au acces la imaginea de ansamblu. Salariatii pot contribui
mai eficient la bunul mers al companiei cand inteleg ce loc ocupa munca lor in
cadrul misiunii si viziunii organizationale.

Managerii de la Alaska Airlines au ales sa investeasca timp pentru a-i ajuta pe
angajati sa capete o vedere de ansamblu asupra strategiei firmei. Planul 2010 a
fost lansat prin canalele traditionale de comunicare, dar a fost organizata si o
caravana care a durat cateva luni si care a avut ca scop sa-i ajute pe angajati sa-si
expunad ideile. Presedintele companiei, insotit de directorul executiv si de
directorul de operatiuni merg in continuare periodic in vizite de lucru pentru a
aduna informatii despre specificul anumitor piete si apoi Tmpartasesc celorlalti
ceea ce au aflat. Beneficiile sunt vizibile an dupa an: 90% din angajati sunt
mandri sa lucreze 1n aceasta organizatie.

In grupul Zingerman (grup de firme din Michigan, care activeaza in domeniul
alimentatiei publice si care a lucrat indeaproape cu colega noastra Wayne Baker)
informatia este cat se poate de transparenta. Situatiile financiare ale firmei au
fost intotdeauna publice — dar, la mijlocul anilor 1990, cand cei doi asociati
fondatori, Ari Weinzweig si Paul Saginaw, au studiat metoda managementului
,Cu cartile pe masa“, ei s-au gandit ca angajatii ar manifesta mai mult interes
daca ar fi direct cointeresati. Implementarea unei abordari in sensul acesta nu



este deloc usoard. In general, oamenii se uitd peste cifre, dar nu sunt motivati si
le acorde prea mare atentie pentru ca nu vad legatura dintre acestea si munca lor
de fiecare zi. In primii cinci sau sase ani, compania s-a striduit si defineasca
conceptul, sa-l includa in sistemele de lucru si in rutina zilnica si sa 1i
obisnuiasca pe angajati cu ceea ce Baker numea ,,rigoarea multimii®.
Saptamanal, se organizau Intalniri Tn jurul unei table magnetice pe care se scriau
rezultate, se tinea evidenta acestora si se previzionau cifrele din saptamana ur-
matoare. Desi conceptul cu cartile pe masa era destul de usor de nteles, la
inceput, oamenii nu au fost prea incantati ca erau nevoiti sa adauge Tn programul
lor Incd o sedintd de management. In momentul in care participarea angajatilor la
aceste intalniri a devenit obligatorie, salariatii au inteles de ce sedintele aveau un
rost. Acolo nu se discutau numai cifrele de vanzari; erau abordate si probleme
legate de activitatile de servire, de siguranta alimentelor, de verificari, nivelul de
satisfactie al angajatilor si actiuni recreactive — care includeau orice tip de
manifestari — de la concursuri saptamanale, la evaluarea nivelului de satisfactie a
clientilor si idei inovatoare din partea angajatilor.

Anumite afaceri din grupul Zingerman au inceput sa promoveze mini-jocuri,
care ofereau stimultente pe termen scurt, pentru a gasi solutia cea mai potrivita la
probleme sau pentru a dezvolta o oportunitate. De exemplu, echipa de la
restaurantul Roadhouse, parte din grup, folosea un fel de joc de intampinare a
clientilor si evalua timpul care trecea de la intrarea acestora in restaurant pana la
intampinarea acestora de catre personalul de servire. Clientii ,,neintampinati“
erau mai putin satisfacuti si angajatii se gaseau in mod frecvent in situatia de a
incerca sa compenseze problemele aparute. Conform formulei de Tntampinare,
echipa gazda avea ca obiectiv sa ureze bun-venit fiecarui client in maximum 5
minute de cand acesta s-a asezat la masa, oferindu-se o recompensa modesta
pentru 50 de zile consecutive de succes. Acest lucru le-a inspirat pe gazde sa
rezolve problemele care apareau in activitatea de servire a clientilor, iar
feedback-ul venit din partea oaspetilor s-a Tmbunatatit considerabil Tn numai o
luna de zile. Alte firme din grup au gandit jocuri similare — oferind mici
recompense salariatilor pentru timp mai scurt de livrare la domiciliu, pentru mai
putine accidente in timpul lucrului la brutarie (de aici, costuri de asigurare mai
mici) si pentru mai multa curatenie si ordine in timpul prepararii hranei.

Jocurile au creat, in mod natural, si tensiuni interne, pentru ca vestile bune vin la
pachet si cu vesti rele, iar acest lucru poate fi demoralizator. Cu toate acestea, per
ansamblu, s-au imbunatatit performantele si implicarea angajatilor n relatia cu
clientii. In intervalul 20002010, veniturile grupului Zingerman au crescut cu



aproape 300%, la mai mult de 35 de milioane de dolari. Liderii companiei
atribuie acest succes metodei de management cu cartile pe masa.

Poate ca ar trebui sa dam crezare si anecdotelor. De exemplu, acum cativa ani, 1-
am vazut pe Ari Weinzweig tinand un mic discurs la restaurantul Roadhouse. Un
invitat 1-a intrebat daca era realist sa se astepte ca un chelner obisnuit sa
inteleaga strategia companiei si datele financiare. Drept raspuns, Ari a chemat un
chelner care asistase la conversatie si I-a rugat sa vorbeasca despre viziunea
grupului si sa explice cat de bine reusea restaurantul sa-si atinga obiectivele
propuse la nivel saptamanal. Fara sa clipeasca, angajatul a povestit cu cuvintele
lui ce i se ceruse si apoi a subliniat cat de bine statea restaurantul la capitolul
,portii returnate la bucatarie“ — indicatorul de performanta la care se lucrase
saptamana aceea.

In timp ce Zingerman este un grup relativ mic — altele mult mai mari, ca, de
exemplu, Whole Foods si compania de transport YRC Worldwide — au pus in
aplicare modele similare de management cu cartile pe masa. Sistemele care fac
informatiile sa fie transparente construiesc incredere si furnizeaza angajatilor
datele de care acestia au nevoie pentru a lua deciziile corecte si a-si asuma
initiative.

Evitarea si descurajarea comportamentelor nepoliticoase

Costurile asociate comportamentelor nepoliticoase in organizatii sunt mari. In
cercetarea pe care am facut-o alaturi de Christine Pearson, profesor la Scoala de
Management Thunderbird, de pe langa Universitatea din Arizona, am descoperit
ca jumatate dintre angajatii care au experimentat comportamente necuviincioase
la locul de munca au redus propriul nivel de implicare in activitate: mai mult de
o treime au scazut deliberat calitatea muncii prestate, iar doua treimi petrec mult
timp evitand persoana care le-a ofensat. In cazul a doud treimi dintre angajati,
nivelul global de performanta a scazut.

Cei mai multi oameni au Tntalnit comportamente neadecvate in companiile
pentru care au lucrat. Iata cateva exemple din cercetarea pe care am realizat-o:



,»oeful meu mi-a cerut sa pregdtesc o analiza. Acesta era primul meu proiect,
insa nu am primit instructiuni sau exemple. Mi-a spus ca rezultatul meu fusese o
porcarie.“

,»oeful mi-a spus: «Daca as fi vrut sa-ti aud opinia, ti-as fi cerut-o».

,»oeful m-a vazut scotand o agrafa de hartie dintr-un teanc de documente si
aruncand-o la cosul de gunoi. De fata cu cei 12 subordonati ai mei, m-a acuzat
ca fac risipa si mi-a cerut sa recuperez agrafa.

,De fata cu toata lumea, intr-o teleconferinta, seful meu mi-a spus ca am facut
munca de copil de gradinita“.

In interactiunile noastre cu participantii la diverse cercetiri, am auzit sute de
povesti, care, din pacate, le suna cunoscut celor mai multi dintre oamenii care
muncesc. Ceea ce nu auzim la fel de des este informatia legata de costurile
asociate acestor comportamente.

Lipsa de politete 1i impiedica pe oameni sa progreseze. Victimele
comportamentelor nepotrivite la birou devin, de obicei, la randul lor, oameni
nepoliticosi. Ei 1si saboteaza colegii, ,,uita“ sa-i adauge la lista destinatarilor de
informatii, imprastie barfe ca sa distraga atentia. Atunci cand se intalnesc cu
lipsa de bun-simt, oamenii au tendinta de a-si ingusta spectrul atentiei pentru a
evita riscurile — si, in felul acesta, pierd oportunitdtile de a Tnvata in timp ce lasa
sa se Tntample aceste lucruri.

Una dintre firmele de consultanta in management pe care le-am analizat, Caiman
Consulting, reprezinta un contraexemplu pentru ceea ce se Intampla, de regula,
in companiile mari. Cu sediul Tn Redmond, Washington, avand birouri care nu
sunt tocmai de cinci stele, firma este recunoscuta pentru cultura sa civica.



Verificdrile care se fac n procesul de recrutare includ si date despre istoricul
candidatului din perspectiva simtului civic.

,0amenii lasa urme“, spune directorul de la Caiman, Greg Long. ,,Poti sa te
protejezi de o cultura organizationala coroziva daca esti atent si constient inca de
la inceput.” Directorul general, Razi Imam, ne-a spus: ,,Am zero toleranta fata de
persoanele care cearta cu asprime sau manifesta lipsa de respect fata de alta
persoana“. Cand lucruri de genul acesta se intampla, ofensatorul este instiintat
personal despre acest aspect. Long atribuie rata de fidelizare a angajatilor (de
95%) acestui gen de cultura corporatista.

Caiman respinge din start, in procesele de recrutare, candidatii care nu
corespund criteriului cultura organizationala. Firma are in vedere chiar si o lista
de posibili angajati care ar putea fi candidatii potriviti pentru un anumit post,
cand acesta devine vacant. Directorul de resurse umane, Meg Clara, ne spune ca
primele criterii luate in considerare pentru potentiale angajari sunt abilitatile
reale de relationare interpersonala si nivelul de inteligenta emotionala a
candidatilor.

La Caiman, ca si 1n alte companii, managerii dau tonul in ceea ce priveste
conduita personala. Un simplu pas gresit poate sa distruga aceasta cultura. Avem
exemplul unui manager tandr care ne-a povestit despre un superior ierarhic,
dintr-o pozitie executiva, care avea obiceiul sa strige din biroul sau ,,ai gresit!*
chiar si daca era vorba despre o simpla greseala de dactilografiere. Vocea
acuzatoare se auzea pe tot etajul, toti angajatii umblau 1n varful picioarelor si
vinovatul se simtea extrem de jenat. In pauza de cafea, colegii se adunau Intr-un
loc unde puteau sa discute, dar acele conversatii nu aveau nici o legatura cu
mersul companiei sau cu tactica de a raspunde acestui tip de comportament. Am
aflat ca subiectele favorite printre angajati erau ce sa faci sa te razbuni sau cum
si unde sa-ti cauti de lucru.

Am fost surprinsi sa descoperim cat de putine companii considera conduita
personala importanta in procesul de evaluare a candidatilor. Cultura corporatista
devine contagioasa, angajatii se aseamana cu mediul din care provin. Cu alte
cuvinte, daca angajezi pe cineva cu conduita civica este probabil sa cultivi asta
in cadrul organizatiei. (Vezi ,,Strategii individuale pentru dezvoltarea
angajatilor.)



Feedback pentru performanta

Feedback-ul este raspunzator pentru crearea oportunitatilor de invatare si
propagarea energiei atat de importante pentru o organizatie care vrea sa
incurajeze prosperitatea angajatilor. Pentru ca sentimentele de nesiguranta dispar,
oamenii 1si concentreaza atentia asupra obiectivelor personale si ocupationale pe
care le au de indeplinit. Cu cat raspunsul din partea managementului unei
companii este mai rapid si mai direct, cu atat este mai util pentru angajati.

Strategii individuale pentru dezvoltarea angajatilor

Desi organizatiile au de castigat daca angajatii prospera, liderii au atat de
multe probleme de rezolvat, incat acest aspect le poate scapa din vedere cu
usurinta. Totusi, oricine poate adopta strategii pentru cresterea nivelului de
vitalitate si de interes fata de dezvoltarea personala si profesionala a
propriilor angajati, fara un efort organizational deosebit. Si, pentru ca
implinirea personala poate fi contagioasa, cele mai bune practici ar putea sa
se raspandeasca cu usurinta.

Ia o pauza

Cercetarile facute de Jim Loehr si Tony Schwartz au aratat ca pauzele
(indiferent cat de mici) din timpul lucrului si alte tactici asemanatoare pot
genera energie pozitiva.

Daca luam un exemplu din activitatea didactica — studentii sunt lasati sa ia
pauze si sa desfasoare activitati care le pastreaza nivelul de energie. In



cadrul unui experiment, intr-un semestru, ei au decis sa opreasca din
desfasurare fiecare curs pentru doua minute exact la mijlocul lui, sa se
ridice de pe scaune si sa faca altceva. In fiecare saptamana, acest ,altceva“
era stabilit de catre un grup diferit de studenti. Putea fi vorba despre
urmarirea unui videoclip pe YouTube, de exersarea unor pasi de dans sau
de un joc. Important era faptul ca studentii stabileau ce activitate le-ar fi
putut creste nivelul de energie si impartaseau acest lucru cu ceilalti colegi.

Chiar daca organizatia in care lucrezi nu pune la dispozitie mecanisme
formale pentru autoactualizare, este aproape intotdeauna posibila
programarea unei activitati — o scurta plimbare, o iesire cu bicicleta, un
pranz luat in parc. Unii oameni isi trec astfel de iesiri in agenda ca sa nu se
suprapuna cu intalnirile de peste zi.

Fa munca ta sa conteze mai mult

Nu poti sa ignori cerintele postului pe care il ocupi, dar poti sa cauti
variante in care acestea sa capete mai mult sens. Tina este administrator de
personal intr-o mare companie. Atunci cand seful ei si-a luat un concediu de
6 luni, Tina a trebuit sa-si gaseasca un proiect pe termen scurt in care sa se
implice.

Dupa cateva cautari, ea a descoperit o initiativa neoficiala la birou, care
urmarea sa dezvolte abilitatea angajatilor de a-si sustine ideile in cadrul
organizatiei. Era nevoie de o persoana cu spirit inovator pentru a pune
programul in miscare. Salariul era mai mic, dar natura muncii ii dadea
energie Tinei. Cand seful ei s-a intors din concediu, Tina si-a renegociat
termenii angajamentului initial fata de proiectul la care lucra si acesta a
ajuns sa ocupe 80% din timpul de lucru, restul fiind dedicat proiectului in
care se angajase intre timp.



Cauta oportunitati de a inova si de a Invata

Iesirea din rutina si din zona de confort poate antrena un proces de Invatare
important pentru dezvoltarea personala. Cand Roger a devenit
conducatorul unui prestigios liceu din zona central-vestica a SUA, el avea o
multime de idei originale. Si-a dat seama, totusi, ca destul de multi colegi
profesori nu erau deschisi la nou. Roger le-a ascultat temerile, a incercat sa-
i cointereseze si, In acelasi timp, a investit mai mult efort in cresterea
personala si in procesul de actualizare a celor care 1i Impartaseau pasiunea
pentru ideile inovatoare legate de educatie. Fiindu-le mentor si incurajandu-
i, Roger a avut parte de mici victorii, iar initiativele lui au castigat teren.

Cativa dintre oponentii proiectului educational promovat de Roger au
parasit echipa, dar altii s-au adaptat cand au observat semnele unor
schimbari in bine. Pentru ca a reusit sa se concentreze asupra elementelor
pozitive si nu asupra rezistentei la schimbare, Roger a lansat initiative care
au propulsat scoala spre un viitor complet diferit.

Investiti in relatii care aduc vitalitate si energie pozitiva

Toti putem avea colegi extraordinari din punct de vedere profesional, dar
dificili sau chiar toxici in relatiile de munca. Angajatii care vor sa se
dezvolte personal cauta oportunitati de a lucra aproape de colegi cu energie
pozitiva si vor sa reduca la maximum interactiunile cu persoanele dificile.

Acelasi lucru s-a intamplat si cand am ales echipa care s-a ocupat de
cercetare — am cautat colegi pe care i-am placut, care ne-au adus energie
pozitiva, cu care petreceam timp de calitate si de la care stiam ca putem
invata. In cadrul echipei ciutim sa construim relatii frumoase si ne
incepem fiecare intalnire cu impartasirea unor vesti bune sau exprimandu-



ne recunostinta.

Dezvoltarea personala poate sa depaseasca granitele biroului

S-a demonstrat ca un nivel ridicat de implicare la locul de munca nu
inseamna o disponibilitate mai mica fata de viata personala. Gretchen, una
dintre colegele noastre, care s-a confruntat cu problemele de sanatate ale
sotului ei, a descoperit ca munca in care era implicata, desi solicitanta, 1i
dadea energia de care avea nevoie si in viata personala. Prosperitatea
angajatilor nu este unidirectionala. Oamenii care se simt bine la locul de
munca duc acea energie pozitiva si acasa. Acelasi lucru este valabil si pentru
cei care se lasa inspirati de activitati in aer liber — voluntariat, pregatirea
fizica pentru alergare, participarea la un curs —, ei pot sa aduca un plus de
energie pozitiva si la birou.

Exemplul grupului Zingerman, asa cum a fost descris anterior, ilustreaza una
dintre modalitatile prin care se pot face cunoscute, in timp real, informatii legate
de nivelul de performanta al unei organizatii si al angajatilor ei. Liderii
sintetizeaza punctele tari si punctele slabe care apar in munca de zi cu zi,
folosindu-se de table magnetice, iar cei care muncesc sunt chemati sa-si asume
cifrele si sa vina cu idei despre cum se pot rezolva problemele, cand acest lucru
se impune. Angajatii dau alarma, faciliteaza proiecte, pot sustine reclamatiile
venite din partea clientilor sau aprecierile pe care acestia le-au facut, astfel Tncat
toti salariatii sa Tnteleaga si sa evolueze plecand de la un raspuns imediat si tan-
gibil determinat de rigorile mediului de afaceri sau de actionari.

Quicken Loans este o companie care se ocupa de finantarea ipotecilor. Aici,
performanta salariatilor este masurata si recompensata intr-un mod unic:
feedback-ul se acorda in timp real, folosind doua tipuri de instrumente — o lista
unde se contabilizeaza ierarhia rezultatelor si un raport kanban (in japoneza,
kanban inseamna ,,semnal“ si este un termen folosit frecvent Tn operatiuni).

Lista care faciliteaza compararea rezultatelor contine cateva zone de date
individuale si de grup, alaturi de informatii care arata cat de probabil este ca
angajatul sa isi atinga obiectivele zilnice. Acest instrument functioneaza pentru



ca angajatii sunt programati sa urmareasca calificative si obiective, asa ca sunt
tinuti in priza in fiecare zi, la nivelul companiei fiecare fiind, de fapt, in
competitie cu propriile rezultate.

Raportul kanban 1i ajuta pe manageri sa urmareasca nivelul de performanta al
angajatilor 1n asa fel incat sa stie cand o persoana sau o echipa are nevoie de
indrumare sau de un alt tip de asistenta. O versiune a diagramei kanban apare si
pe monitoarele angajatilor impreuna cu o lista a celor mai buni 15 oameni de
vanzari pe diferite tipuri de produse. Salariatii sunt mereu Tn competitie pentru a
apdrea pe panou. Daca ar fi s-o vizualizam, diagrama ar fi similara cu jocurile
video care afiseaza clasamente la final de runda.

Angajatii se pot simti coplesiti sau chiar presati ca urmare a raspunsurilor
constante care vin de la angajator. Daca adaugam la cele deja discutate normele
legate de comportament in cadrul unei organizatii, respectul fata de munca,
acordarea unei libertati de gestionare a propriei activitati, observam ca, la nivelul
oricdrei companii, apare un context in care feedback-ul ierarhic poate fi un factor
care promoveaza si stimuleaza cresterea.

Firma de consultanta juridica de talie mondiala O’Melveny & Meyers foloseste
evaludrile la ,,360 de grade® — unde toata lumea evalueaza pe toata lumea —
pentru a-i ajuta pe angajati sa prospere. Feedback-ul este mai degraba personal,
decat public, si a ajuns la o rata de raspuns de 97%. Clara Christofferson, asociat
la birourile din Los Angeles ale firmei, a aflat cu surprindere din evaluarea pe
care a primit-o de la colegi ca acestia erau de parere ca felul ei de a se raporta la
munca nu se potrivea cu politica firmei de a pastra un echilibru intre birou si
viata de familie. Din acest motiv, colegii erau stresati. Prin urmare, Clara a
inceput sa petreaca mai mult timp departe de birou si sa-si limiteze munca de
peste weekend la lucruri pe care le putea face de acasi. In timp, ea a devenit un
model de echilibru, ceea ce a contribuit semnificativ la eliminarea temerilor
colegilor care isi doreau o viata personala echilibrata.

Cele patru mecanisme pe care le-am prezentat nu presupun eforturi uriase sau
investitii. Rolul acestora este sa-i ajute pe angajati sa devina mai Tmpliniti la
locul de munca. Pentru ca aceste instrumente sa poata fi operationale este nevoie
de lideri care sa dea tonul si care sa fie deschisi catre responsabilizarea
angajatilor. Dupa cum am vazut, fiecare mecanism dezvaluie o perspectiva
diferita de care avem nevoie sa crestem. Nu poti alege una sau doua din lista,
pentru cd mecanismele functioneazd impreund, potentandu-se reciproc. In acest



sens, devine evident ca oamenii nu pot sa-si asume decizii daca nu sunt corect
informati si nu detin toate datele necesare. Acelasi lucru se intampla si daca
angajatii se tem sa actioneze pentru a nu fi ridiculizati.

Pentru a reusi ca creeze mediul necesar infloririi angajatilor, managerii trebuie
sa-si concentreze eforturile si atentia n aceasta directie. Angajatii preocupati de
cresterea personala si atasati de locul de munca reprezinta o valoare in sine si pot
determina si imbunatatirea performantelor companiei Intr-un mod sustenabil.
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Ce nu ne place sa spunem despre fericirea la locul de munca?



Nu e totul numai lapte si miere



André Spicer si Carl Cederstrom



De curand, am participat la doud seminarii motivationale la locurile noastre de
muncd. Ambele evenimente propovaduiau evanghelia fericirii, dar in mod
diferit. Intr-unul dintre ele, facilitatorul sustinea ci fericirea te poate face mai
sandtos, mai amabil, mai productiv si ca iti netezeste drumul pentru a avansa in
cariera.

Celalalt seminar ne invita sa ne exprimam bucuria prin dans intr-un mod mai
salbatic. Din pacate, experienta nu a fost convingatoare pe deplin si unul dintre
noi a gasit de cuviinta sa plece de la eveniment si sa se refugieze in cea mai
apropiata toaleta.

Inca de la mijlocul anilor 1920, cand un grup de cercetitori a studiat, pentru
prima data, corelatia dintre productivitate si conditiile de lucru ale angajatilor la
fabrica Hawthorne, atat mediul academic, cat si managerii au fost preocupati in
mod constant de cresterea performantelor angajatilor. In ultimul timp, fericirea
ca mijloc de crestere a productivitatii pare sa fi castigat adepti Tn mediul
corporatist.! Firmele investesc Tn seminarii despre fericire, organizeaza intalniri
de lucru cu salariatii, jocuri, actiuni distractive, au apelat chiar si la personal
specializat responsabil de fericirea de la locul de munca (da, la o simpla cautare
pe Google, veti constata ca exista si astfel de posturi in companii). Aceste
initiative pot parea amuzante sau chiar ciudate, dar firmele le iau foarte in serios.
Ar trebui sa fie asa?

Daca acordam atentie rezultatelor cercetarii — ceea ce am si facut dupa episodul
cu dansul — nu putem stabili daca incurajarea fericirii la locul de munca este o
idee buna de fiecare data. Sigur, exista voci care spun ca angajatii mai fericiti
sunt mai putin predispusi sa plece din companie, au mai multe sanse sa
gestioneze un portofoliu de clienti satisfacuti, sunt mai siguri si mai orientati
spre relationare interumana civilizata.? Cu toate acestea, s-au descoperit si
elemente mai putin pozitive, ceea ce indica faptul ca pildele de Tntelepciune
despre fericire — daca sunt luate ca atare — nu raman altceva decat simple mituri.

Putem incepe prin a spune ca nu stim exact ce este fericirea sau cum o putem
masura. Incercarile noastre sunt similare din acest punct de vedere cu aceea de a
lua temperatura sufletului sau cea de a stabili cu exactitate culoarea iubirii. In
cartea Happiness: A History, Darrin M. McMahon sustine ca, inca din secolul al
Vl-lea d.Hr., cand Cresus ar fi zis ,,nici un om care traieste nu e fericit“, oamenii
s-au folosit de aceasta notiune ofertanta ca gen proxim pentru a defini multe alte



concepte, incepand de la placere pana la bucurie si de la plenitudine la
multumirea de sine. Samuel Jackson spunea ca poti sa fii fericit doar daca esti
beat.? Pentru Jean Jacques Rousseau, fericirea insemna sa stai intr-o barca, sa
plutesti in deriva, asemenea lui Dumnezeu — ceea ce nu prea se potriveste cu
ideea de productivitate. Mai sunt si alte definitii ale fericirii, dar nici una nu se
apropie mai mult de realitate decat cele ale lui Johnson sau Rousseau.

Revenind la prezent, doar pentru ca astazi avem la dispozitie mult mai multa
tehnologie, nu inseamna ca suntem mai aproape de o definitie, asa cum ne
aminteste, de altfel, si Willl Davis 1n cartea sa, The Happiness Industry. El
concluzioneaza ca, desi am dezvoltat tehnici mult mai avansate cu ajutorul
carora putem madsura emotii si anticipa comportamente, am adoptat, in acelasi
timp, si notiuni mult simplificate despre ce Tnseamna sa fii fiintd umana, cu atat
mai mult ce inseamna sa fii fericit. O scanare a creierului pe care apare un
impuls luminos ar putea sa ne lase doar impresia ca aflam ceva concret despre o
emotie eluziva, cand, de fapt, nu se intampla asa.

Fericirea nu duce neapdrat la o crestere a performantei angajatilor sau a
productivitatii Tntr-o organizatie. O serie de cercetari prezinta niste concluzii
contradictorii despre relatia dintre fericire — care, in mod uzual, se defineste ca
,»satisfactie la locul de munca“ si productivitate.* Exista un studiu realizat in
supermarketurile din Marea Britanie care sustine ca ar putea exista o corelatie
negativa ntre satisfactia la locul de munca si productivitatea unei corporatii: cu
alte cuvinte cu cat mai nefericiti se simt angajatii, cu atat mai mari sunt
profiturile.5 Sigur, alte studii s-au finalizat cu concluzii diametral opuse,
sustinand ca exista o legatura intre sentimentul de multumire fata de propria
munca si obtinerea de rezultate. Dar, chiar si aceste studii, cand sunt coroborate,
surprind legaturi destul de fragile.

Fericirea poate fi si extenuanta. Suntem tentati sa credem ca nu este intotdeauna
eficient sa alergi dupa fericire, dar asta nu inseamna automat ca e gresit sa o
cautim. Studiile aratd ca ne Inseldm. Inci din secolul al XVIII-lea, oamenii au
aflat ca imperativul de a fi fericit aduce cu el o povara destul de grea, o
responsabilitate pe care nu o putem indeplini pe de-a-ntregul niciodata. In
concluzie, daca ne concentram asupra fericirii s-ar putea sa ne simtim nefericiti.

Un experiment psihologic a demonstrat de curand acest lucru.® Cercetatorii au
cerut unui numar de subiecti sa vizioneze un film care, 1n principiu, ar fi trebuit
sa 1i faca sa se simta fericiti. Era vorba despre povestea unui patinator pe gheata



care castigd un premiu. Inainte de proiectia filmului, unei jumatiti dintre subiecti
li s-a cerut sa citeasca cu voce tare un text despre importanta fericirii in viata.
Cealalta parte a grupului nu a citit textul. La finalul filmului, cercetatorii au
constatat cu surprindere ca acei subiecti care citisera textul erau, de fapt, mai
putin fericiti decat ceilalti. In principiu, cand fericirea devine un scop in sine,
oamenii se pot sim{i mult mai rau daca nu reusesc s-o atinga.

Problema, Tn acest moment, este ca fericirea a devenit un fel de obligatie
morala.” Dupa cum spunea filosoful francez Pascal Bruckner: ,,nefericirea nu e
numai nefericire: e mai rau decat atat, e esecul de a fi fericit®.8

Cei care sunt familiarizati cu starea de bine stiu ca fericirea nu te ajuta sa ajungi
mai repede la finalul unei zile de munca. Daca ai o profesie care presupune
contactul direct si permanent cu clientii, cum sunt, de exemplu, locurile de
munca la un call center sau la un restaurant de tip fast-food, stii ca a fi mereu in
priza nu este o optiune, ci mai degraba o obligatie de serviciu. Oricat de obositor
ar parea acest lucru, este important sa fii mereu prezent cand interactionezi cu
clientii.

Cu toate acestea, mediul de lucru din companii ne demonstreaza ca multi dintre
angajatii care nu au un contact direct si permanent cu clientii prin specificul
activitatii lor sunt si ei in postura de a fi mereu in stare de alerta. Acest lucru
poate avea consecinte imprevizibile. Un studiu a demonstrat ca oamenii care au
o stare de spirit buna discern mai greu intre evenimentele care i-au deceptionat si
cele placute decat cei care se afla intr-o stare emotionala negativa.® Alta
cercetare a descoperit ca persoanele care manifesta furie in cadrul unei negocieri
au rezultate mai bune decat negociatorii fericiti.!® Concluzia partiala ar fi ca
dispozitia exagerat euforica s-ar putea sa nu fie potrivita cu multe aspecte ale
muncii noastre care se bazeaza pe anumite abilitati. De fapt, in anumite cazuri,
fericirea ar putea sa scada nivelul performantei noastre.

Mergem mai departe si analizam tipul relatiei dintre angajati si superiorii
ierarhici. Pentru cei care cred ca locul de munca este sursa fericirii proprii, in
anumite cazuri ar putea sa apara un transfer al afectelor din relatiile personale
(partener de viatd sau imagine parentald) asupra sefului direct. In studiul realizat
de cercetatoarea Susanne Ekmann la o companie media, s-a descoperit ca
angajatii care se asteptau ca munca sa 1i faca fericiti deveneau persoane cu nevoi
nesatisfacute la nivel emotional.!* Ei voiau ca managerii lor sa 1i recompenseze
cu un flux constant de recunoastere si reasigurare emotionala. Si cand nu



primeau raspunsul asteptat (ceea ce se intampla de cele mai multe ori), acesti
angajati se simteau neglijati si Incepeau sa aiba reactii exagerate. Chiar si micile
obstacole inevitabile erau interpretate ca respingeri din partea sefilor. Deci, Tn
multe feluri, cand asteptam ca un superior sa ne faca fericiti, devenim mai
vulnerabili din punct de vedere emotional.

Fericirea poate si tulbure si echilibrul relatiilor cu prietenii si familia. In cartea
Cold Intimacies, profesorul de sociologie Eva Illouz subliniaza un efect secundar
ciudat intalnit la persoanele care incearca sa aduca mai multa trdire la locul de
munca. Se pare ca oamenii foarte implicati Tn activitatea lor au tendinta sa-si
priveasca viata privata ca pe o sarcina similara cu cele de la birou. Cei
intervievati 1si vedeau vietile personale ca pe ceva care trebuia sa fie ,,gestionat*
cu grija, folosindu-se de un arsenal Tntreg de instrumente, strategii si tehnici pe
care le Invatasera in interiorul organizatiilor la care lucrau. Drept rezultat, viata
de acasa devenea din ce in ce mai rece si mai calculata. Nu e de mirare ca multi
dintre oamenii din aceasta categorie prefera sa-si petreaca timpul la munca si nu
in familie.

Avand o asemenea perceptie asupra fericirii, pierderea locului de munca are un
impact si mai devastator. Cand asteptam ca firma la care lucram sa aduca fericire
si sens 1n viata noastra, devenim n mod periculos dependenti de compania
respectivi si de postul pe care il ocupim. Intr-un studiu ficut asupra angajatilor
calificati, profesorul de sociologie Richard Sennet a observat ca oamenii care 1si
vedeau angajatorii ca sursa importanta de sens in plan personal, erau si cei care
sufereau cel mai mult Tn cazul unei concedieri.'> Cand oamenii acestia isi
pierdeau locurile de munca, ei nu erau privati doar de o sursa de venit, ci
pierdeau o sursi de fericire. In concluzie, cAnd munca noastrd devine un rezervor
important de fericire, ne punem 1in situatia de a deveni vulnerabili din punct de
vedere emotional in perioadele de schimbare. Si, cum companiile trec constant
prin procese de restructurare, acest lucru poate fi periculos.

Fericirea mai are si dezavantajul de a te face egoist. La o prima vedere s-ar
spune ca daca esti fericit, esti automat o persoana mai buna, corect? Lucrurile nu
stau chiar asa, daca dam credit unui anumit studiu.'® Participantilor li s-au dat
bilete la loterie si apoi li s-a spus ca au posibilitatea sa aleaga cate bilete erau
dispusi sa primeasca ceilalti subiecti din cercetare si cate doreau sa pastreze
pentru ei. Persoanele cu o stare de spirit buna au pastrat mai multe bilete pentru
ei insisi. De aici putem concluziona faptul ca, cel putin Tn anumite conditii,
fericirea nu e neapdrat sinonima cu generozitatea. De fapt, dupa cum am vazut,



lucrurile pot sta diametral opus.

In ultimul rand, fericirea te poate face s fii singur. Intr-un experiment,
psihologii au rugat un numar de oameni sa tina un jurnal amanuntit vreme de
doua saptamani. La sfarsitul studiului, au aflat ca aceia care puneau mare valoare
pe fericire se simteau mai singuri decat cei care nu dadeau atat de multa
importanta conceptului.'* Se pare ca daca suntem prea preocupati de cautarea
fericirii ne putem simti deconectati de ceilalti oameni.

Asa ca, ramane intrebarea: oare de ce, contrar tuturor acestor dovezi, continuam
sa ne agatam de convingerea ca fericirea poate aduce valoare mai mare unui loc
de munca? Raspunsul, dupa cum ne spun tot studiile, vine din zona esteticii si a
ideologiei. In acceptiune esteticd — fericirea reprezinti un concept care ne convi-
ne, care di bine pe hartie. In acelasi timp, din perspectiva ideologica — fericirea
reprezinta si o preocupare care ne abate de la problemele mai serioase de la locul
de munca (de exemplu, conflictele sau procedurile de lucru).s

Cand presupunem ca angajatii fericiti sunt in mod automat mai eficienti decat
ceilalti si vedem fericirea ca fiind o alegere pe care oamenii au libertatea sa si-0
asume, nu facem decat si evitdim Intrebdri mai putin plicute. In felul acesta ne
vine usor sa amendam atitudinile negative ale angajatilor, sa-i Tnvinuim pe cei
care tulbura atmosfera la birou, pe ,,oportunistii nenorociti“ si pe toate celelalte
personaje nedorite pe care le ntalnim zi de zi intr-o corporatie. Invocarea
fericirii, cu toate ambiguitatile inerente, este un mod excelent de a justifica
decizii controversate, cum sunt, de exemplu, cele care presupun concedierea
unor oameni. Dupa cum subliniaza Barbara Ehrenreich in cartea ei Bright-Sided,
mesajele pozitive despre fericire s-au dovedit a fi, in mod special, populare in
vremuri de criza si de concedieri masive.

Avand 1n vedere toate aceste potentiale probleme, credem ca exista motive
intemeiate sa reconsideram asteptarile pe care le avem 1n ceea ce priveste
obtinerea permanenta a satisfactiei la locul de munca. Am vazut ca fericirea din
viata profesionala poate fi extenuanta, poate determina reactii exagerate, poate
goli viata personala de semnificatie si sens, ne poate creste vulnerabilitatea, ne
face mai creduli, egoisti si singuri. Cel mai surprinzator este faptul ca
transformarea fericirii Intr-un scop in sine ne poate anula sentimentul de bucurie
care acompaniaza, de obicei, lucrurile bune care ni se intampla.

De fapt, munca — similar oricarui alt aspect al vietii — ne da voie sa



experimentam o gama larga de emotii. Daca activitatea pe care o desfasuram
pare lipsita de sens si deprimanta, s-ar putea sa fie tocmai pentru ca lucrurile stau
exact asa. Cu cat ne prefacem ca realitatea este alta, cu atat inrautdtim situatia.
Nu contestam aici faptul ca fericirea aduce cu sine experimentarea unor trairi
extraordinare, tot ceea ce vrem sa subliniem este ca sentimentul in sine nu poate
fi integrat in oameni prin puterea vointei. Poate daca ne-am concentra mai putin
asupra aducerii fericirii la birou (in maniera activa, construitd, imperativa), am
reusi sa simtim bucurie legata de activitatea pe care o desfasuram, in mod
spontan si placut. La fel de important este faptul ca am deveni mai bine pregatiti
sa ne raportam la muncad, intr-o maniera sobra si mai realista. Indiferent daca ne
aflam 1n pozitia de decidenti, angajati sau facilitatori de seminarii motivationale
centrate pe dans si miscare scenica, este de dorit sa ne construim viata
profesionala apreciind-o pentru ceea ce este si nu pentru ceea ce pretindem ca ar
trebui sa fie.

André Spicer

este profesor de comportament organizational la Class Business School in
Londra.
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este profesor asociat de psihologie organizationala la Universitatea din
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Partea intunecata a fericirii



Sa coboram cu picioarele pe Pamant



Alison Beard



Nu cred sa fie ceva mai deprimant decat sa citesc despre fericire. De ce spun
asta? Pentru ca peste tot Intalnesti o multime de sfaturi despre cum sa fii fericit.
Frédéric Lenoir, in cartea sa Happiness: A Philosopher’s Guide, ne aminteste ca
marii ganditori au discutat despre acest subiect mai mult de 2 000 de ani. Cu
toate acestea, opiniile sunt inca divergente, fapt care se vede cu ochiul liber la o
simpla trecere in revista a celor 14 700 de titluri prezentate la capitolul ,,fericire
pe site-ul Amazon (la categoria cartilor de dezvoltare personala) sau cand ai la
dispozitie 55 de filmulete ,,TED Talks® despre subiect. Si, totusi... ce ne face
fericiti? Cercetarile arata ca... starea de sanatate, banii, relatiile sociale,
sentimentul de a avea un scop, generozitatea, recunostinta, linistea interioara,
gandirea pozitiva — fiecare in parte si toate impreuna pot fi raspunsuri corecte.
Promotorii stiintelor sociale ne spun si ei ca pana si cele mai simple trucuri —
cum sunt lucrurile pentru care ne simtim binecuvantati, 10 minute de meditatie
pe zi sau un simplu zambet — ne pot face sa ne sim{im un pic mai fericiti.

Cu toate astea, pentru mine si probabil si pentru multi altii — fericirea ramane o
himera. Evident, cateodata ma simt bucuroasa sau multumita — atunci cand citesc
o poveste la culcare copiilor mei, cand iau un interviu unui interlocutor pe care il
admir Tn mod deosebit sau cand termin de scris un articol dificil. Dar, chiar daca
am o stare buna de sanatate, o familie si prieteni care ma sprijind si o profesie
care ma stimuleaza, ma surprind scaldandu-ma deseori in emotii negative. Sunt
cuprinsa de teama, frustrare, furie, dezamagire, vina, invidie, regret. Nu cred ca
as gresi daca as spune ca starea mea naturala este lipsa de satisfactie.

Cantitatea din ce in ce mai mare de literatura in domeniul fericirii Tmi promite ca
ma va ajuta sa depdsesc aceste emotii. Dupa parerea mea, efectul este mai
degraba acela al unei lovituri pe care o primesti atunci cand esti deja cazut. Stiu
ca ar trebui sa fiu fericita. Am toate motivele sa fiu asa — situatia mea personala
si profesionala este mult mai buna decat a multor oameni. Stiu ca oamenii mai
fericiti au mai mult succes. Am citit si ca numai cateva exercitii mentale mi-ar
putea fi de folos. Si, cu toate acestea, atunci cand am o stare proasta, mi-e greu
sa o depasesc. Si, recunosc, exista o parte din mine care spune ca ,,sufar“ de un
realism extrem de sanatos, fara vreo legatura cu negativitatea contraproductiva.
Nici nu-mi pot imagina cum e sa fii fericit tot timpul si sunt extrem de sceptica
atunci cand intalnesc oameni care se pretind a fi asa.

Am fost de acord sa scriu acest articol pentru ca, in ultimii cativa ani, am simtit
ca punctul meu de vedere este impartasit de multi autori. Cartea Barbarei



Ehrenreich, din 2009, Bright-Sided, care are ca subiect promovarea neobosita si
efectele negative ale gandirii pozitive, a fost urmata anul trecut de aparitia unor
lucrari ca Rethinking Positive Thinking, scrisa de profesorul de psihologie
Gabrielle Oettingen — Universitatea din New York, si de The Upside of Your
Dark Side, scrisa de doi experti in psihologie pozitiva — Todd Kashdann si
Robert Biswas-Diener. Anul acesta a adus cu el un articol extraordinar, publicat
in revista Psychology Today, scris de Matthew Huston si intitulat ,,Beyond
Happiness: The Upside of Feeling Down®, si lucrarile The Upside of Stress, de
Kelly McGonigal (Stanford), Beyond Happiness, de Anthony Seldon si The
Happiness Industry: How the Government and Big Business Sold Us Well-
Being, de William Davies.

Sa fi ajuns, oare, sa vedem si partea Intunecata a fericirii? Asa se pare.
Majoritatea titlurilor amintite mai sus fac front comun impotriva obsesiei noastre
moderne de a ne simti fericiti si de a gandi pozitiv. Oettingen explica de ce este
important sa renuntam la fanteziile insorite din mintea noastra si sa analizam
realist obstacolele pe care le Intalnim la fiecare pas. Cartile lui Kashdan si
Biswas-Diener si articolul lui Huston detaliaza beneficiile emotiilor negative pe
care oamenii le simt in mod natural. Teama, frustrarea, furia si dezamagirea ne
imping sa ne Imbunatatim situatia de viata si sa ne dezvoltam personal.
(Psihologul Susan David, coautor al articolului aparut in revista Harvard
Business Review intitulat ,,Emotional Agility“, scrie, de asemenea, despre acest
subiect.)

McGonigal ne explica modul in care stresul poate fi transformat Tntr-un
instrument care ne imbundtateste sanatatea in loc sa ne faca rau. Asa se explica
de ce unele persoane sunt mai rezistente si traiesc mai mult, iar altele nu fac fata
provocarilor. Secretul este diferenta de viziune — au succes cei care inteleg ca
stresul e modul natural de raspuns al organismului Tn fata provocarilor si nu este
nevoie sa lupti Tmpotriva lui.

Seldon scrie despre propria caldtorie care a inceput cu cautarea placerii si s-a
indreptat mai apoi spre obtinerea de stimulente cu mai multa substanta care Ti
aduc (si ar trebui sa ne aduca si noua) bucurie. Din pdcate, autorul a adus un
deserviciu propriului Tndemn, reducandu-I la un acronim (in limba engleza)
pentru literele alfabetului. El vorbeste despre acceptare de sine, apartenenta la
grup, caracter, disciplind, empatie, focus, generozitate, sanatate, introspectie,
calatorie interioara, destin, credinta, meditatie.



Davies abordeaza problema fericirii dintr-un unghi diferit. EI condamna
incercdrile organizatiilor de a patrunde in miezul proceselor psihice din creierele
noastre. In opinia lui, industria fericirii are un substrat sinistru.

Trebuie sa mai spun ca nici unul dintre acesti autori nu condamna aspiratiile
oamenilor de a avea o viata fericita. Desi ne-am obisnuit sa folosim sintagma ,,in
cautarea fericirii“, cred ca ar trebui sa o Tnlocuim cu ,,in cautarea implinirii pe
termen lung®. Martin Selingman, parintele psihologiei pozitive, folosea termenul
winflorire“. Tot el a sustinut ca emotiile pozitive (inclusiv fericirea) sunt doar o
parte din Intreg. Nu trebuie sa uitam nici o clipa ca orice stare de bine a omului
trebuie completata prin angajament, dedicare, dimensiune relationala, sens si
insemnatate, si sentimentul de realizare, de indeplinire al obiectivelor. Arianna
Huffington, in cea mai recenta carte a ei, vorbeste si ea tot despre inflorire.
Lenoir, a carui istorie despre filosofia fericirii este probabil cea mai clara si mai
distractiva lucrare din domeniu, descrie aceasta trdire ca fiind, pur si simplu,
,dragoste de viata“. Poate cineva sa 1i contrazica?

Cred ca toti aceia care scriu despre fericire gresesc cand insista pe ideea ca
implinirea pe termen lung este sinonima cu o stare permanenta de beatitudine.
Pentru cei care vad partea plind a paharului poate fi adevarat. Ei se pot impiedica
de fericire (Dan Gilbert), se pot bucura de avantajul de a fi fericit (Shawn
Anchor) sau pot raspandi fericire celor din jur (asa cum face Michelle Gielan,
sotia lui Anchor si partenera sa la compania GoodThink). Dupa cum am mai
spus, cartile de dezvoltare personala ne linistesc si ne arata ca e vorba doar de
stdpanirea unor trucuri.

Pentru noi, ceilalti, tot acest entuziasm pare fortat si este putin probabil sa ne
ajute sa construim relatii cu sens sau sa avem o cariera perfecta. Ne cautam
implinirea in moduri diferite, fara sa citim carti motivationale. Concluzia mea
este cd, pe termen lung, si noi ne vom simti bine, si poate vom fi chiar fericiti.

Alison Beard

este editor senior la Harvard Business Review.
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