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Jill Dann este formator si mediator, ajutand firmele sa isi clarifice strategiile,
prin identificarea si rezolvarea cauzelor problemelor cu care se confrunta
acestea. Cu ajutorul abilitatilor sale psihologice si de formator, Jill lucreaza cu
persoane si cu grupuri responsabile de transformari importante, de fuziuni si
de achizitii. A lucrat in SUA, Australia, Noua Zeelanda si Europa.

Multumiri
As vrea sd le multumesc urmadtorilor:
Sotului meu, Derek G. Dann, care a continuat s md incurajeze sd scriu.

Barbarei Murray, care mi-a oferit perspective importante de practician, la etapa
dovezilor, precum si texte si referinte utile.

Dr. Sherria Hoskins, sefa Departamentului de Psihologie de la Universitatea din
Portsmouth, pe care am intrebat-o despre gandirea actuald legatd de constiinta
de sine si care mi-a prezentat-o pe dr. Clare Wilson. Claire mi-a pus la randul ei
la dispozitie resurse extrem de utile despre atentie.

Dr. Cathie Palmer-Woodward, licentiatd (Cum Laude), masterandd in filosofie.
Hartile din capitolul de Vineri au fost elaborate initial impreund cu Cathie pe
cand lucram la o agendd de organizare a invdtdrii pentru lansarea a doud
domenii: egg si if.com. Cathie continud sd fie o fortd de gandire creativd in
consultanta si in formare.

Lui Sandie Pinches, formator expert si director executiv la Above & Beyond
Coaching, care a continuat sd fie o importantd sursd de incurajdri si de afirmare
pozitivd.



Introducere

Inteligenta emotionala (IE) a aparut ca un concept care ar putea sa explice
variatiile In comportament ce nu pot fi justificate prin metodele traditionale
de masurare a trasaturilor de personalitate sau a inteligentei academice
generale (numita, in mod traditional, IQ). Aceasta carte a fost scrisa pentru
a le permite tinerilor manageri si celor care isi doresc sa devina manageri sa
dobandeasca incredere in principalele probleme de zi cu zi sau din domeniul
afacerilor influentate de IE, adresandu-se, In aceeasi masura, si celor care
lucreaza in sectorul public sau in cel non-profit. Structurat pe zile,
continutul capitolelor este unul bazat pe acumulari, fiecare zi pornind de la
informatia zilelor anterioare, si cuprinde:

Duminica: Afli modul in care inteligenta emotionala este relevanta pentru
tine si de ce exista beneficii in a o dezvolta la un nivel superior.

Luni: Afli cat de dezvoltata iti este constiinta de sine si implicatiile ei asupra
vietii tale actuale, atat personala, cat si de lider.

Marti: Inveti despre mecanismele auto-controlului, despre memoria
emotionala si despre stiinta de a prelua controlul tiparelor
comportamentale.

Miercuri: Inveti despre identificarea stresului si despre strategii benefice de
gestionare a acestuia.



Joi: Dai un diagnostic si explorezi modificarea in organizatia din care faci
parte pentru a crea schimbare, pentru a gestiona nesiguranta si pentru a-ti
lua avant.

Vineri: Proiectezi si creezi o noua cultura emotionala alfabetizata, un mediu
de invatare si un etos de formare.

Sambata: Inveti cum sa iti proiectezi si sa iti individualizezi dezvoltarea
succesului personal.

Utilizand aceste indrumari, finalul acestei carti marcheaza inceputul programului
tau de dezvoltare personala, croit de tine, Tn mod specific pentru nevoile tale. Iti
poti monitoriza dezvoltarea si felul in care aplici competentele emotionale si
sociale.

Mai mult decat ai crede, exista numeroase surse suplimentare pentru a obtine
perspective, cunostinte si intelepciune — scrise si online, iIn comunitatea locala,
printre prieteni si familie, grupuri formale si informale, educatie sau cursuri.

Borne in dezvoltare

In ultimul capitol, cel de SambitJ, esti asistat la metodele necesare pentru a
stabili repere de dezvoltare pentru viitor. Este util sa intelegi ca, in copilarie,
exista patru categorii de borne de dezvoltare fundamentale:



e Borne fizice care implica aptitudini motorii atat de baza, cat si specifice.
Primele care se dezvolta sunt, de obicei, aptitudinile motorii de baza, precum
ridicatul picioarelor, statul in picioare, mersul in patru labe si mersul.
Aptitudinile specifice implica miscari mai precise, precum apucatul unei linguri,
tinerea unui creion, desenarea de forme si ridicarea obiectelor mici.

e Borne cognitive care se refera la capacitatea copilului de a gandi, a Tnvata si de
a rezolva probleme. Exemple: un copil care Tnvata cum sa raspunda
corespunzator la expresii faciale si un copil de la clasa pregatitoare care invata
alfabetul.

e Borne sociale si emotionale care sunt centrate pe obtinerea de catre copii a
unei mai bune ntelegeri a propriilor emotii si a emotiilor altora. Aceste borne
implica, de asemenea, Invatarea unui mod de a interactiona si de a se juca cu alti
oameni.

e Borne comunicationale care implica atat comunicare verbala, cat si non-
verbald. Un copil de un an invatand cum sa spuna primele cuvinte si unul de
cinci Tnvatand regulile de baza ale gramaticii sunt exemple de borne
comunicationale importante.

Continutul primelor capitole te va Incuraja sa 1ti explorezi si sa reflectezi la
dezvoltarea ta de pana acum, sa te gandesti la structura ta actuala de sustinere si
sa iti provoci eul pentru a iesi, Intr-un final, la suprafata cu o auto-cunoastere si o
auto-motivatie mai buna.



DUMINICA

Privire de ansamblu asupra IE



Expertii Incep sa fie de acord ca tipuri de inteligenta diferite de I1Q
(Coeficientul de Inteligenta) au evoluat ca abilitati umane de-a lungul a
doua milioane de ani. Un coeficient scazut de inteligenta emotionala, sau un
EQ scazut, poate fi perceput ca lipsa controlului asupra evolutiei unei
situatii. Ai simtit vreodata ca asa stau lucrurile — ca ai mereu parte de
»ghinion“ si ca nu poti obtine rezultate mai bune? Cu alte cuvinte, atunci
cand ai un EQ ridicat, devii expert in interpretarea cauzelor emotionale ale
gandirii si ale comportamentelor tale si in alegerea actiunilor tale pentru a
obtine rezultate benefice. Poti fi, de asemenea, capabil de o0 mai buna
intelegere a comportamentelor si a reactiilor altora facand apel la empatie si
la capacitatea de relationare.

Aceste teme sunt explorate pas cu pas. Veti ajunge sa le intelegeti dupa ce
cititi despre:

e Pesimism sau optimism

e Dezvoltarea conceptelor referitoare la IE

e Masurarea EQ — o lista a modalitatilor de evaluare
e Identificarea beneficiilor ,,sdnatatii emotionale“

e Cum se poate Invata IE

e Cand esti deturnat emotional

e Cum ma vor schimba cele Invatate?

e Cum si de ce sa tii un jurnal

Urmatoarele sectiuni sunt menite sa iti dea oportunitatea de a explora si alte



concepte referitoare la IE, plus o mai buna intelegere a dirijarii propriei
dezvoltari prin auto-cunoastere si auto-control.



Pesimism sau optimism

Poate ca ai Intalnit indivizi care au tehnici diferite 1n privinta modului in care Tsi
explica singuri de ce percep un anumit eveniment Tntr-un mod pozitiv sau
negativ. Psihologii 1l eticheteaza drept ,,stil explicativ® si au identificat trei
componente:

® Personald: Aceasta componenta implica felul 1n care un individ explica unde
apare cauza unui eveniment. Oamenii care trec printr-un anumit eveniment se
pot vedea ca fiind cauza evenimentului; cu alte cuvinte, au internalizat cauza
evenimentului. De exemplu: ,,Mereu uit sa iau acea curba“ (internalizare) spre
deosebire de ,,Curba aceea te ia prin surprindere® (externalizare).

e Permanenta: Aceasta componenta implica felul in care o persoana explica
amplitudinea cauzei. Oamenii pot vedea situatia ca fiind de neschimbat. De
exemplu: ,,Mereu Tmi pierd cheile de la masina“ sau ,,Niciodata nu uit fata unei
persoane®.

e Generalizata: Aceasta componenta implica felul in care o persoana explica
amplitudinea efectelor. Oamenii pot considera ca o situatie le afecteaza toate
aspectele vietii. De exemplu: ,,Nu pot face nimic asa cum trebuie® sau ,, Tot ce
ating pare sa se transforme in aur®.

Indivizii care, in general, se Tnvinovatesc pentru evenimente negative au tendinta
sa creada ca asemenea evenimente vor continua sa li se intample la nesfarsit.
Lasa astfel de evenimente sa le afecteze multe aspecte ale vietii manifestand
ceea ce se numeste un stil explicativ pesimist. Despre stilul explicativ al unei
persoane se considera ca 1i afecteaza acesteia viziunea asupra viitorului si, ca
rezultat, perceptiile proiectate si comportamentul rezultat. Daca are loc un
eveniment placut, un optimist ar manifesta un stil explicativ intern, stabil si
global, in timp ce un pesimist ar manifesta un stil explicativ extern, instabil si



specific.

Conceptul de stil explicativ contine o mare varietate de raspunsuri posibile atat
la evenimente pozitive, cat si la cele negative (nuante de gri), mai degraba decat
o diferenta clara alb-negru Intre optimism si pesimism. In mod semnificativ, un
individ nu manifesta un stil explicativ uniform n toate aspectele vietii, ci poate
manifesta raspunsuri variate la tipuri diferite de evenimente.

Perspectiva de a identifica unde, cand si de ce aveti un anumit stil explicativ este
un exemplu de constiinta de sine. Reflectarea asupra oricarei variatii 1n stilul
explicativ inseamna auto-observare.

Alegerea de a fi mai optimist este un exemplu de auto-control. Iata temele care
vor fi discutate Tn acest capitol si in urmadtoarele doua, teme care vor fi apoi
utilizate si 1n restul cartii si mai departe, in perioada acoperita de propriul Plan
de Dezvoltare Personala.

Exista studii de caz in care s-a dovedit ca ,,optimismul invatat“ a avut rezultate
surprinzator de bune asupra moralului si a performantei echipelor de vanzari.
L’Oreal a desfasurat un program de inteligenta emotionala care a inceput de la
selectarea agentilor de vanzari pe baza competentei lor emotionale. In primul an
de la implementare, acesti agenti de vanzari au Tnregistrat vanzari mai mari cu 91
370 de dolari prin comparatie cu colegii lor care nu fusesera selectati In acest
mod. Acest rezultat al programului IE a dus la o crestere anuald neta pentru
L’Oreal de 2 558 360 de dolari. Cei selectati pe baza competentelor lor
emotionale au avut, de asemenea, o rata de plecare din companie cu 63% mai
mica 1n timpul primului an prin comparatie cei care fusesera recrutati in maniera
clasica (aspect care, de asemenea, economiseste banii cheltuiti cu Inlocuirea
oamenilor, recrutare, reclama si cu alte activitati efectuate de resursele umane).

Dezvoltarea conceptelor referitoare la IE

IE nu este un concept nou si, in decursul ultimilor 150-200 de ani, au existat
numeroase concepte asociate cu ea. In ultimii 20 de ani, progresele stiintifice au
dus la noi descoperiri cu privire la creierul uman, aparand posibilitatea de a



realiza o harta a activitatilor anumitor zone ale creierului pe masura ce acele
activitati au loc. Unele progrese s-au realizat Tn urma studierii indivizilor cu zone
ale creierului afectate, acolo unde poate fi semnalat impactul absentei unei
capacitati. Pacientilor cu leziuni cerebrale (TBI) moderate sau grave le pot fi
afectate procesele de luare de decizii, cum ar fi deciziile personale morale:
acelea care implica emotii puternice si supravietuire si cele care necesita o
analiza costuri-beneficii (spre exemplu, selectarea unei actiuni care are un
rezultat ce aduce ,,un bine mai mare®). In alte cazuri, rezultatele au fost obtinute
prin practica consilierii si prin dezvoltarea tehnicilor pentru dezvoltarea
bunastarii si evitarea sau depasirea unei boli mintale.

Rezultate interesante au fost obtinute din studiul (in orb) tomografiilor cerebrale
ale unui grup divers de indivizi, studii care au identificat cu o precizie de 100%
acei indivizi cunoscuti a fi psihopati (internati la acel moment). Acestia
manifestau o lipsa de capacitate in mai multi centri cerebrali responsabili de
emotie si de procesarea informatiilor senzoriale; chiar acei ,,muschi“ pe care
oamenii 1si doresc sa 1i lucreze pentru a deveni mai buni si mai capabili sa se
gestioneze pe sine si pe altii.

Termenul Inteligenta Emotionala (IE) a fost folosit pentru prima data in
publicatia germana Praxis der Kinderpsychologie und Kinderpsychiatrie a lui
Leuner, in 1966. In aceastd lucrare, Leuner discutd cazul femeilor care si-au
respins rolurile sociale Tntrucat au fost separate de mamele lor de la o varsta
frageda. Sugereaza ca acestea aveau o ,,inteligenta emotionala“ (IE) scazuta si
le-a prescris LSD ca tratament (la urma urmei, vorbim despre anii 1960).

IE a aparut pentru Intdia oara in limba engleza ntr-o disertatie de doctorat a lui
Payne, Tn 1986 (,,Un studiu al emotiei: dezvoltarea inteligentei emotionale, a
auto- integrarii, referitoare la teama, durere si dorinta“). Acesta a sustinut
promovarea IE in scoli, eliberand experienta emotionala prin intermediul
terapiei.

La Tnceputul anilor 1990, Jack Mayer, Peter Salovey, David Caruso si alti cativa
au demarat cercetari serioase ale IE ca abilitate sau ca functie cerebrala umana.
Daniel Goleman este, Tnsa, cel care a popularizat termenul spre finalul anilor
1990, atunci cand a aflat despre cercetarile acestora, pe cand tinea o rubrica de
stiinta Tn New York Times. Ulterior, a scris la randul sdau cateva carti cu acest
subiect.



Revelle (1995) a afirmat ca exista trei aspecte ale naturii umane:

e Felul in care toti oamenii seamana
e Felul Tn care unii oameni seamana

e Faptul ca toti oamenii sunt unici.

IE devine astfel:

® 0 calitate general umana detinuta de toate persoanele normale

e un spectru cantitativ al diferentelor individuale in care acestea pot fi clasificate
sau ordonate

® 0 descriere calitativa, detaliata, In care nu exista comparatii intre oameni.

IE pare sa se preocupe, n zilele noastre, mai ales cu a doua caracteristica dintre
cele de mai sus — clasificarea oamenilor pe un tip de scara emotionala. Este
posibil ca aceasta sa se datoreze termenului Tnsusi. Inteligenta este greu de
definit, dar felul Tn care ajungem sa o intelegem se face prin diferite masuratori
ale capacitatii umane individuale.

Masurarea EQ — o lista a modalitatilor de evaluare

Au fost create modalitati de evaluare sau ,,teste de IE. Ideea centrala este ca iti
poti dezvolta o mai buna constiinta de sine, auto-controlul si capacitatea de a-ti
utiliza simturile pentru a-ti imbunatdti sanatatea, succesul in relatii sau pentru a-i



influenta pe altii. Evaluarile le dau indivizilor informatii despre propria lor
competentd, fie prin auto-evaluare, fie prin instrumente de 360 de grade
(evaluarea inversa a managerilor, utilizand feedback de la colegi, precum si de la
superiori).

Urmatorul tabel este un rezumat al principalelor scoli de gandire preocupate de
IE, precum si al celor mai des utilizate si recunoscute instrumente de evaluare.

Instrument de evaluare Descrie
EIQTM (Dulewicz & Higgs) Creat 1n
Scara Multifactor pentru Inteligenta Emotionala® MEIS MEIS e

MSCEIT® Testul de Inteligenta Emotionala Mayer, Salovey, Caruso | Singura

SEITM, Test de Inteligenta Emotionala — Six Seconds Axat pe
OVS Semne Vitale OrganizationaleTM — Six Seconds Semne
Harta EQ® — Essi Systems Cu o pe
EQ-i® — Reuven Baron Acest ir
Evaluarea Inteligentei Emotionale® — Talent Smart Exista t
ECI® (Inventar al Competentei Emotionale) — Hay Group ECI est

ESCITM Inventar al Competentei Emotionale si Sociale — Hay Group | Lansat «




Daca accepti ideea ca inteligenta emotionala poate fi masurata, atunci
urmadtoarea intrebare este: ,Inteligenta emotionala poate fi dezvoltata?“
Recomand cititorului sa se concentreze pe dezvoltare si sa nu devina obsedat
doar de partea de masurare. Totusi, o evaluare la inceputul unei perioade de
dezvoltare a IE si una cam dupa un an de la inceperea acestei perioade sunt utile.

Pentru a afla de ce este importanta IE si de ce ar trebui sa reprezinte o prioritate
in dezvoltare, trebuie sa iti privesti argumentele personale. IE este sustinuta de
multe date si de cercetari care pot fi gasite pornind de la detaliile din acest
capitol.

Identificarea beneficiilor ,,sanatatii emotionale“

In ultimii 30 de ani, numerosi oameni au Tnceput si se ocupe de sdnitatea lor
fizica si au preluat controlul asupra dietelor lor Incercand sa obtina un echilibru.
Cei care frecventeaza centre de fitness, sali de forta si spa-uri sunt, In general,
concentrati pe un obiectiv si 1si doresc sa fie cat mai eficienti.

Pe de alta parte, multi oameni inceteaza sa mai faca exercitii fizice pentru ca 1si
,»pierd motivatia“. Sa petreci 30-40 de minute facand exercitii de relaxare la
finalul unei zile Incarcate consuma mult timp. Daca acestea se adauga unui
regim de frumusete si vizitelor facute la sala de trei sau patru ori pe saptamana,
totul devine si mai dificil. Totusi, daca ai avea tot timpul grija de sanatatea ta
emotionald, nu ar mai fi nevoie sa iti revii dupa agitatia de la munca si din viata
personala.

Beneficiile pe care le-ai putea obtine din aplicarea dezvoltarii IE propusa in
aceasta carte ar putea fi:

e imbunatatirea capacitatilor tale interpersonale si succesul 1n relatii acumuland
cunostinte, sfaturi si sporindu-ti constiinta de sine



® 0 intelegere a modului 1n care sa reduci acel efort ,,dupa eveniment de a te
relaxa, precum si strategii pentru gestionarea stresului care reduc probabilitatea
aparitiei unei boli cronice

e sa dobandesti abilitati de baza pentru a-ti regandi propriul comportament in
zone 1n care acesta este de neinteles sau inutil si sa generezi intelegerea
anterioara si nu posterioara a comportamentului tau

® sd ajungi sa intelegi acei factori care contribuie la starea ta de bine emotional.

Printr-o combinatie a celor enumerate mai sus, poti genera un nou mod de a trai
in secolul al XXI-lea si poti economisi timp.

Cum se poate invata IE

Cresterea EQ este posibila deoarece IE se poate Tnvata. Neurostiinta moderna ne
spune ca centrul emotional al creierului acumuleaza diferit de cel cognitiv. Poti
invata sa 1ti rafinezi sau sa iti imbunatatesti utilizarea diferitelor parti ale
creierului. Amintirile emotionale si amintirile despre emotii sunt procesate in
mod diferit de creier, aspect pe care il vom analiza Tn capitolul de Marti.

Pe masura ce parcurgi exercitiile propuse in carte, vei descoperi cat de potrivite
sunt stilului tdu de a Tnvata. Care moduri de a invata ti se par cele mai utile?
Daca nu stii cum sa iti explorezi preferintele de invatare, 1ti sugerez sa faci
putina cercetare. Asa cum au fost ele descrise initial de David Kolb, 1n cartea sa
din 1984, Experiential Learning (Invitarea prin experientd), stilul tiu preferat de
a Invata ar putea fi:

® sd Intreprinzi o activitate de Tndatd, mai degraba decat sa faci o pauza pentru a
reflecta la ceea ce poate rezulta



® sa 1{i imaginezi problema si sa Incerci sa dezvolti un set de optiuni

® sa te gandesti la implementarea practica a solutiilor

Iti aduci aminte cum te-ai simtit atunci cand ai invatat sa conduci masina? Nu
stiai Tnca ce nu stii.

Iti aduci aminte de felul in care ai fost tratat de catre instructor si cum ti-a afectat
asta capacitatea de a retine lectiile si de a-ti pastra increderea de sine?

Sa ludm un alt exemplu. Iti amintesti cand ai schimbat masina si a trebuit s&
reinveti sa pornesti farurile, fara sa te uiti unde se afla butonul respectiv? Sa
reusim sa facem aceste lucruri la un nivel de ,,competenta inconstienta“
presupune construirea unui nou traseu neuronal Tn creierul nostru.






Scara Invatarii

Pas pe scara Invatarii

Cum te simti la acest pas

4. Competenta inconstienta

Te simti de parca ai stiut dintotdeauna sau ai fost

3. Competenta constienta

Stii ca stii si te simti stangaci exersand nou-doba

2. Incompetenta constienta

Acum stii ceea ce nu stii si s-ar putea sa nu 1ti ple

1. Incompetenta inconstienta

Nu stii ceea ce nu stii




Pe masura ce urci pe scara de la nivelul 1 spre 4, devenind din ce in ce mai
capabil, poti sa te gandesti la exemplul ,,ai condus 20 de kilometri pe autostrada,
dar nu 1ti amintesti detaliile calatoriei“. In ciuda acestui fapt, ai condus masina n
mod sigur si competent.

Doua tipuri de invatare

Daca esti, intr-adevar, racordat la nevoile tale, vei descoperi ca 1iti va fi mai usor
sa abordezi genul de Tnvatare necesara pentru a-ti creste IE. Am sugerat ca exista
doua tipuri de invatare de baza:

e Cognitiva: Invitarea cognitiva are de-a face cu retinerea datelor noi si
obtinerea de noi perspective care vor fi adaugate la retele de asocieri deja
existente. Trebuie, de asemenea, sa activezi acea parte a creierului unde 1ti este
stocata semndtura emotionala. Schimbarea obiceiurilor, cum ar fi abordarea
oamenilor in mod pozitiv, mai degraba decat evitarea lor sau oferirea de
feedback intr-un mod abil, sunt lucruri mult mai dificil de realizat decat
addugarea de date noi la date vechi.

e Emotionald: Invitarea emotionald implica cele enumerate mai sus si mai mult.
Invitarea emotionald presupune noi moduri de gandire si de actiune care sunt in
acord cu identitatea noastrd — valorile, credintele si atitudinile noastre. Invitarea
prin experienta are un impact mult mai mare deoarece adesea oamenii se
conecteaza emotional chiar fara sa stie sau fara sa poata da un nume
sentimentului pe care 1l traiesc. Totusi, atunci cand au parte de o experienta
insemnatd exista sanse mai mari sa se schimbe ceva in amigdala lor cerebrala.
Daca ti se spune sa inveti un nou program de procesare a cuvintelor, probabil te
vei descurca; insa, daca ti se spune ca trebuie sa inveti sa iti controlezi
temperamentul, exista sanse mari sa te superi sau sa te simti jignit. Este foarte
probabil ca perspectiva de a fi nevoit sa iti dezvolti 0 mai mare inteligenta
emotionala sa genereze rezistentd la schimbare. Aceasta necesita schimbari ale



conexiunilor si ale asocierilor facute In creier (vezi sectiunea despre memorie in
capitolul de Marti).

Vom acoperi subiectul notitelor de invatare si alte sugestii de resurse in capitolul
de Sambata.

Cand esti deturnat emotional

Gandeste-te la urmatoarea situatie. Ai avut parte de o zi lunga si obositoare
vizitand o tara superba, in vacanta. Te intorci din excursie si iei 0 cind savuroasa,
dar te duci repede la culcare si adormi adanc. Te trezesti dintr-odata, te ridici pe
pat si ai senzatia ca un tigru este atat de aproape de tine, ca 1i poti vedea doar
ochii. Ai o reactie emotionala imediatd, extrem de puternicd, care te poate
determina sa faci unul dintre urmatoarele trei lucruri (poate chiar si altele!):

® ingheti
e sari din pat si o iei la fuga

® arunci tot ce ai la indemana spre animal.

Tocmai ai avut parte de o deturnare a amigdalei cerebrale: Fugi sau Lupti sau
Ingheti. Primii oameni se bazau pe reactiile lor atunci cand se confruntau cu un
pericol. Daca Darwin are dreptate, suntem progeniturile acelor stramosi care au
utilizat reactia cu succes si au supravietuit, spre deosebire de restul inflexibil al
fiintelor care nu s-a adaptat.

Sa analizam cele intamplate. Reactia ta este o reactie spontana — bazata pe
adrenaling, si nu este asociata vreunui proces cognitiv (de gandire).









Este vorba despre o deturnare emotionala pentru ca al doilea creier (limbic)
proceseaza reactiile de 80 000 de ori mai rapid decat poate neo-cortexul sa
proceseze gandurile (cel de-al treilea creier, centrul cognitiv care s-a dezvoltat
cel mai recent la oameni).
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Cum putem profita de aceasta procesare atat de rapida in ziua de azi? Ignorarea
instinctelor este un lucru artificial, dar uneori ne simtim presati sa lasam emotiile
in afara proceselor de luare a deciziilor. Dar, cu cat deciziile utilizeaza o sursa
mai ampla de date (emotionale, intuitive), pe langa informatia traditionala
concreta (cognitiva, cunoasterea), cu atat mai bine. Momentul 1n care preluam
informatii de la toate simturile noastre si le folosim intr-o maniera mai receptiva
pentru a rezolva situatii, pentru a vizualiza viitorul, pentru a echilibra fiziologia,
pentru a crea relatii puternice si pentru a naviga cu succes prin situatiile sociale
este unul foarte puternic.

Implicatii in mediul de afaceri

Pe scurt, pentru a supravietui, am dezvoltat o reactie care a fost potrivita in
situatiile pe care primii oameni le ntalneau atunci cand erau amenintati fizic. Sa
ne gandim la potentialele nepotriviri dintre acest raspuns automat si lumea
moderna a afacerilor. Este posibil ca si tu sa fi trecut prin cateva momente la
limitd, de amenintare, care ti-au provocat o crestere de adrenalina. Cand seful ne
anunta: ,,Vreau sa vii la mine Tn birou in cinci minute®, ne gandim cu atentie la
toate motivele pentru care am putea fi chemati? Nu, imediat presupunem ca
avem probleme... si panica duce la o deturnare emotionala.

Acum, deoarece creierul tau rational a fost deturnat, corpul este gata de actiune
si reactioneaza cu reactiile specifice de lupta — furie, agresiune si ostilitate sau cu
emotiile de fuga/inghet — frica, anxietate si emotie.

Este stresant sa nu fim capabili sa ne manifestam energia de lupta sau de fuga
dobandita, Tntrucat corpul se asteapta la o actiune fizica. O lipsa repetata de
modalitati de eliberare a acestei energii duce pe termen lung la imbolnavire.

In ziua de azi, existd mai putine amenintiri reale pentru siguranta noastra fizica.
Principalele amenintari pe care le percepem sunt cele de natura financiara,
emotionald, psihologica si sociala, care pot declansa in continuare acest stravechi
mecanism de supravietuire. Aceste tipuri de amenintari nu sunt, in general,



procesate imediat de creier, iar efectele pot Intarzia, se pot acumula si pot cauza
presiune.

Cum ma vor schimba cele invatate?

Dezvoltarea unei inteligente emotionale mai ridicate presupune o schimbare
radicald, fiind posibil sa te simti mai bine mental si fizic. Este, insa, perfect
normal sa revii la un moment dat la un comportament nefolositor — insa de
aceasta data cu informatii mai bune despre respectiva cadere si vei fi in stare sa 1i
previi reaparitia. S-ar putea ca oamenii sa spuna ca ardti mai putin stresat sau ca
nu reactionezi exagerat si s-ar putea sa te simti mai Implinit si mai fericit.

Simptomele unui EQ scazut

e Suntem Ingrijorati, anxiosi si confuzi Tn privinta prioritatilor noastre.

e Ne simtim presati de timp, ineficienti si avem un randament scazut.

e Suntem obositi, epuizati si frustrati.

e Avem un echilibru munca—viata prost.

e Putem avea presiunea sanguina ridicata.



e Imbatranim mai rapid.

Cum si de ce sa tinem un jurnal

Cresterea EQ-ului pentru a reduce si a elimina comportamentul neproductiv se
petrece rar dintr-un singur pas. Cu o constiinta de sine scazuta, dezvoltarea de
orice fel este dificild; dar invatarea unei constiinte de sine mai bune este un
proces despre care se stie ca este teribil de dificil de antrenat. Trebuie sa faca
parte dintr-un proces de dezvoltare distribuit de-a lungul unei perioade
rezonabile, urmand, de obicei, unui tipar ciclic de informatie, de reflectie si de
descoperire.

Iti recomand s& Incepi un jurnal (pe smartphone sau pe orice alt format aflat la
dispozitie); ideea este de a Inregistra in mod consecvent pasii pe care 1i faci, de a
usura stocarea, accesul si pastrarea informatiei Intr-un singur loc, la indemana.
Acest jurnal 1ti va permite sa te pregatesti pentru sedinte — noteaza-ti
sentimentele, gandurile sau asteptarile legate de orice eveniment.

Luarea de notite cat memoria este inca proaspata iti va oferi beneficiul unei
reflectii de inalta calitate. Fii consecvent in tinerea jurnalului; este nevoie de trei
saptamani pentru a forma un obicei sanatos.

Daca utilizezi urmatorul format cu o anumita rigoare academica, este posibil sa
fii apoi capabil sa folosesti materialul in momentul in care doresti sa obtii o
calificare efectiva (de exemplu, in dezvoltarea managementului sau in
dezvoltarea organizationald).

Formatul jurnalului



Jurnalul este o cronica a pasilor parcursi pe acest drum. Regulile generale sunt
de a:

e data intrarea, marcand detalii calitative despre mediu si experienta
e nota un context (de ce, unde si cu cine)
e oferi orice informatie relevanta despre timp, precum un interviu de evaluare

® nota orice te distrage (poate participi la o Intalnire, asculti o prezentare sau
conduci o sesiune de formare etc.)

® nota orice intervine 1n relatia/relatiile cu alti participanti si cu rolul tau (de
presedinte, formator etc.).

Exercitiile zilnice sunt menite sa 1ti adanceasca intelegerea de-a lungul si la
finalul fiecarei zile. Trebuie sa simti diferenta intre un comportament inteligent
emotional si un comportament obisnuit.

Majoritatea managerilor cu care am lucrat spun ca doar atunci cand privesc
retrospectiv pot sa faca distinctia fata de modul anterior de a se comporta cu
oamenii.

Activitate: Costul unui EQ scazut

Gandeste-te pret de o clipa la trei exemple de situatii cand ai avut o reactie
emotionala puternica la felul Tn care ai fost tratat, de exemplu:

e intr-o Intalnire fata-in-fata in calitate de client cu un furnizor (cum ar fi un
asistent de vanzari)

e printr-un e-mail nesolicitat sau printr-o conversatie telefonica neasteptata



e atunci cand ai contactat un furnizor de servicii pentru a accesa un serviciu si ai
fost indrumat spre Centrul de Relatii cu Clientii.

Noteaza 1n jurnal emotiile pe care le-ai simtit si daca ti-ai amintit in acel moment
experiente anterioare:

e Cum ai raspuns si cum te-ai comportat?
e Cum te-ai simtit dupa aceea?

e Au existat actiuni sau reactii ulterioare (precum o scrisoare de lauda sau de
reclamatie)?

Creeaza o intrare de jurnal cu raspunsurile la aceste intrebari, care 1ti pot fi utile
in capitolele ce vor urma.

Daca raspunsul tau imediat la aceasta cerinta este ca esti prea ocupat si ca ea este
irelevanta pentru viata ta, atunci 1ti cer sa iti analizezi prioritatile. Liderii
implicati Tn eforturi reusite de schimbare au evitat ,,capcanele® de a-si satisface
nevoile propriului ego si de a ramane surzi la sistemele organizationale implicate
in schimbare. Pe scurt, acesti indivizi de succes manifesta o gama de
comportamente care demonstreaza nivele ridicate de constiinta de sine si o
abilitate de a lucra ,,aici si acum®. Pe langa aceasta, au capacitatea de a ramane
racordati la scopul general al schimbarii.



Rezumat

Acest capitol s-a referit la:

e Pesimism sau optimism ca parti componente ale ,,stilului nostru explicativ®,
intelegand ca avem optiunea de a ne schimba

e O istorie a conceptelor referitoare la IE care ne ofera oportunitatea de a ne
satisface orice curiozitate academica despre acestea si teoriile acceptate studiind
detaliile

e Masurarea EQ-ului — o lista a metodelor de evaluare la zi — care ne ofera o
alegere pe care sa ne putem baza dezvoltarea inteligentei emotionale, cu
feedback din partea altora, auto-evaluare sau nu

e Identificarea beneficiilor ,,sanatatii emotionale

e Faptul ca IE se poate Tnvata — intelegerea diferitelor tipuri, etape si a modului
prin care invatarea emotionala este diferita

e Identificarea a ceea ce se intampla atunci cand suntem deturnati emotional —
date despre instinctul de supravietuire, fuga sau lupta



e Explorarea raspunsului la Tntrebarea ,,Cum ma vor schimba cele invatate?“

e Invdtarea modului Tn care si a motivului pentru care tinem un jurnal



Intrebari

(raspunsuri la finalul cartii)

Verifica cat de multe iti poti aminti din studierea capitolului introductiv al cartii,
selectand raspunsul corect la urmatoarele intrebari.



c) Permanent, insistent si general

d) Pesimist, optimist si sceptic

3. Cine a identificat pentru intaia oara importanta expresivitatii emotionale
pentru supravietuire si adaptare?

a) Leuner in 1966
b) Goleman in 2002
¢) Thorndike in 1920

d) Darwin in 1859

4. Cine a fost prima persoana sau primele persoane care au utilizat fraza
»inteligenta emotionala“?

a) Mayer & Salovey
b) Caruso
c) Leuner

d) Daniel Goleman

5. Care lista este lista corecta a modurile populare de evaluare a EQ-ului?
a) IQ, MQ, EQ, MICE, SEA, EL-Map, OVA-i, ECSI

b) EIMSC, MISE, EQI, EQT, OAS, ECII

¢) PDP, OSI, MISE, MQ-i, SCEI

d) EIQ, MSCEIT, MEIS, SEI, OVS, EQ-Map, EQ-i, EIA, ECI, ESCI



6. Care descriere este corecta pentru feedback asa cum a fost descris el in
capitol, din partea altora, precum si ca scor realizat personal?

a) Evaluarea ofera indivizilor informatie despre propria competenta prin
auto-evaluare si discutarea punctajului cu manageri, colegi, precum si
superiori din companie

b) Instrumente 360 de grade, cum ar fi evaluarea inversa a managerilor de
catre angajati, plus feedback de la colegi si de la superiori din companie

c) Evaluarea ofera indivizilor informatie despre propria competenta prin
auto-evaluare si prin discutii cu angajatii pe care 1i conduc

d) Informatia obtinuta despre competenta de catre un psiholog specializat in
relatii de munca prin intermediul discutiilor cu angajatii



LUNI

Cresterea constiintei de sine



Imbunititirea constiintei de sine este, dupa piarerea mea, punctul esential
dezvoltarii punctelor forte in oricare dintre modelele de IE. Fara aceasta
capacitate, de a ne privi in oglinda, de a ne vedea in mod obiectiv si de a
vedea in felul in care ,,altii“ ne percep, este dificil sa obtinem vreun
beneficiu din competente mai complexe legate de gestionarea relatiilor, de
rezolvarea conflictelor si de un stil de conducere care sa 1i inspire pe altii.

Un studiu efectuat de Hay Group in 2010, utilizand ESCI, arata ca — din 4
322 de participanti — cei care au demonstrat ,,adesea si in mod consecvent*
o constiinta emotionala de sine ridicata au manifestat si alte noua
competente ESCI puternice. Spre deosebire de ei, la cei care au dat dovada
de o constiinta emotionala de sine scazuta s-a manifestat mai putin de o
singura alta competenta puternica, des si consecvent. Aceste rezultate ne pot
conduce spre urmatoarea concluzie: constiinta emotionala de sine si
alfabetizarea emotionala se afla in centrul IE.

Acest capitol este structurat in jurul cresterii constiintei de sine ca baza
pentru dezvoltarea unei inteligente emotionale mai ridicate intr-o gama
variata de aptitudini:

e Ce este constiinta de sine?
e Competente ale constiintei de sine
e Tu ca manager al altora

e Crearea mediului pentru ca altii sa reuseasca



Ce este constiinta de sine?

Congtiinta de sine presupune sa fii constient de ceea ce gandesti si simti Tn
prezent. Te poti imagina ca fiind atat puternic, cat si pe deplin 1n acord cu
sentimentele tale, constient de emotiile altora si expert in genul de interactiune
sociala care sa te ajute sa avansezi in cariera. Pe de alta parte, poti simti ca
traiesti un scenariu scris de altcineva si ca nu poti sa controlezi evolutia propriei
vieti de zi cu zi.

Exista, dovedit, trei nivele de constiinta:

e Constiinta lumii exterioare — ce se intampla cu noi, ce vedem, auzim, mirosim,
gustam si atingem, o constiinta a timpului

e Constiinta lumii interioare — senzatii fizice pe care le resimtim, cum ar fi
durerea de Tncheieturi, dureri de gat, puncte de presiune atunci cand ne asezam,
senzatia hainelor pe piele, senzatiile instinctuale si emotiile care ies la suprafata
din fluxul constiintei

e Constiinta activitatii fantastice — imaginatia, amintirea, melancolia, simularea,
toate activitatile cerebrale si limbice ce se afla dincolo de prezentul ,aici si
acum*“. Lucrurile pe care le simtim, gandim si chiar invidiem sau simulam, dar
care nu fac efectiv parte din ,,aici si acum®.

Ca mamifere complexe, fiecare dintre cele trei nivele ale constiintei ne sunt utile,
daca nu vitale. Atunci cand devii constient de tine si educat emotional, esti
capabil sa distingi emotiile simple declansate in mod neasteptat de cate un
eveniment. Aceasta te poate ajuta sa devii constient de o granita personala
(judecati de valoare, ce poti si ce nu poti suporta). Trebuie apoi sa hotarasti ce sa
faci cu aceasta perspectiva de a avea grija de nevoile emotionale nesatisfacute.



Daca ai o constiinta de sine scazutd, pentru tine principalul rezultat al invatarii
este de a deveni mai atent. Atentia este una dintre trasaturile care exista in
culturile orientale de multd vreme. In ultimul deceniu, a devenit o parte mai
frecvent utilizata a dezvoltarii unei constiinte de sine mai mari si a concentrarii
mentale.

Exista numeroase definitii ale atentiei in lucrari academice si pe internet. lata
doua dintre ele:

O constiinta continua, clara a momentului prezent.
Intoarcerea continud, fie de la o izbucnire emotionala,
de la o fantezie placuta sau de la o amintire
melancolica; revenirea mereu la momentul prezent.

Sensei Kipp Ryodo Hawley, Three Steps to Mindfulness:
Bringing Zen Awareness Into Your Life (Trei pasi spre atentie:

Aducerea constiintei Zen in viata voastrd), 2007

Constiinta clara si hotarata a ceea ce se intampla cu noi
si In noi in fiecare moment succesiv de perceptie.

Nanaponika Thera, 1972

Prin urmare, urmand aceste definitii, exemple din viata moderna a opusului
atentiei si a opusului constiintei de sine utile sunt:

e Sa stai la masa de seara sau Tn bucatarie cu familia ta cu smartphone-ul langa



farfurie. Telefonul vibreaza constant anuntand primirea de mesaje. Nu
conversezi prea mult cu ceilalti oameni prezenti. Nu asculti cu atentie ceea ce
spun ceilalti. Apar conflicte si te retragi, fie fizic, plecand de la masa, fie
incepand sa dai mesaje sau jucand jocuri.

e Sa conduci 20 de kilometri de-a lungul unui drum sau a unei autostrazi
cunoscute fara sa fii constient de conducerea masinii si ignorand complet
pasagerul de langa tine, care face efortul de a discuta cu tine probleme care il/0
privesc.

e La dus, uiti de cate ori te-ai dat cu sampon 1n par si ce alte parti ale corpului
mai trebuie spalate.

In aceste exemple, atentia ta era concentrati pe altceva; poate te gandeai la
trecut, la situatii recente sau viitoare, la conversatii, observatii legate de
comportamentul altor persoane. Totusi, exemplele nu ofera tocmai o
demonstratie de empatie si respect fata de ceilalti — persoane pe care se
presupune ca le iubesti, cum ar fi sotul/sotia, prietenul/prietena, un tata, un frate
si asa mai departe.

Ceea ce ar fi de facut in acord cu constiinta de sine ar fi sa iti oferi putin timp
pentru a reflecta la ce anume se intampla si ce anume te face sa te comporti in
acel fel. Privind exemplele anterioare cu familia aflata la masa si calatoria cu
masina, relatiile tale trebuie discutate, inclusiv relatia ta cu tine! Aceasta
presupune dezvoltarea intelectului tau social existent, care poate fi indreptat spre
interior pentru a te Tntelege si a te gestiona. Dupa ce descoperi ce te conduce in
relatii, 1ti poti imbunatati inteligenta sociala cu altii.

Ultimul exemplu, cel al starii de uitare la dus, poate sa indice cat de stresat esti.

e Raspunsul tau este de a te admonesta?

e Asta duce la convorbiri negative cu tine insufi si la autocritica?



Capitolul de Miercuri acopera gestionarea stresului si identificarea surselor de
stres, care pot sa includa lipsa de respect de sine.

Competente ale constiintei de sine

O imagine simpla a ceea ce inseamna sa fii constient de tine este rezumata in
ceea ce urmeaza.

Constientizarea sentimentelor: Inseamna recunoasterea propriilor emotii si
a efectelor lor. Oamenii cu aceasta competenta:

e Stiu ce emotii simt, pot sa spuna de ce si le pot eticheta

e [si dau seama de lantul existent de la emotie la actiune (legaturile Intre
sentimentele lor si ceea ce gandesc, fac si spun)

e Inteleg felul In care sentimentele lor le afecteaza performanta, calitatea
experientei la lucru si n relatii

e Constientizeaza propriile valori si scopuri care 1i ghideaza si oricare
discrepante intre valorile adoptate si comportamentul efectiv.

Perspectiva personala: Presupune cunoasterea punctelor forte si a
slabiciunilor personale. Oamenii cu aceasta competenta sunt:

e Constienti de punctele lor forte, de slabiciuni si de granitele emotionale Tn
relatii

e Reflexivi, intelegand puterea de a invata din experientd, chiar daca reflectia nu
este stilul lor natural



e Deschisi la feedback onest, la noi perspective, la invatare continua si auto-
dezvoltare

e Obiectivi 1n legatura cu feedbackul altora si capabili sa genereze reactii
pozitive pentru ei Tn mod corespunzator

e Capabili sa demonstreze simt al umorului si perspectiva in legatura cu sine.

Siguranta de sine: Aceasta este o siguranta In privinta valorii si
capacitatilor fiecaruia. Oamenii cu aceasta competenta:

e Se prezinta cu siguranta de sine, au ,,echilibru“ si caldura

e Pot aduce diversitatea in echipe, sa exprime pareri care nu sunt populare si isi
asuma riscuri pentru ceea ce cred ca este corect

e Sunt hotdrati, capabili sa ia decizii corecte utilizand informatie emotionala si
cognitiva, in ciuda nesigurantelor (perceptiile riscului) si a presiunii

e Sunt, n general, recunoscuti ca fiind siguri pe sine.

Curba ta de Tnvatare de la constiinta de sine la pricepere sociala poate include si
urmatoarele:

e Pentru a fi constient de tine, trebuie sa fii educat emotional. Asta presupune
capacitatea de a distinge si eticheta corect emotii diferite (vezi capitolul de
Marti).

e Invatd, apoi, sa iti dezvolti alegerile de comportament 1n situatii specifice

e Gradual, devii din ce in ce mai capabil de auto-control, indiferent de emotiile
declansate de o situatie



e In dezvoltare poti continua sa utilizezi acest aspect pentru a deveni si mai
constient de altii, de ce le declanseaza anumite reactii si de radacinile emotionale
ale comportamentelor lor nefolositoare

e Intr-un final, pe masura ce alegi sa te dezvolti, devii mai priceput social in a-ti
utiliza constiinta de sine, auto-controlul si constiinta in privinta altora.

Poti alege sa continui, acumuland cunostinte despre diferite culturi si obiceiuri.
Un scop poate fi sa iti gestionezi reactiile la nepotrivirile cu standardele tale
morale, etice si socio-culturale.

Tu ca manager al altora

Sa fii Intr-o stare de constiinta in care mintea este departe de ,,aici si acum® nu
este neapdrat un lucru rau in contextul potrivit. Gandeste-te la rolul imaginatiei —
capacitatea creierului uman de a inventa in intregime lumi noi. Aceasta
capacitate poate fi extrem de utila, de exemplu, in:

e dezvoltarea proprietatii intelectuale, a inventiilor
® rezolvarea de probleme si simularea solutiilor
® creativitatea intr-un context antreprenorial

e crearea de opere de fictiune, filme, teatru, seriale TV etc.

Mai mult, in contextul dezvoltdrii unei constiinte de sine mai bune si a altor
fatete ale inteligentei emotionale, imaginatia este extrem de utila in repetarea
interactiunilor si a reactiilor Tnaintea evenimentelor importante. Insi, pentru un
manager al carui rol este sa 1i faca pe altii sa lucreze, sa 1i permiti imaginatiei
tale sau imaginatiei unui angajat sa o ia razna poate sa devina o distragere de la



lucrurile care trebuie facute. Poate sa se Tntample chiar mai des decat iti dai
seama si poate fi un semn al unor probleme pe care trebuie sa le discuti cu
angajatii tai.

Intrebari de auto-evaluare

Te consideri un manager in devenire sau incepator?

Iti vezi cariera progresand spre conducerea altor persoane?

Esti mai interesat sa ramai doar o resursa tehnica fara sa ai responsabilitati de su

Ai fost condus de cineva cu abilitati excelente de gestionare a oamenilor? Poti d

Ce caracteristici admiri la oamenii care te influenteaza in mod benefic?

Daca ai hotarat ca vrei sa urmezi o cariera care va implica conducerea altor oam

Care au fost cele mai puternice experiente de Tnvatare ale tale?

Cat de usor 1ti este sa ramai concentrat pe ,,aici si acum” si sa nu fii distras?

Cat de usor 1ti este sa iti formezi noi obiceiuri si noi tipare comportamentale?

Esti capabil sa 1ti etichetezi emotiile si lanturile de emotii prin care treci, de exe

Cat de usor 1ti este sa te concentrezi pe continutul emotional al conversatiilor pe

Daca te-ai putea intoarce 1n copildrie, ce mesaje ai transmite spre beneficiul tan:




Priveste acest tabel. Acest exercitiu implica raspunsuri la intrebarile legate de
aspiratiile tale de manager, de tipul de modele pe care le-ai Tntalnit si de nivelul
actual al constiintei de sine.

Crearea mediului pentru ca altii sa reuseasca

Exista o dezbatere aprinsa legata de opozitia conducere — management si
numeroase teorii acceptate in ceea ce le priveste. Insd, atunci cand reduci
discutia la beneficiul fundamental de a angaja sau de a promova o persoana intr-
un post de management, acel beneficiu este de a te asigura ca alti oameni 1si
indeplinesc sarcinile, munca potrivita, facuta corect si la timp din motive valide,
inclusiv profitul. Ideea nu este de a creste statutul unui individ si, in acelasi timp,
ca respectivul sa faca singur toata treaba.

Rezultatul cel mai important al unui raport catre guvern, alcatuit de David
MacLeod si de Nita Clarke, intitulat ,,Motivatia pentru succes: cresterea
performantei prin motivarea angajatilor®, a fost ca managerii de linie sunt
esentiali Tn motivarea angajatilor. In 2009, o organizatie numiti Grupul Engage a
facut cercetari Tn domeniile privat si public pentru a stabili ce abordari in
motivare au cel mai mare impact.

Angajatii 1si doresc:

e ca schimbarile sa fie gestionate extrem de bine
® sa se simta Investiti cu mai multa autoritate
® sa 1si Infeleaga contributia la strategie

e sd fie motivati si inspirati sa lucreze cat mai bine



e sd fie tratati corect si sa se simta mandri sa le spuna altora unde lucreaza.

In crearea conditiilor pentru ca altii si reuseascd, ce inseamna asta pentru tine?
Cine sau ce va trebui ,,sa fii sau sa faci“ pentru a obtine climatul corespunzator
la lucru? George Litwin si Robert Stringer s-au gandit la asta si au publicat
Motivation and Organisational Climate (Motivatie si climat organizational) in
1968, carte care este utilizata si astazi pe scara larga in munca de dezvoltare
manageriala si organizationala. Pe scurt, cei doi au masurat perceptia colectiva a
oamenilor in legatura cu ce inseamna sa lucrezi intr-o organizatie utilizand
proprietati masurabile ale climatului de munca. Au dezvoltat, de asemenea,
modele pentru sase stiluri de conducere care au fost utilizate Tn mod comun Tn
situatii diferite pentru a Tndeplini o sarcina in mod eficient. Au definit
proprietdtile unui climat organizational pozitiv drept una dintre urmatoarele:

e flexibilitate, angajatii se simt liberi sa inoveze

® angajatii nu se simt impovarati de birocratie

® angajatii au un sentiment puternic al responsabilitatii fata de organizatie

e exista claritate In privinta nivelului de standarde pe care oamenii si-1 fixeaza

e exista incredere in acuratetea feedbackului performantei si in adecvarea
recompenselor

® angajatii simt ca exista claritate In privinta misiunii si a valorilor
e exista un sentiment al gradului de devotament indreptat spre un scop comun.
Extras din Motivation and Organisational Climate,

George Litwin si Robert Stringer

Litwin si Stringer au descris si modelele a sase stiluri de conducere care au fost



cel mai des folosite in diferite situatii pentru a rezolva o sarcina cat mai eficient.
Constiinta de sine este esentiala pentru alte puncte forte ESCI, iata concluzia
unui studiu condus de Hay McBer in 2010, studiu care identifica, de asemenea, o
relatie a acesteia cu stilurile de conducere. Comportamentul unui manager este,
in aparenta, responsabil pentru pana la 70% din gradul de variabilitate a unui
climat corporatist. Managerii de succes cu zece sau mai multe puncte forte ESCI
fac uz de o varietate larga de stiluri de conducere, care pot fi utilizate in mod
potrivit pentru nevoi diferite, Intr-o maniera similara cu a alege o unealta
potrivita pentru sarcini specifice si conditiile de la momentul utilizarii. Aceasta
se potriveste cu modelul de conducere situational al lui Ken Blanchard care 1i
sfatuieste pe manageri sa:

e deschida comunicarea — sa creasca in frecventa si calitate conversatiile despre
performanta si dezvoltare

e sd 1i formeze pe altii sa isi dezvolte atat competenta, cat si devotamentul

® sa 1i Invete pe altii aptitudini de Invatare auto-dirijate, cum sa 1si dea singuri
directii si cum sa se sustina

® sd aprecieze si sa onoreze diferentele.

In contrast puternic cu cei mentionati anterior, managerii cu o constiintd de sine
scazuta au demonstrat o utilizare consistenta a stilului de conducere coercitiv,
care creeaza un climat organizational negativ. Managerii care utilizeaza doar
acest stil nu reusesc sa aiba angajati puternic motivati. Angajatii care sunt
puternic motivati creeaza cea mai mare valoare pentru companii: clienti foarte
multumiti, multe referinte si o reputatie buna, incasari bune, bunavointa si asa
mai departe. Prin urmare, daca te afli pe prima treapta a scarii managementului,
sa devii mai constient de tine va fi o resursa nepretuita in capacitatea ta de a-i
inspira pe altii sa obtina rezultate bune.

Trebuie sa te vezi asa cum te vad altii si acest proces implica organizarea unui
proces de obtinere de feedback obiectiv; absenta acestuia poate duce la puncte
moarte Tn eficienta conducerii tale.



Punctele moarte pot crea frustrari pentru tine si pentru echipele tale, avand un
impact negativ asupra Intregii organizatii.

Pe de alta parte, primirea unui feedback de 360 de grade (complet) de la angajati,
colegi, clienti, furnizori si de la alte relatii semnificative pentru rolul tau va
constitui o sursa bogata de sfaturi de dezvoltare bazate pe dovezi (adesea
procesate obiectiv de catre un formator extern sau de catre un psiholog
specializat in relatii de munca).

Initial, poate fi incomod sau greu sa accepti acest tip de ,,rapoarte de la altii“
despre comportamentul tdu si despre atitudinile aparente pe care le ai la serviciu.
Ti se poate pirea ca o adeviratd amenintare In mediul de lucru. Insd, cu exercitiu
si Incurajari, vei supravietui acestui proces si iti vei adapta capacitatea de a
invdta din feedback. Am trdit si eu toate acele sentimente incomode — chiar daca
eu eram aceea care initiase un raport de conducere de 360 de grade dupa ce am
condus o echipd mare, de 40 de oameni, Intr-un proiect cu presiune ridicati. Insa,
stiam ca era cea mai buna ocazie de a invata despre mine si despre impactul meu
asupra altora. Pe scurt, mi-am dorit sa fiu autentica in rolul meu de persoana
adusa sa 1i conduc pe altii Intr-un program cu multa presiune ce lansa o noua
organizatie in lumea comerciala.

Despre conducerea autentica s-a scris intaia oara in Why should anyone be led
by you? (De ce ar trebui cineva sa fie condus de tine?) de Rob Goffee si Gareth
Jones, rezultat al cercetarilor lor la Scoala de Afaceri din Londra. Au scris
despre calitatile necesare pentru a fi un lider autentic. Toate mesajele sunt legate
de inteligenta emotionald; trebuie sa te cunosti si sa fii tu Tnsuti, cu abilitatea IE
de a Intelege ca ceea ce functioneaza pentru o persoana nu va functiona neaparat
pentru alta. Goffee si Jones vorbesc, de asemenea, despre conducere ca fiind
non-ierarhica si contextuala.

Invitarea emotionala ce utilizeazi mecanisme de feedback si monitorizarea
schimbarilor comportamentale suplimenteaza ceea ce poti acumula din toate
celelalte mijloace si medii: carti — pe hartie si in format electronic, cursuri
traditionale, Invatare prin actiune, audio si alte medii, formare si mentorat si asa
mai departe.

Intrari de jurnal



Exercitiu — competente ale constiintei de sine

Noteaza 1n jurnalul tau raspunsurile la urmatoarele Intrebari:

e Care dintre competentele constiintei de sine simti ca 1ti sunt puncte forte?
® De ce?

e Ce parere ai despre acele competente?

Cum le-ai exersa si cum le-ai dezvolta:

® Acasa?
e In viata?

e [.a serviciu?

Realizeaza o lista a momentelor Tn privinta constiintei de sine cand nu te simti
bine si nu dai randament maxim. Consider-o o lista a lucrurilor pe care sa le
modelezi pentru a-ti infrange auto-indoiala. Este posibil sa scrii despre ceea ce te
face sa fii mai putin Increzator din cauza unor aspecte precum:

e relatii cu tranzactii Incrucisate

® neintelegeri



e presupuneri neverificate despre oameni sau evenimente

e suparari nerezolvate.

Afla daca lipsa ta de incredere 1n tine te face sa eviti sa fii responsabil sau sa
pierzi vremea. Surprinde-te intr-un asemenea moment.

Daca amani luarea unor decizii, obliga-te sa gandesti mai bine, scrie avantajele si
dezavantajele.

Noteaza cine are de suferit si cum s-ar simti.

Arati o lipsa de respect fata de altii? Chiar asta doresti sa se intample — ca
oamenii sa simtd cd nu sunt respectati de tine?

Constientizeaza consecintele lipsei de incredere 1n tine. Astfel vei putea sa te
auto-motivezi si sa indepartezi convingerile negative.

1i dezamagesti pe altii punandu-ti la indoiald propria valoare si aptitudinile?
Joci rolul victimei?

Daca ai dezvoltat o constiinta de sine ridicata, ce impact si efect ar avea aceasta:
e [a serviciu?

® Acasa?

e In relatii?

Gandeste-te la aspecte precum:

e sa fii constient de faptul ca nu te simti confortabil In preajma unei persoane,



fara sa fii neapdrat in stare sa identifici de ce

e sa fii constient ca te comporti prost — ca repeti un tipar de comportament
nefolositor

e in masina, devino constient de stilul tau de condus si de impactul pe care 1l are
asupra altor soferi

e devino constient de faptul ca pornesti pe o carare bine batuta si ca nu te poti
Opri.

Noteaza macar doua momente ale aceluiasi tipar si vom folosi aceste informatii
si descoperiri despre tine Tn capitolul urmator.

Activitate: valoarea IE pentru tine

Inceputul constiintei de sine este de a-ti testa disponibilitatea de a te schimba. Ai
motivatia de a te schimba? Ce relevanta are IE pentru tine? Noteaza-ti sau
bifeaza toate punctele urmatoare care ti se aplica. Dezvoltarea EQ-ului te va
ajuta daca esti interesat de:

O abilitatile tale de influentare; dorinta de a-i intelege pe altii mai mult in
privinta a ceea ce 1i convinge, ce pot asculta Tn mod activ si ce sunt dispusi sa
auda

[ situatiile stresante care te coplesesc si care te fac sa fii anxios ore intregi dupa
ce au avut loc sau care te trezesc in mijlocul noptii

[J transmiterea mesajului catre oameni Intr-un mod lipsit de ambiguitate si
capacitatea de a asculta fara ca dialogul intern sa intrerupa concentrarea

O echilibrul tau viata—munca, deoarece trebuie sa devina mai corect si trebuie sa



renegociezi felul in care iti petreci timpul

O relatiile care sunt stresante sau chiar de neinteles in privinta comportamentului
tau sau a reactiilor altora

[J sandtatea ta generala care se situeaza sub ceea ce este acceptat ca norma
sandtoasd, banuind ca este o trauma fizica auto-provocata sub forma unor
obiceiuri proaste, a criticii de sine si a lipsei angajamentului.



Rezumat

Acest capitol s-a axat pe intelegerea constiintei de sine ca fundatie pentru
dezvoltarea unei inteligente emotionale ridicate intr-o zona larga de
capacitati:

e [nvatarea conceptului de constiinta de sine si a altor concepte conexe,
explorarea constiintei de sine si a atentiei, la care se adauga exemple de lipsa de
atentie din viata moderna

e Identificarea importantei emotiilor si a aplicarii capacitatii umane de a
gestiona emotiile din viata de zi cu zi

e Identificarea curbei de Tnvatare si reflectarea la calea pe care vrei sa o urmezi
si de ce

e Cresterea constiintei de sine prin a fi ghidat sa te gandesti la anumite situatii

e Testarea disponibilitatii tale de a te schimba

e [nvatarea despre capacitatea constiintei de sine ca manager si ce trasaturi
consideri a fi puncte forte si care au nevoie de dezvoltare



e O privire aruncata spre crearea mediului pentru ca altii sa reuseasca (ce va
trebui sa faci pentru a obtine climatul potrivit la serviciu?)

e Crearea unui jurnal de Tnvatare pentru a te ajuta sa dezvolti o constiinta de sine
ridicata



Intrebari

(raspunsuri la finalul cartii)

1. Cei cu constiinta de sine emotionala ridicata:
a) Au un grad mare de auto-motivatie

b) Sunt indivizi care in mod consecvent sau adesea traiesc evenimentele
intr-o maniera pozitiva

c) Demonstreaza ,,consecvent si adesea“ alte noua puncte forte ESCI

d) Ii vad consecvent pe altii si pe ei Insisi intr-o lumina pozitiva si niciodata
nu vad un dezavantaj

2. Managerii de succes cu zece sau mai multe puncte forte ESCI:
a) Folosesc stilul de conducere potrivit personalitatii lor

b) Folosesc o gama larga de stiluri de conducere, care pot fi utilizate in mod
corespunzator pentru nevoi diferite

¢) Folosesc consecvent si adesea stilul coercitiv de conducere pentru a
facilita incheierea muncii la termen

d) Dezvolta un stil de conducere in mod specific potrivit climatului
organizational



3. Managerii cu o constiinta de sine scazuta:
a) Pot demonstra flexibilitate in felul in care lucreaza cu angajatii
b) Folosesc stilul de conducere preferat care se potriveste personalitatii lor

c) Isi utilizeaza experienta felului in care au fost crescuti pentru a gestiona
relatia cu angajatii

d) Folosesc stilul coercitivin mod consecvent, ceea ce creeaza un climat
organizational negativ

4. Componentele unui climat pozitiv la locul de munca au fost elaborate de:
a) Mayer, Salovey & Caruso

b) Daniel Goleman

¢) Litwin & Stringer

d) Profesorul David McClelland

5. Care este rezumatul corect al componentelor unui climat pozitiv la locul
de munca?

a) Flexibilitate, adaptabilitate, simt al autoritatii, claritate In privinta
calitatii, precizie in formularea feedbackului de performanta si adecvarea
recompenselor

b) Flexibilitate, nestanjenita de birocratie, simt al responsabilitatii, claritate
In privinta standardelor, precizie in formularea feedbackului de

performanta si adecvarea recompenselor

c) Libertate de expresie, nestanjenita de birocratie, siguranta, claritate in
privinta performantei, precizie in plata si remuneratie si adecvarea misiunii

d) Flexibilitate, adaptabilitate si disponibilitate pentru schimbare, simt al



respectului pentru altii, claritate in privinta supravegherii, precizie in
formularea feedbackului de performanta si adecvarea recompenselor



MARTI

Cresterea auto-controlului



Ceea ce vei Invata in acest capitol este cum sa te concentrezi pe utilizarea
unei constiinte de sine crescute (aspect discutat Luni), pentru a scapa de
obiceiurile nefolositoare, pentru a forma obiceiuri noi si pentru a obtine o
mai buna auto-adaptare. Este un aspect important spre care managerii
aflati la Inceput de cariera tind sa aspire intrucat supravegherea altora
necesita ca un individ sa fie constient de sine, sa isi controleze reactiile si sa
fie in stare si se puna in locul angajatilor din subordinea sa. In ansamblu,
continutul acestui capitol presupune invatarea mecanismelor auto-
controlului si ale constiintei pentru a prelua controlul asupra tiparelor
noastre comportamentale.

Aceasta implica punerea bazelor intelegerii unor concepte:

e Mecanismele auto-controlului si ale constiintei

® Preluarea controlului asupra tiparelor comportamentale
e Memoria noastra

® Asocierea de tipare si modelul APET

e Competente pentru auto-control

e Cum sa devenim alfabetizati emotional



Mecanismele auto-controlului si ale constiintei

Este util ca tanar manager aspirant sa ai o perspectiva mai larga asupra felului in
care functioneaza creierul tau, precum si 0 mai buna intelegere a altora.

Cunoasterea fiziologiei creierului si a legaturii creier—corp ne ajuta sa intelegem
radacinile emotionale ale comportamentului nostru si impactul subconstientului.

Daca ai trecut vreodata prin situatii extreme, poate ca ai fost surprins ca trupul
tau a efectuat actiuni fara sa existe prea multa interventie constienta. Unele
dintre lucrurile de neinteles pe care le facem in timpul unei crize poate ca au fost
stocate si rememorate fara interventia vreunui gand constient; prin urmare,
reflectam retrospectiv la ceea ce s-a intamplat nefiind capabili sa ne schimbam
actiunile in ,,aici si acum®.

Este vital sa intelegem radacinile emotionale ale comportamentului nostru pentru
ca schimbarea dirijata spre sine sa aiba sanse de succes si ca sa ne perfectionam
auto-controlul. Este, de asemenea, important sa avem cunostinte in privinta
descoperirilor recente ale neurostiintei, care a identificat faptul ca amintirile
emotionale si amintirile despre emotii sunt procesate diferit de creier.
Mecanismele auto-controlului si ale constiintei referitoare la memoria
emotionala sunt explicate mai departe, in urmatoarele paragrafe si diagrame.

Centrii creierului

Sistemul limbic (al doilea creier, creierul emotional — vezi Duminica) s-a
dezvoltat la stramosii nostri din clasa mamiferelor pentru a se ocupa de
comportamentele instinctive, precum mancat, baut, reproducere, aparare si
supravietuire. Amigdala cerebrala este formata din doua structuri in forma de
migdala, aflate Tn regiunea limbica (este numita astfel de la cuvantul grecesc
amygdale, care inseamna ,,migdald“). In esentd, amigdala ajutd la supravietuire;



scaneaza in mod continuu mediul si interpreteaza fiecare nou stimul pentru a
vedea daci este sigur sau suspect. In consecinta, multe dintre circuitele de
alarma ale corpului nostru sunt grupate la un loc in amigdala cerebrala datorita
evolutiei; multe inputuri senzoriale converg in amigdala, utilizand mai multe
informatii pentru a ne informa despre posibilele pericole din mediu. Informatia
senzoriald ajunge la amigdala cerebrala fie direct din talamusul senzorial, fie de
la diferite cortexuri senzoriale.
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Se pare ca amigdala cerebrala implica identificarea stimulilor care au potential
periculos pentru organism folosind o rememorare personala intensa a amintirilor
emotionale si este esentiala in decodificarea emotiilor. Asa cum arata autorul si
psihologul Daniel Goleman, creierul emotional preia comanda neo-cortexului si
foarte rapid Tncepe sa stearga diferentele mai subtile dintre stimuli. Atunci cand
luam o decizie care ne poate salva viata, capacitatea noastra de a discerne
detaliile mai fine nu este disponibila. De fapt, toate gandurile si perceptiile sunt
precedate de emotii; acest proces adesea subtil este in afara constiintei
constiente. Insd, rimane ideea ci gandurile sunt purtate spre Tnalt de emotii.

Amigdala cerebrala declanseaza raspunsul fiziologic ,,fuga sau frica®, tipul de
gandire cu alegeri radicale:

e Lupta (voi castiga impotriva acestei amenintari specifice?) sau
e Fuga (sunt mai rapid ca ea?) sau

® Inghet (daca nu raspund, va inceta sa ma vada ca prada?).
In termeni colocviali, amigdala cerebrala ne intreaba:

e Ma pot apropia sau nu?

e Pot manca acest lucru sau ma va manca el pe mine?

e Voi lupta si voi castiga sau ar trebui sa fug?

® Daca inghet, ma va lasa Tn pace sau nu ma va vedea 1n tufisuri?

Poate ca nu te-ai aflat niciodata fata in fata cu un tigru (pradator), dar poate ca ai



avut parte de situatii la limita care au cauzat o descarcare de adrenalina. Cunosti
acel sentiment: inima 1ti bate mai repede, ochii 1ti sunt larg deschisi (pentru a
obtine cat de multa informatie posibil), stomacul urla, intregul corp iti este
concentrat pe un singur lucru si genunchii au o reactie de zvacnire, in acest caz
posibil de fuga.

e In momentul 1n care ai vazut tigrul, ai trecut dintr-o stare de excitatie scazuta
intr-o stare de excitatie foarte ridicata provocata de fluxul de adrenalina (sau
noradrenalina) eliberat in sistem.

e Reactia ta se bazeaza pe experienta unor situatii asemanatoare sau similare.
Este instanta si nu 1i este asociat nici un gand cognitiv. Este o deturnare,
deoarece amigdala cerebrala reactioneaza de 80 000 de ori mai rapid decat partea
cognitiva a creierului, asa ca aceasta reactie rapida bazata pe adrenalina este
dificil de depasit.

Reactionezi la o persoana de la serviciu Tn acest fel? Deturnarea amigdalei
cerebrale nu 1iti salveaza viata in acest caz. Dar cream oare un ,,tigru“ la birou?
Gradul 1n care reflexul de lupta sau fuga este activat reprezinta gradul in care
gandirea noastra devine polarizata — mai mult negru sau mai mult alb. Sarcina
mintii constiente (al treilea creier, neo-cortexul) este de a discrimina, de a
completa detaliile si de a oferi o analiza subtila, mai inteligenta a tiparelor oferite
de creierul emotional; cu alte cuvinte, nuante de gri si nu doar negru sau alb.
Ins4, logica creierului emotional urmeaz un tipar mai simplu ce dateazd inca de
la formele de baza timpurii, stramosii nostri indepartati. Tiparul de baza
formeaza in continuare fundatia pe care se bazeaza si in ziua de azi cea mai mare
parte a gandirii si a comportamentului nostru.

Majoritatea acestor cunostinte despre functionarea creierului vin din studiul
stiintific si din cercetarea ce foloseste indivizi cu traume, rani sau boli cunoscute
ale functiei cerebrale:

e Daca procesul de asociere de tipare este intrerupt din cauza unor traume
cerebrale minore, aceasta inseamna ca neo-cortexul nu mai poate apela la



amintiri emotionale din sistemul limbic. Prin urmare, cei care au aceasta
problema cred ca familia si prietenii apropiati sunt impostori, Intrucat nu simt
sentimente fata de ei.

e Studii recente au demonstrat ca traume ale amigdalei cerebrale au ca rezultat
probleme 1n recunoasterea expresiilor faciale de teama, furie si dezgust,
intervenind n judecata sociala si emotionala. Intr-un studiu gandit pentru a testa
capacitatea indivizilor de a face judecati despre cat de abordabili sunt oamenii
care le erau aratati In fotografii, cercetatorii au descoperit ca aceia care suferisera
traume ale amigdalei cerebrale aveau o probabilitate mult mai mare de a evalua
oamenii ca fiind abordabili, indiferent ca aratau Infricosator sau nu, ceea ce, la
indivizii mai sanatosi, ar fi generat un raspuns de amenintare.

Preluarea controlului asupra tiparelor
comportamentale

Declansarea nepotrivita a acestui sistem pentru supravietuire este cea care
trebuie sa fie centrul dezvoltarii auto-controlului nostru si, dupa cum voi arata in
urmatorul capitol, al dezvoltarii strategiilor de gestionare a stresului. Stadiile
diferite ale dezvoltarii auto-controlului implica miscarea de la retrospectiva la
perspectiva medie, la anticipare, astfel incat radacinile emotionale ale
comportamentului sa poata fi prevazute.

Reactia instinctiva vine din cel de-al treilea creier (creierul reptilian) si
implica lipsa completa a gandirii (cognitiei). Atunci cand parul de pe spatele
gatului nostru se ridica, creierul reptilian este cel care intra in actiune.

Privirea retrospectiva vine de la cel de-al doilea creier (afectul), deoarece
talamusul si amigdala cerebrala deturneaza stimulii inainte ca neo-cortexul
sa aiba sansa de a forma gandurile.

Perspectiva medie (aflata intre anticipatie si retrospectie) este posibila
atunci cand dezvoltarea ta progreseaza spre anticipatie si implica si
capacitatea de a evita orice deturnare a amigdalei cerebrale sau de a te



recupera rapid pentru a redeveni coerent.

Anticipatia vine din cel de-al treilea creier sau neo-cortex (cognitie) lucrand
coerent cu sistemul limbic. Creierul tau si fiziologia trebuie sa fie coerente
una cu cealalta pentru a-ti permite sa prevezi reactiile si sa alegi un
comportament alternativ.

Astfel, emotia pare sa fie o conditie prestabilita pentru gand si perceptie, chiar si
in cazurile cand percepem ca nu este implicata vreo emotie.

Ne putem antrena sa reactionam diferit, sa reactionam pozitiv, si sa ne folosim
anticipatia mai degraba decat retrospectia pentru a ne gestiona emotiile. Pentru a
avea succes 1n aceasta, trebuie sa ne exersam frecvent gradul de anticipatie la
care am ajuns, ca sa putem deveni competenti sub acest aspect in mod
inconstient. In acest moment, reactiondm intr-o maniera diferitd fard s ne
gandim cu adevarat la asta. Exact cum ai aprinde farurile noii tale masini fara sa
eziti.

Prin urmare, pentru a ne gestiona emotiile trebuie sa preluam controlul
comportamentelor noastre. Pentru a face asta trebuie, mai 1ntai, sa recunoastem
raddcinile emotionale: anumite comportamente sunt, in general, asociate cu
emotii specifice. De exemplu, aborddm oameni atunci cand suntem entuziasti,
stam si nu facem nimic atunci cand suntem deprimati sau ne agitam atunci cand
suntem nelinistiti.

Acestea sunt, desigur, generaliziri. In cazul in care comportamentele riman
necontrolate, ele creeaza emotii negative. Adesea nu ne observam propriul
comportament. O voce ridicata ca raspuns la furie sau Incantare indica faptul ca
s-ar putea sa nici nu fim constienti ca o facem. Daca vrei sa schimbi starea de a
gestiona rar sau niciodata reactii, emotii sau impulsuri nefolositoare, vei fi nevoit
sa:

e intelegi costurile anxietatii si ale stresului asociat si sa te hotarasti ca nu vrei sa
mai platesti acel pret

e intelegi mecanismele declansatoare care 1ti sunt proprii tie ca individ

e te angajezi intr-o reflectie mai lunga asupra comportamentului tau.



Initial, aceasta va presupune mai multa retrospectie, dar, cu exercitiu, te vei
surprinde la mijloc. Intr-un final, vei obtine anticipatia Tn privinta impulsurilor
nefolositoare si a obiceiurilor rele inainte sa actionezi conform lor.

Memoria noastra

Pentru a obtine si a ne imbunatati dezvoltarea auto-dirijata, trebuie sa ne utilizam
capacitatea specific umana de a gestiona emotiile. Aceasta, la randul sau,
presupune sa avem cunostinte despre diferitele mecanisme pentru a stoca si a
readuce 1n prim-plan amintirile si de a intelege diferitele moduri 1n care sunt
formate si stocate amintirile emotionale.

Majoritatea oamenilor sunt constienti ca au un sistem de memorie pe termen
scurt si un sistem de memorie pe termen lung. Creierul uman are un numar de
centri implicati in ceea ce in mod obisnuit numim memorie.

e Memoria episodica este memoria evenimentelor, a timpurilor, a locurilor, a
emotiilor asociate si a altor cunostinte contextuale care pot fi afirmate Tn mod
explicit, cunoscute ca evenimente autobiografice.

e Memoria semantica se refera la memoria intelesurilor, a intelegerilor si a altor
tipuri de cunoastere bazata pe concept, nelegate de o experienta specifica.
Memoria semantica include cunostinte generalizate care nu implica memoria
unui eveniment specific. Aceasta amintire colectiva a faptelor si a informatiei
sau a cunostintelor generale despre lume este considerata a fi, in general,
independenta de context si de relevanta personala. De exemplu, poti raspunde la
o Intrebare de genul ,,Este o cheie o unealta sau un animal?“ fara a tine minte
evenimentul specific cand ai invatat ca o cheie este o unealta.

e Memoria declarativa sau explicita: impreund, memoria semantica si cea
episodica alcatuiesc una dintre cele doua parti majore ale memoriei, categoria



numita ,,memorie declarativa“.

e Memoria procedurala sau implicita este opusul memoriei declarative si se
manifesta in actiuni cum ar fi cantatul la pian, mersul pe bicicleta sau utilizarea
unui instrument. Memoria procedurala nu pare sa implice hipocampul; in
schimb, ea pare sa fie asociata cu modificari in cerebel, in ganglionii bazali si in
cortexul motor, toate implicate in controlul motor. Ca dovezi n sprijinul acestor
afirmatii, memoria procedurald nu este afectata de amnezia cauzata de leziuni ale
hipocampului, dar este afectata de leziuni ale cerebelului si de boli
neurodegenerative.

Formarea de noi amintiri episodice este realizata de lobul temporal median, o
structura care include hipocampul. Fara lobul temporal median, o persoana este,
in continuare, capabila sa formeze amintiri procedurale, dar nu isi poate aminti
evenimentele Tn timpul carora au avut loc.

De la trei luni dupa conceptie pana la varsta de cinci ani, toate starile fizice ale
omului sunt stocate Tn amigdala cerebrala Tmpreuna cu contextele perceptuale
care au nsotit starile. Motivele pentru care nu tinem minte traumele prin care am
trecut foarte timpuriu Tn viata sunt explicate de functionarea paralela a sistemelor
noastre de memorie explicite (hipocampale) si implicite (amigdalice). In
copilarie, Tn timp ce amigdala cerebrala este capabila sa inregistreze amintirile
inconstiente de la acea varsta, hipocampul este n continuare imatur.

Amigdala cerebrala efectueaza doua procese:

® de a depozita orice stare fizica noua Impreuna cu contextul ei perceptual
asociat

e de a redeclansa starea fizica corporala asociata atunci cand intalneste un
context perceptual familiar Tn timpul unui episod ulterior.

Aproximativ la varsta de cinci ani, amigdala cerebrala Tntrerupe primul proces si
continua al doilea proces de redeclansare pentru restul vietii persoanei.



De exemplu, daca o mama gravida a alunecat si s-a speriat, starea fiziologica a
mamei (astfel de mecanisme de aparare cunoscute precum batai ale inimii,
tensiune musculara, schimbari corporale, inhibitie, fuga, pregatire pentru un atac
defensiv) sunt trdite si in pantec de catre copil. Starile fizice corporale asociate
cu frica sunt apoi stocate in amigdala cerebrala a bebelusului impreuna cu
contextul perceptual al miscarii de cidere atunci cind mama a alunecat. In
timpul unei alunecari ulterioare, prin Tnvatarea asociativa a fricii conditionate,
bebelusul poate trece prin aceleasi stari fizice (batdi ale inimii etc.) indiferent
daca mama o face sau nu. Raspunsul de frica este declansat automat de amigdala
cerebrala a bebelusului.

Astfel, traumele din copilaria timpurie pot afecta functiile mentale, fiziologice si
comportamentale ale adultilor prin mecanisme pe care acestia nu le pot accesa in
mod constient. Aceleasi batdi ale inimii pot fi traite si 30 sau 40 de ani mai tarziu
cand, fiind pasager al unei linii aeriene, ai parte de turbulente de moment, care
seamind cu acea alunecare prenatald initiala. Insa, acest context perceptual
similar si starea fizica ce 1l insoteste sunt asociate acum ,,fricii de a zbura®.

Hipocampul este, de asemenea, in mod special sensibil la codificarea contextului
asociata cu o experientd adversa. Din cauza hipocampului, nu numai ca un
stimul poate deveni o sursa de frica conditionata, dar, de asemenea, toate
obiectele ce 1l inconjoara i se vor asocia, plus situatia sau locul Tn care se petrec.

Deoarece neo-cortexul a evoluat din creierul emotional, exista nenumarate
conexiuni Intre cele doua; mai multe ce se extind 1n sus decat in jos. Acest aspect
da creierului emotional o influenta enorma asupra dispozitiei, a felului cum
gandim, precum si cum simtim.

Insa, sistemul limbic si-a dezvoltat o abilitate rudimentard pentru memorie si
invdtare ca sa evite sd intre 1n alerta maxima de fiecare data cand simturile
detecteaza o sursa de pericol. Trebuie sa fie capabil sa recunoasca care stimuli
sunt amenintdri si care nu sunt; un proces pe care il numim asocierea de tipare,
care se afla si astazi la baza functionarii mintii noastre.

Multe alte structuri din sistemul nostru limbic ajuta la codificarea amintirilor
noastre pe termen lung. Centrat Tn sistemul limbic, centrul emotional al
creierului s-a dezvoltat cu milioane de ani inaintea neo-cortexului, cel din urma
fiind cea mai importanta parte a creierului nostru, cea responsabila de gandire,
planificare, memorie si de alte functii. Sistemul limbic are de-a face cu emotia Tn



stare pura; centrii superiori sunt cei care dau lucrurilor o turnura mai subtila,
marind placerea si dorinta in capacitatea de a ne apropia si de a tine la alte fiinte
umane, de exemplu.

Asocierea de tipare si modelul APET

Cu cat este mai complexa o forma de viatd, cu atat mai bogate si mai variate 1i
sunt tiparele instinctive si cu atat are la dispozitie mai multa flexibilitate pentru a
desavarsi tiparul model intr-un mediu viu. Toate mamiferele sunt programate sa
aiba comportamente instinctive corespunzatoare speciei in timpul somnului
REM, inca de cand sunt doar fetusi Tn pantec. Somnul REM acopera o proportie
ridicata din somnul fetusilor si al nou-nascutilor si scade semnificativ pe masura
ce corpul incepe sa se maturizeze.

Crearea de modele instinctive Tn aceste momente explica toate comportamentele
specifice speciei respective, cum ar fi capacitatea pasarilor de a sti ce materiale
sa foloseasca pentru a-si construi cuiburile, capacitatea animalelor salbatice de a
recunoaste un pradator si cunoasterea de catre bebelusi a nevoii de a localiza
sfarcul si de a ne cduta chipurile pentru a stabili o legdturd. Insa, aceste tipare
instinctive nu pot fi specifice. Trebuie sa fie suficient de flexibile pentru a
permite sa fie completate in moduri diferite, in medii diferite.

Astfel, un pui de caprioara va recunoaste o gama de tipuri de sunete pe care le
poate scoate mama sa. Un bebelus va accepta tetina biberonului din care bea
lapte.

Bebelusii vor fi in stare sa vorbeasca limba pe care o aud vorbita in jurul lor,
oricare ar fi ea si palatul moale al gurii se va adapta la varietatea de sunete care
se asteapta de la ei (care pot fi auzite atunci cand indivizii vorbesc cu un accent
strdin in limba voastra nativa).

Procesul de asociere de tipare este, deci, o parte instinctiva a creierului uman ce
functioneaza atunci cand transformam cadre vechi in unele noi. Procesul de
asociere de tipare se afla in spatele inclinatiei noastre naturale de a descrie un
lucru folosindu-ne de un altul (,,Asta si asta sunt ca...“) si de a ne exprima



folosind metafore.

S-a demonstrat ca visele sunt asocieri exacte de tipare sau metafore pentru grijile
cu o mare Incarcatura emotionala din timpul zilei, care nu au fost exprimate
inainte de culcare. Scenariile adesea ciudate pe care le visam in timpul somnului
nostru REM din timpul noptii sunt redari metaforice ale acelor preocupari din
timpul zilei, iar visarea ne ajuta sa le dezactivam (nu e acelasi lucru cu a le
rezolva). Astfel, excitarea emotionala din creier este redusa si suntem liberi sa ne
ocupam de nevoile zilei urmatoare. Astfel ca acelasi proces, somnul REM, care
ne programeaza intdia oara comportamentul instinctiv sub forma tiparelor
anticipate genetic, este, de asemenea, metoda prin care tiparele de stimulare
,ramase“ de la trezire sunt dezactivate in fiecare noapte.

Asocierea de tipare este ceea ce creierul emotional al unui animal utilizeaza
atunci cand la orizont apare un copac si este recunoscut ca nefiind un pericol sau
atunci cand apare un alt animal, care este de indata recunoscut ca atare, si
anume, ca un pradator. Asa cum am mai spus, acest raspuns ,,amenintare/lipsa de
amenintare” este rezolvat in primele milisecunde dupa perceperea stimulului.
Odata cu dezvoltarea neo-cortexului si a ratiunii (al treilea creier), noi, oamenii,
avem acum o varietate mai mare de raspunsuri disponibile atunci cand
inregistram stimuli Tn mediu.

Prin gandire, neo-cortexul a moderat raspunsuri emotionale, aducand mai multa
diversitate ratiunii intr-o situatie ciudata — cunoasterea, de exemplu, ca omul care
in aparenta blocheaza in mod sfidator drumul masinii noastre nu este un agresor,
ci doar un politist de la divizia rutiera care isi face datoria. Insé, atunci cand
stimulul este cel care cauzeaza o excitare emotionala semnificativa (ceva cade cu
zgomot si noi tresarim), creierul rational nu are nici un rol in acea reactie
instantanee. Amigdala cerebrala din cel de-al doilea creier este cea care face
asocierea de tipare si reactioneaza inainte ca neo-cortexul din cel de-al treilea
creier sa ,,aiba sansa sa intervina“.
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Aceasta este o descoperire relativ recenta — abilitatea creierului emotional de a fi
cu un pas in fata neo-cortexului a fost descoperirea cercetatorului Joseph
LeDoux. Are o mare importanta in evolutia practicii utilizarii modelului APET,
realizat de catre Joe Griffin si Ivan Tyrell de la Institutul European pentru Studii
Terapeutice, model care a inlocuit modelul ABC al terapiei comportamentale
cognitive. LeDoux a descoperit anumite semnale ale fricii transmise de simturi,
care, odata transmise spre talamus, sunt imediate trimise de-a lungul unei ,,piste
rapide” neuronale spre amigdala cerebrala, ajungand cu o jumatate de secunda
inainte ca semnalele trimise pe ruta obisnuita sa ajunga la neo-cortex. Acea
jumatate de secunda este semnificativa atunci cand vorbim de reactia creierului
si de supravietuire.

Modelul APET recunoaste ordinea in care cunoastem de pe acum ca au loc
diferitele stadii ale perceptiei si ale evaluarii. Gandirea negru si alb, care se afla
la baza categoriilor identificate de terapeutii cognitivi, este stilul de gandire al
creierului emotional. Este rezultatul excitarii si al deturnarii asociate a neo-
cortexului, nu cauza excitarii. Modelul APET ia in considerarea cunostintele cele
mai noi din neurostiinta despre functionarea creierului uman si le utilizeaza
pentru o dezvoltare mai eficienta.

A-ul din APET vine de la agent activator: orice eveniment sau stimul din mediu,
exact ca in modelul cognitiv. Informatia despre acel stimul, receptata prin
simturi, este procesata prin partea creierului responsabila pentru asocierea
tiparelor (P), care da nastere la o emotie (E), care poate inspira anumite ganduri

(T).

Implicatiile posibile sunt:

e Comunicarea cu o persoana aflata intr-o stare ridicata de excitare emotionala
este afectatd. Doar atunci cand o persoana este calma, neo-cortexul ei poate face
uz de subtilele ,,nuante de gri* ale gandirii si recontextualiza abilitatile care
permit adaptarea tiparelor si rezolvarea de probleme. Prin urmare, sa ne
asiguram ca o persoana este calma este o conditie prestabilita esentiala pentru o
comunicare eficienta la serviciu.



e Unele evenimente traumatice nu sunt niciodata procesate In neo-cortex pentru
a fi verbalizate si rationalizate. Orice amintire a unui eveniment traumatic, pur si
simplu, declanseaza din nou raspunsurile emotionale si psihologice. Astfel,
procesele care Incurajeaza persoana sa retraiasca sau sa ,,discute® incidentul pot
face la fel de bine ca experienta repetata sa fie mai intensa.

e Fiecare litera din modelul APET reprezinta potential un punct de posibila
schimbare. In anumite situatii, cel mai eficient poate fi si schimbam agentul
activator, adica sa Incurajam sau sa sugeram strategii pentru schimbarea unei
cariere nesatisfacatoare sau pentru a reduce teama de figuri autoritare.

Emotia (E-ul din model) trebuie mereu calmata inainte ca cineva sa poata invata
sa gandeasca intr-o maniera mai putin categorica. Este imposibil de comunicat Tn
intregime cu o persoana care este In mod evident excitata emotional, asa cum
stiu foarte multi dintre noi din experienta certurilor. Chiar daca nu este evident
pentru cel care priveste, depresia este, in egala masura, o stare de excitare ca si
furia.

Excitarea emotionald, cu logica sa neagra sau alba, blocheaza accesul spre
rationamentul mai subtil al functiilor superioare ale creierelor oamenilor. Astfel,
persoana deprimata crede ca totul merge Tntotdeauna gresit si ca nici o relatie nu
va functiona vreodatd, pentru ca nu exista nuante de gri in gandirea alb sau
negru.

Excitarea emotionala ridicata fixeaza concentrarea oamenilor intr-o stare de
transa negativa 1n care sunt obligati sa vada lumea si circumstantele Tn care se
afla dintr-un punct de vedere limitant. Predarea tehnicilor de relaxare si lucrul cu
indivizi care sunt Intr-o stare de relaxare adanca reduce stransoarea paralizanta a
creierului emotional asupra neo-cortexului.

Intr-un final, este extrem de valoros si lucrdm cu orice ganduri sau tipare de
comportament nefolositoare (T) care pot sa 1i retina pe clienti, scazandu-le
increderea, creand nefericire sau cerand prea mult de la ei. Atunci cand oamenii
sunt relaxati si centrul atentiei lor este mutat de pe emotii, neo-cortexul poate
transmite un nou tipar creierului emotional.

In mod constient sau inconstient, un gand este sprijinit de o emotie sau de un lant
de emotii. Prin urmare, gandirea noastra serveste unei agende emotionale.



Gandirea este o adaptare evolutiva care, Intr-un final, ne ajuta sa ne indeplinim
nevoile — de faima si avere, satisfactia de a rezolva un mister, bucuria de a da
nastere unei noi opere sau inventii si asa mai departe.

Un gand, prin urmare, este mereu finalitatea, nu inceputul unui proces APET.

Visarea este un exemplu clar al felului in care creierul nostru urmeaza mereu o
agenda motivata emotional. Oamenii trec prin aproximativ cinci perioade de
somn REM pe noapte, timp 1n care viseaza. Visele sunt asocieri de tipare exacte
ale unor agende motivate emotional care nu au fost rezolvate 1n timpul zilei.
Oferind asocierea de tipare excitarii emotionale, visul o dezactiveaza,
eliberandu-ne procesele de gandire pentru a se ocupa de orice noi agenti de
activare vor aparea n urmatoarea zi.

Asocierea incorecta sau nepotrivita de tipare se afla in centrul majoritatii
problemelor psihologice. Cele mai eficiente tratamente implica detasarea de
vechile tipare nefolositoare si cimentarea 1n noi tipare care ne responsabilizeaza.

Competente pentru auto-control

In ultimele doud decenii, rolul emotiei in comportament a fost si este examinat
cu rigoare academica. Mai devreme, in acest capitol, am aruncat o privire asupra
centrilor implicati din creier si asupra felului in care memoria si emotia
mamiferelor au mai multe mecanisme la lucru, in functie de perceptiile
amenintdarii. Prin urmare, n scopul invatarii auto-dirijate, urmatoarele
competente reflecta parerea mea in legatura cu urmatorul pas de la constiinta de
sine la auto-control. Evaludrile complete au fost trecute in tabelul de Duminica,
daca te-ai hotarat ca vrei sa progresezi mai formal, utilizand o modalitate de
evaluare si de sprijin.

Auto-reglare: Gestionarea emotiilor si oprirea impulsurilor nefolositoare

Pentru a avea aceasta competenta trebuie sa:



[0 Incetezi sa actionezi din impuls atunci cand aceasta duce la un comportament
neproductiv

[0 Ramai concentrat, pozitiv si netulburat chiar in cele mai dificile momente
[0 Gestionezi emotiile deranjante si sa reduci anxietatea asociata cu trairea lor

[0 Sa gandesti lucid, ramanand concentrat sub presiune.

Autenticitate: Sa ramai consecvent cu tine insuti si cu ceilalti
Pentru a avea aceasta competenta trebuie sa:

[0 Construiesti increderea prin consecventa si prin comportamentul tau congruent
(cuvintele si actiunile corespund)

[0 Actionezi etic, sa fii dincolo de orice repros sau dubii asupra motivelor
actiunilor tale

[0 Recunosti greselile si sa confrunti actiunile lipsite de etica ale altora (toleranta
Zero)

O Iti sustii convingerile chiar atunci cand te afli Tn minoritate

[0 Te astepti ca, din cand Tn cand, sa mai gresesti si sa dovedesti simtul umorului
si compasiune 1n acele momente.

Responsabilitate: Preluarea responsabilitatii, asumarea propriei
performante

Pentru a avea aceasta competenta trebuie sa:

[ Iti asumi responsabilitatea pentru actiunile tale si pentru lipsa de actiune, dupa
caz

[0 Clarifici greselile de comunicare si sa iti pastrezi promisiunile



[0 Te obligi sa iti atingi scopurile

[0 Dai prioritate la ceea ce este important si urgent in fiecare zi de serviciu.

Flexibilitate: Adoptarea schimbarii si adaptarea la schimbare
Pentru a avea aceasta competenta trebuie sa:
[0 Tii cont de potentialul de schimbare 1n planul tau

[0 Fii capabil sa renunti, sa accepti prioritati variabile si un ritm provocator al
schimbarii

O Fii adaptabil in felul in care percepi evenimentele si oamenii

O Fii deschis sa infrunti probleme in schimbare si sa analizezi implicatiile
personale

[0 Fii inovator pentru a gestiona schimbarea, generarea si impartasirea ideilor.

Auto-motivatie: Gestionarea pozitiva a perspectivei
Pentru a avea aceasta competenta trebuie sa:

[0 Fii motivat sa atingi si sa imbunatatesti standarde nalte
[0 Demonstrezi devotament 1n toate relatiile tale

[0 Cauti Tntai oportunitatea, nu problema

[0 Demonstrezi perseverenta in atingerea scopurilor si intentie in depasirea
barierelor si a piedicilor.

Daca bifezi toate punctele de la aceste competente, ai o maturitate emotionala
deosebitd. Dezvoltarea unui EQ ridicat presupune o auto-evaluare precisa si



comportament consistent In toate circumstantele.

Cum sa devenim alfabetizati emotional

Alfabetizarea emotionala este capacitatea de a identifica si de a eticheta emotiile
pozitive si negative, inclusiv orice alte emotii-paturd, cum ar fi teama sau furia.
Aceasta este o aptitudine care vine in sprijinul procesului de ,,recablare® a
asocierii de tipare.

Capacitatea de a eticheta cu precizie emotii distincte ne permite sa examinam
primul moment in care am triit acele emotii. In mod frecvent, comportamentele
nefolositoare la adulti pot fi legate de un eveniment din trecut. In timpul unui
incident trecem printr-un lant de emotii si facem ca acesta sa aiba Tnsemnatate
pentru noi, pentru standardele noastre sau locul nostru n lume.

Folosim nivelul de fantezie al constiintei de sine (al treilea nivel, a se vedea
Luni) pentru a reinterpreta datele incidentului. Aducem apoi povestea in centrul
atentiei, iar faptele propriu-zise care au avut loc dispar incet din memorie.

Interpretarea falsa este, apoi, rememorata si transferata in mod nepotrivit in viata
de mai tarziu. Acest ciclu se poate repeta de mai multe ori, povestea
indepartandu-se astfel din ce in ce mai mult de faptele initiale.

Antrenarea unui nou muschi

Pentru a-ti dezvolta constiinta de sine si auto-controlul, trebuie sa iti dezvolti o
parte diferita a creierului. Este un proces similar cu antrenarea unui nou muschi
si necesita atentie si concentrare. Prin urmare, pentru a te ajuta, iata cateva reguli
pe care le poti aplica rapid si usor.



e Pentru a-ti exprima gandurile, foloseste cuvintele ,,Eu cred...“

e Pentru a-ti exprima sentimentele, foloseste cuvintele ,,Eu simt...“, si apoi
adauga un sentiment. Daca spui: ,,Simt ca...“, atunci exprimi, de fapt, ceea ce
gandesti.

e Utilizeaza urmatorul tabel de emotii pentru a-ti largi vocabularul cu adjective
referitoare la emotii.

Suparat Trist Bucuros Speriat
manios* melancolic amuzat temator
enervat* deprimat* confortabil agitat
rusinat abatut multumit singur
umilit* descurajat extaziat stingher
vinovat nefericit efervescent | preocupat
iritat invins Incantat confuz
gelos* dezndddjduit | entuziasmat | nefericit
dezamagit mahnit fascinat emotionat
descurajat ranit Implinit uituc
frustrat™® singuratic vesel ignorat*
furios* exclus glorios inhibat




In principiu, avem doar patru sentimente primare: suparare, tristete, bucurie si
frica. Insa, utilizam numeroase cuvinte diferite pentru a le descrie la nivele de
intensitate diferite.

Recunoasterea emotiilor-patura

Sentimentele pot fi la randul lor complexe, cunoscute ca sentimente-patura,
indicate printr-un asterisc (*) in tabel. Sub o emotie-patura se afla amintirile
emotionale care iti ofera o perspectiva mult mai bund a ceea ce te motiveaza. Cu
alte cuvinte, poate ca te porti agresiv cu o persoana pe care o iubesti, dar, n
subconstient, 1ti este frica ca poate nu te iubeste, te va abandona, poate ca iubeste
pe altcineva, te va umili in fata prietenilor si a familiei si asa mai departe. Unele
emotii sunt compuse din doua sau mai multe sentimente primare. De exemplu,
gelozia poate contine invidie, manie, frica, tristete, un sentiment de pierdere si
asa mai departe. Pentru a sustine schimbari benefice, este foarte important sa
inveti sa distingi emotiile individuale incluse in emotii complexe. Trebuie sa
explorezi ce ar fi putut sa o declanseze initial pe oricare dintre ele, deoarece
frustrarea, furia si confuzia nu ti ajuta cauza.

Ne putem folosi perspectiva personala si capacitatea de a ne evalua sentimentele
pentru a face o incursiune in trecut, atunci cand am trdit Intaia oara aceste emotii,
lucru ce este posibil sa fi avut loc Thainte de varsta de cinci ani sau chiar Thainte
de a ne naste, asa cum s-a discutat mai devreme in acest capitol.

Exercitiu de alfabetizare emotionala

Realizeaza o lista cu toate emotiile prin care este posibil sa treci la locul tau de
munca: de exemplu, satisfactie profesionala, furie, bucurie, tovarasie, anxietate,



multumire, entuziasm, frica, tristete si frustrare.

e Realizeaza o lista cu tiparele comportamentale care Tnsotesc emotiile pe care
este probabil sa le intalnesti la serviciu

e Pentru toate emotiile de pe lista ta, care sunt actiunile corespunzatoare?

e Exploreaza orice tipar comportamental inutil. De exemplu, eviti sa te intalnesti
cu seful tau pentru ca iti este frica sa nu fii mutat de la locul tau de munca.

® Priveste-{i comportamentul ca reactie la alte situatii de la locul de munca.
Vizualizeaza-te in acea situatie, re-evaluand orice convingeri negative pe care ti
le-ai format despre tine sau despre altii. Pe masura ce aptitudinea creste, poti
alege un nou raspuns la lantul de emotii declansate de situatie, daca le vei Tntalni
din nou.

Intrari de jurnal si activitati

Ar trebui sa ceri unui prieten care te cunoaste bine sa ti treaca in revista punctele
forte dintre competentele de auto-control mentionate mai devreme 1n acest
capitol, ca o modalitate de a-ti imbunatdti zonele 1n care esti mai putin capabil.
Tine minte ca un scop important al exercitiilor este de a face mici schimbari Tn
raza limitelor tale. Scopul nu este sa fii perfect. Fii bland cu tine insuti, daca nu
esti extrem de satisfacut de rezultate sau de viteza cu care progresezi.



Exercitii pentru a genera un observator intern

Exerseaza analiza radacinilor emotionale ale comportamentului tau n situatii de
rutind de la locul de munca. Eficacitatea Intalnirilor si impactul lor asupra
gradului de stres se datoreaza, in principal, relatiilor umane. Pregateste-te
reflectand la Tntalniri trecute, utilizand competentele descrise ieri si azi.
Consulti-ti agenda cat de devreme posibil. Intalnirile de rutind incarca agenda;
insd, poti in continuare sa iti cresti constiinta de sine si auto-controlul folosindu-
le ca vehicule. Afla Tn avans cum privesc alti participanti itemii din agenda.

Poti sa le explici ca lucrezi la auto-dezvoltare pentru a face intalnirile mai
valoroase. Inregistreaza concluziile reflectiei Tn jurnal:

® ce s-a intamplat si cum te-ai simtit in legatura cu asta
® ce a mers bine

e ce ai schimba.

Semne ale unui EQ scazut de cautat:

e Diversiune — spune cuiva anumite detalii, dar fii constient ca un anume aspect
al comunicarii declanseaza emotie, interferand cu mesajul. Fii constient de
aceasta emotie, faptul ca vezi acea persoana intelegandu-ti o ambitie
neindeplinitd, iar tu te simti Tnfrant in propriile ambitii

e Distragere — limbajul corporal al unuia sau al mai multor persoane dintre cele
prezente semnifica nerabdare, iar aceastda comunicare non-verbala este transmisa
ca replica de tine

e Dialog intern — gandul iti rataceste si 1ti asculti vocea interioara deoarece un
anumit aspect al lui ,,aici si acum® nu este suficient de interesant



e Interpretare gresita — faci astfel Tncat lucrurile zise si facute la intalnire sa
semnifice ceva contrar in ceea ce te priveste, cand, in realitate, nu exista nici o
aluzie personala

e Retragere — esti retinut sau nu contribui deloc, acestea sunt comportamente
indirecte sau pasiv agresive

® [zbucniri emotionale — comportament scandalos care cauta atentia! Poate
include si monologul ,,si inca ceva®, iar siruri de nevoi emotionale nesatisfacute,
adesea neexprimate anterior, ies la suprafata toate deodata

e Apel la umor — pentru a evita dezbaterea sau recunoasterea unei alte probleme,
oprind-o astfel de la a se manifesta

e Pierderea concentrdrii — ce te obsedeaza si i retine atentia si unde dispari
mental? Poate ca te-ai simtit ofensat de ceva facut sau spus de participanti. Te
retragi In auto-negare, auto-justificare, evitare sau in altceva?



Rezumat

Acest capitol a acoperit mecanismele auto-controlului, ale constiintei si ale
memoriei emotionale necesare pentru a ne controla tiparele
comportamentale.

Am fost atenti la:

e Dobandirea unui auto-control mai bun, utilizand capacitatea umana de invatare
asociativa si abilitatea de a ne stapani raspunsurile conditionate

e Mecanismele memoriei pentru inregistrarea si rememorarea amintirilor

e Asocierea de tipare si un model ce descrie raspunsurile umane — modelul
APET ne ofera perspective asupra motivului pentru care reactionam ntr-un
anumit mod Tn conditii adverse si ceea ce putem sa facem in legatura cu asta

e Competente pentru auto-control — capacitatea umana de a gestiona emotiile si
orice reactie la tipare de emotii

e Dezvoltarea inteligentei emotionale utilizand auto-reflectia (in retrospectiva)
ca parte a curbei de invatare pentru moderarea comportamentului in scopul
prezicerii reactiilor adverse si al prevenirii re-aparitiei obiceiurilor proaste



e Exprimarea exemplelor de constiinta emotionala in diferite stadii de dezvoltare
si demonstrarea felului Tn care se pot analiza radacinile emotionale ale
comportamentului tdu

e Identificarea competentelor de auto-control care sunt puncte forte si a celor
care necesita dezvoltare

e Cum devenim alfabetizati emotional pentru a reusi sa identificam emotiile-
patura care impiedica progresul si cum etichetam corect emotiile atat pozitive,
cat si negative, in functie de intensitatea lor

e Utilizarea intrarilor de jurnal pentru auto-observare pentru a iti analiza
comportamentul si raddcinile lui emotionale

e Exemple de EQ scazut



Intrebari

(raspunsuri la finalul cartii)

1. Oamenii au mai multe tipuri de memorie. Care dintre urmatoarele
variante este incorecta?

a) Memorie pe termen lung si memorie pe termen scurt
b) Memorie explicita si memorie implicita
c) Memorie procedurala si memorie declarativa

d) Memorie interna si memorie externa

2. Creierul emotional contine mai multe elemente. Care dintre variante este
corecta?

a) Sistemul limbic contine amigdala cerebrala, talamusul si hipocampul
b) Creierul reptilian, sistemul limbic si centrul cognitiv
c) Neo-cortexul, cortexul senzorial primar si puntea talamo-amigdaliana

d) Primul, al doilea si al treilea centru cognitiv din creier

3. Creierul primitiv evalueaza stimulii pentru amenintari potentiale.
Raspunsul declansat este cunoscut ca:



a) Raspuns de fuga, foame sau festin
b) Raspuns de lupta, fuga sau inghet
c) Raspuns de frica, lupta sau inghet

d) Raspuns de fuga, frica sau lupta

4. Care dintre urmatoarele variante descrie modelul APET?
a) Modelul APET recunoaste ordinea perceptiei si a evaluarii

b) Modelul APET descrie fluxul de la centrul reptilian la centrii limbic si
cognitiv

¢) Modelul APET descrie fluxul spre neo-cortex prin puntea talamo-
amigdala

d) Modelul APET descrie fluxul de la primul centru din creier spre cel de-al
doilea si cel de-al treilea centru din creier

5. Modelul APET functioneaza in patru pasi. Selectati descrierea
corespunzatoare.

a) Modelul APET recunoaste ordinea perceptiei si a evaluarii: A este
agentul activator, P este procesul de asociere de tipare, E este raspunsul
emotional si T este procesul gandirii

b) Modelul APET recunoaste ordinea perceptiei si a actiunii: A este agentul
afectiv, P este procesul de perceptie, E este raspunsul efectiv si T este
procesul gandirii

c) Modelul APET descrie pasii de la cortexurile senzoriale primare prin
puntea talamo-amigdaliana spre neo-cortex

d) Modelul APET descrie fluxul de la primul creier reptilian, prin cel de-al
doilea creier imotil spre cel de-al treilea centru cognitiv din creier



MIERCURI

Gestionarea stresului



Capitolele anterioare au pregatit terenul pentru a deveni mai constienti de
noi insine si a ne vedea Intr-un mod mai obiectiv. Am acoperit si noile
informatii aparute in ultimele doua decenii in privinta functiei cerebrale si a
capacitatii noastre de a ne gestiona emotiile si de a ne folosi memoria
emotionala.

Putini cititori vor contrazice, probabil, afirmatia ca deceniul trecut a fost
dificil pentru multi oameni, indiferent in ce colt al lumii traiesc acestia. Prin
urmare, capacitatea de a ne descurca intr-un mod sustenabil cu stresul
extern este una utila. Abilitatea noastra de a identifica si de a elimina stresul
intern provocat de raspunsuri nepotrivite la amenintarile percepute este
vitala pentru sanatatea noastra pe termen lung, fiziologica si mintala.

Astazi, vom dobandi o intelegere a urmatoarelor subiecte:

e Ce este stresul?

e Ciclul stresului

e Boli asociate cu stresul

e Echilibru viata—serviciu

e Strategii de gestionare a stresului utilizand IE

e O abordare a IE pentru a reduce stresul



Ce este stresul?

Cuvantul stres este derivat din cuvantul latinesc ,,stringere®, care inseamna a
strange. Potrivit lui Hinkle (1973), ,,in secolul al XVII-lea, cuvantul a fost
utilizat pentru a descrie «greutati sau nenorociri» .

Asa cum am aflat in capitolul de Marti, atunci cand suntem amenintati de un
tigru (real sau de la birou), corpul nostru pompeaza noradrenalina pentru a ne
pregati de lupta sau de fuga.

In sange sunt eliberate zaharuri, colesterol si acizi grasi, iar presiunea sanguina si
ritmul cardiac cresc.

Exista o schimbare de dispozitie imediata, puternica; nu incepi sa zambesti sau
sa razi in asemenea circumstante. Pregatit pentru actiune, fluxul de noradrenalina
este un ,,imbold“ menit sa optimizeze performanta, oferind cea mai buna sansa
pentru supravietuirea pe termen scurt.

In general, oamenii reactioneaza prost cand au parte de prea putin sau de prea
mult stres pe termen lung. Fara vreun sentiment de provocare (eustresul sau
stresul ,,bun®, resimtit ca exaltare sau ca Incantare), nu ne-am mai ridica din pat.
In situatiile stresante de zi cu zi, experienta este plicutd pentru ci supravietuim
amenintarii.

In termeni simpli, stresul este un aspect al vietii care poate fi benefic atunci cand
motiveaza, inspira sau Incurajeaza schimbarea. Poate fi opusul atunci cand nu o
face (pericol) — indivizii simt ca nu au resursele pentru a gestiona o situatie din
trecut, prezent sau viitor.

,»otresul”“ de care oamenii se plang este un sentiment de tensiune sau de presiune
resimtit atunci cand cerintele solicitate lor (stresorii) sunt percepute ca depasind
resursele disponibile.



Ciclul stresului

Raspunsul de lupta sau de fuga a fost foarte bine analizat Tn capitolele anterioare.
In privinta credrii stresului, acesta apare n urmatorul ciclu:

e Creierul anterior primeste semnalele de primejdie de la ochi, urechi si de la
alte simturi

e Hipotalamusul, in creier, activeaza glanda pituitara care elibereaza hormonii
e Simturile sunt activate, de exemplu, pupilele se dilata
e Frecventa respiratorie creste, iar respiratia devine mai adanca

e Ficatul elibereaza zahar, colesterol si acizi grasi in fluxul sanguin —
combustibil pentru lupta sau pentru fuga

e Digestia inceteaza, iar orificiile vezicii si ale intestinelor se contracta

e Glandele suprarenale elibereaza hormoni — adrenalina, noradrenalina si
cortizon — ceea ce duce la transpiratie si la o capacitate de coagulare sanguina
crescuta.

Cel mai comun simptom este ca oamenii nu se simt bine, iar medicii nu pot gasi
o explicatie clinicd pentru asta. Ins&, asa cum am discutat in capitolul de
Duminica, in timpul Epocii Pietrei ar fi existat acea miscare fizica fie de lupta,
fie de fuga, iar pericolul ar fi disparut rapid.
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Reactile noastre primitive innascute



In secolul al XXI-lea, raspunsul corpului este acelasi, dar amenintarile pe care le
percepem sunt de natura financiara, emotionald, psihologica si sociala. Aceste
tipuri de amenintari sunt constant prezente in mediul nostru si, in general, nu
sunt rezolvate rapid.

Boli asociate cu stresul

Stresul constant provoaca boli deoarece schimbarea metabolica este continua,
impiedicand relaxarea sau somnul corespunzator pentru ca trupul si mintea sa se
refaca. Unele efecte pe termen lung pot fi: alopecie, cefalee, migrene, atacuri
cerebrale, raspuns imun diminuat, nervozitate, calitate slaba a somnului, dureri
de gat si de umeri, durere in partea inferioara a spatelui si la picior, astm, boli de
piele, tensiune ridicata, circulatie proasta, boli cardiovasculare, anumite tipuri de
cancer, indigestie, ulcere, sindrom al intestinului iritabil, impotenta, tulburari
menstruale si artrita reumatoida. Efectele negative ale stresului pot fi, de
asemenea, vizibile sub forma ludrii de decizii proaste, a unor politici interne
negative, a creativitatii reduse si a apatiei.

Daca performanta optima este mentinuta continuu sau depasita (stres cronic),
atunci performanta se deterioreaza rapid si, intr-un final, oamenii se imbolnavesc
si mor. Stresul cronic este un fenomen cumulativ care se poate dezvolta de-a
lungul vietii sau pe durata a cateva saptamani. Se intra Tntr-un cerc vicios sau,
mai degraba, intr-o spirala cu raspunsul de stres la frica, ceea ce face ca o
persoana sa depuna mai mult efort pentru o performanta scazuta, cu mai mult
timp petrecut lucrand si mai putin timp pentru relaxare.

Adesea nu ,,picatura evidenta de stres” este cea care ,,umple paharul®. In mediul
de lucru, stresul cronic se dezvolta adesea dintr-un stil de viata incurajat de catre
angajatori pentru a castiga un avantaj competitiv pe termen scurt, la care, sa
spunem, se adauga o ,,picatura“ de suferinta personald, o schimbare de domiciliu
sau probleme intr-o relatie.

Absenteismul generat de stresul cronic poate cauza o prabusire in ,,domino“ a



angajatilor, intrucat fiecare persoanad are parte de supraincarcare atunci cand are
de Indeplinit si sarcinile unui coleg.

Echilibru serviciu-viata

Cat de bine crezi ca 1ti imparti timpul Intre serviciu si viata personala, Tntre
familie si angajator? Asa cum se intampla adesea, daca exista sentimentul ca
echilibrul nu este cel corect, printre motive ar putea sa fie:

e Iti place meseria ta

e Iti este fricd s iti pui In pericol cariera

e Simti ca seful tau se asteapta la asta

e Ai de suportat o cultura organizationala obsedata de munca

e Crezi ca trebuie sa demonstrezi ca te descurci.

Scrie 1n jurnal ce ai descoperit despre motivul dezechilibrului tau. Orice presiune
ar fi la serviciu, este necesar sa recunosti importanta relaxarii si sa faci lucrurile
care 1ti plac.

Strategii de gestionare a stresului utilizand IE

Datorita modului in care este structurat un program de IE (subiect discutat Tn
capitolele de Joi si Vineri), acesta le permite oamenilor sa 1si construiasca



aptitudini cu ajutorul cirora si reducd in mod continuu stresul. Intoarcerea la
rezultatele programului de grup la fiecare trei luni, pe o perioada de un an,
permite analizarea progresului. Zonele de dezvoltare pot fi impartite, iar de aici
pot fi generate solutii creative. Lucrul In grup recompenseaza noile
comportamente 1n formare.

Asemenea riscului, stresul este o perceptie si, prin urmare, extrem de personal.
[ata o serie de masuri de gestionare a stresului, care, avand grija de ceea ce nu
putem evita si eliminand ceea ce putem, vor duce la o sandtate mai buna.

e Gestioneaza-ti relatiile
e Gestioneaza-ti mediul
e Gestioneaza-ti stilul de viata

e Gestioneaza-ti atitudinea si reactiile.

Gestioneaza-ti relatiile

e Timp de o saptamanad, noteaza in jurnal schimbarile care se petrec in nivelurile
tale de stres, n functie de persoana cu care interactionezi in acel moment.

e Dezvolta relatii autentice, inteligente emotional. Asociaza-te doar cu
persoanele a caror prezenta iti face placere si care te sustin. Autenticitatea cere
constiinta de sine si expresivitate emotionala, astfel Incat atunci cand ai o
conversatie cu un individ sa fii capabil sa 1ti impartasesti sentimentele Tn mod
deschis, inclusiv orice distragere care 1ti afecteaza puterea de a te concentra
asupra lor. Relatia trebuie sa fie echitabila si bazata pe un sentiment de
reciprocitate. Cat de mult lasi de la tine poate varia uneori in functie de nevoile
tale, dar, in cele din urma, vei ajunge la un echilibru.



Cand grijile incep sa se acumuleze, vorbeste cu cineva cu care ai o relatie
apropiata.

e Invatd cum s porti conversatii pozitive cu aceia care iti creeazi anxietate
nerecunoscandu-ti sentimentele si drepturile. Pe cat de mult posibil, curata-ti
viata de oameni care iti descarca bateria emotionala creand nervozitate si
conflicte de neacceptat. Incearcd si nu ramai blocat In situatii si relatii
deranjante, cauzatoare de nefericire. Actioneaza pentru a te schimba, mai
degraba decat sa incerci sa eviti problema sau sa 1i negi existenta. Asumarea de
riscuri este cheia pentru starea de bine emotional.

e Protejeaza-ti libertatea si spatiul personal. Fa ce vrei si ce simti, dar respecta
drepturile altora. Nu le spune altora ce sa faca, dar daca patrund in viata ta,
atrage-le atentia.



Descarcarea baterlel emofionale



e Stabileste o relatie de co-formare cu cineva in care ai Incredere, preferabil o
persoand cu experientd in formare. Intalneste-te cu acea persoand mécar o data
pe luna, petreceti timp impreuna si discutati telefonic saptamanal. Alegeti carti
pentru imbunatdtirea vietii pe care sa le cititi si despre care sa discutati. Abordati
probleme reale, inclusiv negarea si evitarea. Folositi inclusiv intrarile din jurnal
si pregatiti sesiunile de co-formare, notand rezultatele de fiecare data si dupa
reflectie. Notati sfaturile despre formare din capitolul de Vineri.

e Analizeaza-ti conversatiile cautand tipare de gandire defecte, precum invidie
selectiva, prevederea dezastrelor, gasirea vinovatului, generalizarea si
proiectarea reactiilor asupra altora.

Gestioneaza-ti mediul

e Timp de o saptamand, noteaza in jurnal schimbarile Tn nivelurile tale de stres si
mediul Tn care te afli in acele momente

e Fara exceptii, identifica stresorii si gandeste-te ce poti face Tn legatura cu ei
(ex. dezordinea din casa, magazie si garaj; drumurile la serviciu; lipsa unui birou
sau a unui ,,barlog“ doar al tau).

e Inconjoara-te cu repere date de ganduri pozitive si de relaxare.

e Gaseste un moment si un loc, n fiecare zi, in care sa poti avea intimitate
completa. Ia-ti o pauza de la altii si de la presiuni.

Gestioneaza-ti stilul de viata

Schimba-ti stilul de viata indepartand cauzele stresului. Ia in considerare



urmatoarele:

e Gestionarea eficienta a timpului este doar una dintre multiplele modalitati de a
evita sa cedezi 1n fata supraincarcarii provocate de stres.

e Fa-ti timp sa Tnveti si exerseaza aptitudini de relaxare si de meditatie.

e Practica un exercitiu fizic viguros care este convenabil si placut. Consulta-te
cu doctorul tau Tnainte sa te apuci de un nou program daca nu esti obisnuit cu el.
Uneori ajuta ca un prieten sa faca exercitiile cu tine pentru a mentine disciplina.
Mergi la o sala sau la un centru de fitness care are instructori calificati. Participa
mereu la sesiunea introductiva. Gandeste-te la alternative, cum ar fi sa inveti sa
dansezi, sau alatura-te unui club care promoveaza invatarea de abilitati fizice.

e [a pauze scurte in fiecare zi (la fiecare 45 de minute daca lucrezi la calculator)
care pot ajuta la imbunatatirea eficientei si a bunastarii tale pentru restul zilei. Pe
langa aceasta, pauzele ajuta la evitarea problemelor de postura (dureri in partea
inferioara a spatelui), vedere si traume cauzate de miscari repetitive.

e Mentine o dieta rezonabila si obiceiuri de somn rationale. Consuma cantitati
moderate de alcool si utilizeaza medicamentele in mod intelept, tu trebuie sa
detii controlul si nu invers. Evita utilizarea somniferelor, a tranchilizantelor si a
altor medicamente care controleaza stresul.

Exercitiul fizic chiar ajuta la rezolvarea problemelor de somn, asa cum o face
si o dieta care tine cont de mancarurile care te pot stimula de-a lungul zilei
sau care te pot ajuta sa dormi noaptea.

Gestioneaza-ti atitudinea



Nu ceea ce se intampla ne deranjeaza,

ci mai degraba modul in care privim ceea ce se
intampla.

Epictet

Gandeste-te daca poti avea o atitudine pozitiva legata de ceva care te face pe tine
si pe cei din jurul tau sa fiti stresati. Poate fi o slabiciune, din cauza naturii ei
extreme, care ar putea fi modelati si devind un punct forte. In afard de nevoia de
a ne echilibra viata si cariera, caracteristicile noastre joaca un rol important n
crearea stresului.



5a e vedem asa cum ne vad alti..



Incearca sa afli parerile altora despre caracteristicile care pot contribui la stresul
tau, cum ar fi:

e perfectionismul

® anxietatea gresit directionata

e nevoia de aprobare din partea altora
® pesimismul

® nerabdarea

e 0 dorintd de a evita conflictul

® 0 parere proasta despre sine.

Daca dorim sa evitam stresul inoportun, trebuie sa recunoastem rolul pe care il
joaca aceste caracteristici si sa fim pregatiti sa ne modificam valorile. Gandeste-
te la asta si noteaza rezultatele in jurnalul tau.

Pe scurt, vom prezenta un audit al stresului care sa te faca sa Incepi acest
program ca o faza de diagnoza.

O abordare a IE pentru a reduce stresul

Poate vei dori sa vezi ce functioneaza cel mai bine pentru tine. Trasaturile unei
abordari emotionale inteligente care pot rezolva problema stresului sunt:



e Cresterea competentelor de constiinta de sine, auto-control si constiinta
referitoare la altii (empatie si apreciere).

e Privirea vietii ca o serie de provocari de infruntat, nu de obstacole de evitat.
Trece-ti din cand 1n cand 1n revista obligatiile si asigura-te ca sunt potrivite
pentru tine. Daca nu sunt, renunta la ele.

e Fii hotarat, folosind o combinatie de comportament entuziast si pozitiv.
Identifica abordarile pozitive ale evenimentelor, Tn loc sa te chinuiesti cu ganduri
si emotii negative.

e Intelegerea costului adevirat al valorilor si al convingerilor noastre.

e Nu deveni unilateral. Nu lasa un singur lucru sa te domine, precum un proiect
in desfasurare, munca pentru scoala, relatii, cariera, sport, hobby-uri si asa mai
departe.

e Deschide-te spre noi experiente: incearca lucruri complet noi, mancaruri si
locuri necunoscute; asuma-ti responsabilitatea pentru viata si sentimentele tale,
dar nu te invinovati niciodata. Asumarea responsabilitatii este o filosofie mai
buna decat o cultura a invinuirii.

Intrari de jurnal

Utilizand definitiile constiintei de sine si ale auto-controlului, exploreaza felul in
care te pot ajuta competentele EQ. Transcrie gandurile 1n jurnal dupa
completarea auditului de stres. Aceasta iti va permite sa evalezi impactul
cresterii EQ asupra reducerii stresului.

Exercitiu de reflectie



Alege cateva competente pentru auto-control (din capitolul de Marti) pe care
doresti sa le dezvolti. Alege un punct forte pe care vrei sa il utilizezi mai mult.
Gandeste-te la evenimente de rutind din urmadtoarele doua saptamani pe care le
poti folosi pentru a dezvolta aceste competente. Fixeaza-ti cateva obiective smart
(specifice, masurabile, orientate spre actiune, realiste si fixe ca timp). Dupa doua
saptamani, raspunde la urmatoarele Tntrebari individual sau impreuna cu un
prieten sau coleg.

e Care a fost cel mai dificil lucru din ultimele doua saptamani in legatura cu
schimbarea ta de comportament?

e Ce obstacole te-au oprit din realizarea scopurilor tale zilnice?
e A aparut mereu aceeasi distragere sau erau obstacole diferite de fiecare data?
e Ce te-a ajutat sa reusesti?

e Care a fost cel mai usor lucru pentru tine in ultimele doua saptamani, n
privinta schimbarii comportamentale?

e Cunosteai acest lucru despre tine inainte sa incepi?

e A existat un moment in care ai avut dificultati in ceea ce priveste scopul tau?
Inregistreaza ziua in care s-a intamplat. Ce s-a mai intamplat atunci?

e Cum te-ai Intors ,,aici si acum“? Poti face asta prin puterea vointei?

® Ce a fost dificil Tn renuntarea la comportamente vechi — a existat vreo
recompensa pentru tine? A discutat observatorul intern cu tine si i-ai ignorat
mesajele?

Noteaza-ti raspunsurile la urmatoarele Tntrebari:

e Cum te vezi in momentul cel mai bun (de exemplu, daca esti un perfectionist,



poate ca te soliciti prea tare, incercand sa obtii imposibilul?)

e In ultimele 12 luni, care a fost cel mai dificil si mai entuziasmant moment din
viata ta?

e In ultimele 12 luni, ce aspect al fiecdrui eveniment a fost cel mai stresant?

Auditul stresului

Noteaza n jurnal raspunsurile la urmatoarele intrebari:

e Te simti vreodata incapabil sa te descurci?
e Iti este dificil si te relaxezi?

e Te simti vreodata nelinistit fara motiv?

e Iti este greu si iti ardti sentimentele adevarate?
e Iti este greu si iei decizii?

e Esti adesea iritabil fara motiv?

e Iti faci griji pentru viitor?

e Te simti izolat si neinteles?

e Te indoiesti ca te placi?

e Iti este dificil si te concentrezi?

e Ti se pare ca viata si-a pierdut stralucirea?

e Cred ca pentru mine stresul este...



e Stresorii din viata mea sunt:

— Presiunile vietii

— Satisfactia in privinta vietii

— Sanatatea generala si conditia fizica
— Calitatea vietii

— Relatiile.

Revizuieste intrarile anterioare din jurnal pentru a vedea ce trasaturi corespund.
Transfera invataturile dintr-o parte in cealalta. Poti intalni bariere Tn Invatare sau
rezistenta la schimbare.

Maine ne vom ocupa cu dezvoltarea IE la locul de munca, pentru intreaga
organizatie.



Rezumat

Impartaseste informatiile despre constiinta de sine, auto-control si
gestionarea stresului cu un ,,amic de invatare“ din viata personala sau
profesionala. Descopera utilitatea ca individ precum si ca manager al altora.
Respectul si increderea reciproca fara interese personale sunt vitale in
Impartasirea sau comunicarea de ganduri celorlalti.

Al acoperit:

e Identificarea stresului & strategii benefice de gestionare a stresului

e Definitii ale stresului si ciclului stresului

e Boli asociate cu stresul Tmpreuna cu exemple

e Consecintele esecului de a gestiona stresul

e Echilibrul serviciu/viata personala si motivatia de a obtine acest echilibru

e Un audit al stresului si un plan cu obiective de gestionare



Agentii schimbatrii trebuie sa modeleze noi comportamente. Exercitiile si
practicile recomandate In aceasta carte te vor ajuta sa actionezi eficient ca
manager, sprijinindu-te in schimbarea organizatiei din care faci parte.



Intrebari

(raspunsuri la finalul cartii)



b) Fals
c) Fals in anumite situatii

d) Irelevant, pentru ca nu exista o stare numita stres

4. Care dintre urmatoarele reactii potentiale la stres reflecta continutul
capitolului?

a) Simturile sunt activate, pupilele se contracta
b) Ritmul de respiratie creste si devine mai superficial
¢) Ritmul cardiac si presiunea sanguina cresc

d) Ficatul elibereaza zahar, colesterol si acizi grasi in sange drept
combustibil pentru lupta sau fuga

5. Care dintre urmatoarele motive sunt incorecte in ceea ce priveste aparitia
bolilor asociate cu stresul?

a) Schimbarea metabolica este continua, prevenind relaxarea sau somnul
corespunzator

b) Efectele potentiale pe termen lung sunt: alopecie, cefalee, migrena, atac
cerebral, raspuns imun afectat, presiune sanguina ridicata, circulatie
proasta, boli cardiace, unele tipuri de cancer, ulcere, sindromul intestinului
iritabil

¢) Efectele stresului pot fi luarea precara de decizii, politici interne,
creativitate redusa si apatie

d) Predispozitie genetica la neurogeneza



JOI

Schimbare organizationala



Capitolele de pana acum s-au referit la aspectele personale legate de
stabilirea nivelelor IE si la ce puncte forte anume doresti sa devina
prioritare. Astazi si in capitolul de Vineri discutam aspectele
organizationale ale inteligentei emotionale precum si modul in care generam
schimbarea, gestionam nesiguranta si ne gasim ritmul. O parte a acestui
program trebuie sa gaseasca raspunsul la intrebarea: ,,Ce va castiga
compania mea dintr-o investitie in IE?“ Majoritatea celor care realizeaza
evaluari sunt experti in a-si sprijini clientii in definirea afacerii, iar acest
capitol acopera cateva dintre consideratiile economice.

Astazi, vom aborda urmatoarele teme:

e Investitia in IE
e Costul unui EQ scazut
e Efectul pozitiv al educatiei/cresterii

e Cum sa creezi o cultura IE



Investitia in IE

Multi oameni fac o adevarata pasiune din a-si reinventa organizatia. Sugerez aici
ca o cultura a IE ar putea fi parte a acestei reinventari. Daca doresti sa schimbi
lumea, Tncepe prin a te schimba pe tine Tnsuti.

Tu trebuie sa fii schimbarea

pe care vrei sa o vezi in lume.

Mahatma Gandhi

Intai, sa intelegem contextul de afaceri, analizand un scenariu comun. In secolul
XX, specialistii in resurse umane au cautat sa produca masuri care sa:

e ajute linia intai a companiei sa produca orice mai rapid, mai bine, mai ieftin

e inlesneasca functionarea, nu sa ridice bariere sau sa o incurce.

A fost nevoie, de asemenea, de produse si de servicii care sa faca diferenta si sa
stimuleze competitia pentru castigarea unui segment al pietei sau pentru
conducerea acesteia.

Consider ca o cultura IE poate indeparta piedicile care apar in cale si poate oferi
individului puterea emotionala de a se ocupa de probleme globale. Potrivit lui
Richard Hall, care scrie despre creativitatea in afaceri, la inceputul Revolutiei



Industriale am devenit ingineri, folosind mai ales partea stanga a creierului,
interesata de masurare, de matematica si de ,,intretinerea afacerii“. Probabil
trebuie sa trecem de economia cunoasterii si sa ne indreptam spre ,,economia
ideilor®, acolo unde capacitatile logice si creative sunt utilizate pentru inovatii si
pentru a le face sa fie de durata.






Daca abordarea logica in recrutarea oamenilor continud, poate ca ne educam
creierele sa actioneze Intr-o maniera total gresita pentru lumea in care traim. Mai
mult, odatd cu raspandirea retelelor de socializare, a dispozitivelor mobile si a
aplicatiilor sofisticate disponibile prin apasarea unui buton, poate ca ne referim
la un mod gresit de dezvoltare, avand in vedere directia de dezvoltare a lumii.
Stagnand in privinta a ceea ce este apreciat, resursele vor avea de-a face cu lideri
care angajeaza oameni doar pentru cunostinte si orientarea spre scop, si nu
pentru abilitdtile lor sociale si emotionale in relatia cu clientii, furnizorii si
colegii. Iti suni cunoscut?

Consider ca IE va defini succesul in secolul XXI: sa faci mai mult nu va fi
suficient — sa fii diferit va ajuta la atingerea unor scopuri mai Tnalte.

Sa privim acum detaliile economice ale motivelor legate de EQ pentru care
pierdem clienti, dar si angajati. Cu alte cuvinte, livram produse superioare, dar
serviciile lipsesc, intr-un fel. Daca simti ca sefii nu sunt dispusi sa cheltuiasca
bani pe masuri corectoare, va trebui sa dezvolti un model economic pentru a-i
convinge.

Este de 16 ori mai ieftin sa vinzi un alt produs sau serviciu unui client pe care 1l
ai deja, decat sa gasesti un nou client. Acest principiu se aplica atat serviciilor
din zona organizatiilor non-profit, cat si vietii comerciale.

Este logic din punct de vedere financiar sa depui efort nu doar pentru pastrarea
satisfactiei clientilor actuali, ci si pentru convertirea lor in sustinatori care ti
recomanda produsele si serviciile. Crearea de sustinatori iti va aduce, in medie,
cinci clienti noi la un cost de achizitie foarte scazut. Evita cheltuielile pentru
trimiterea de e-mailuri, publicitate, echipe de vanzari si asa mai departe,
ajungand la clienti noi pe baza recomandarilor de la persoanad la persoana.

Pe de alta parte, un client nemultumit va vorbi cu de trei ori mai multi oameni
despre tine, prin comparatie cu un sustinator. Asadar, 15 oameni vor fi sceptici n
privinta produselor sau a serviciilor tale, ceea ce se poate dovedi foarte costisitor.
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Ce legatura au toate acestea cu imbunatatirea EQ-ului? Daca sursa
nemultumirilor este exploatata cu abilitate, se poate obtine o transformare. Un
client poate fi transformat intr-un sustindtor printr-o utilizare potrivita a auto-
controlului, a constiintei si a capacititilor de influentare. Insi accentul trebuie
pus la inceputul procesului, si nu la finalul perioadei in care au calitatea de
clienti.

Selectarea oamenilor pe baza capacitdtilor lor emotionale si sociale si a potrivirii
cu baza de clienti tinta, In scopul de a se concentra asupra unor achizitii mai mari
si mai putin pe rezolvarea nemultumirilor, a dat rezultate masurabile in trecut.
(L’Oreal a Tnregistrat o crestere de 27% in veniturile din vanzari prin ,,optimism
invatat“ si selectarea pe baza capacitatii EQ. Vezi studiul de caz mentionat in
capitolul de Duminica.)

Strangerea de informatii cuprinzatoare, de 1nalta calitate pentru marketing si in
scopuri de cercetare si de dezvoltare necesitd, de asemenea, abilitati sociale
excelente si cunoasterea celorlalti. Cu alte cuvinte, abilitatea de a construi relatii,
de a genera Incredere si de a fi la curent cu nevoile variate pe care le au clientii
organizatiei voastre. Intr-un climat de incredere, oamenii pot fi deschisi la
vanzari Incrucisate de la o linie de produse la alta sau la cresterea unei comenzi,
operatiune cunoscuta ca upselling. Pe langa aceasta, daca se simt tratati bine, se
pot obtine informatii despre evenimente majore ale vietii lor, acel gen de
evenimente 1n care sunt implicate sume mari de bani: nunti, aniversari, planuri
de pensionare, vacante si alte ocazii legate de viata de familie.

Costul unui EQ scazut

Gandeste-te din nou la capitolul de Duminica si la cele trei incidente referitoare
la relatia client/furnizor sau gaseste alte scenarii aplicabile.

e Aminteste-ti schimburile de replici dintre oameni



e Estimeaza costurile implicate de rezultat

e Poti observa ca selectarea oamenilor pentru capacitatile lor emotionale si
sociale si dezvoltarea unui EQ ridicat poate duce la relatii sustenabile, profitabile
cu clientii si la obtinerea mai ieftina de clienti noi?

e Poti identifica economiile realizate printr-o diminuare a tratamentului incorect
aplicat clientilor?

e Cum ar arata cele de mai sus intr-o analiza contabila pentru compania ta?
Exista un bilant al avantajelor care justifica investitia?

Va trebui sa dezvolti un plan cadru al fiecarei optiuni pentru un program
organizational la care va poate fi aplicate apoi costurile. Astfel se poate stabili
daca exista un bilant pozitiv al raportului costuri-beneficii si, prin urmare, daca
exista o justificare a implementarii.

Efectul pozitiv al educatiei

Fara o educatie Tnsotita de iubire si de compasiune, un adult Tn devenire ar fi
lipsit de etica muncii, de abilitatile de lucru in echipa, de capacitatile de
comunicare pentru a genera si a contribui la succesul economic al companiei, ca
parte a unui climat benefic.

Studiul statistic al profesorului Jim Fallon, de stabilire a tiparelor prin tomografii
si teste de sange (pentru identificarea unei anumite gene) a identificat o populatie
de psihopati care utilizeaza datele din teste oarbe. Indivizii care manifestau un
anumit tipar de disfunctie cerebrala se aflau la Tnchisoare pentru crima, erau
criminali 1n serie sau aveau comportamente antisociale extrem de violente.
Datele au fost puse laolalta cu acelea ale indivizilor cu tomografii ,,normale® si
cu altele ale unor indivizi cu alte tulburdri sau sindroame clinice. Insd, profilul
psihopatului a fost diferit, iar psihopatii au manifestat corelatii stranse unul cu
celalalt. Au fost colectate date suplimentare despre felul in care au fost crescuti,



ceea ce a relevat experienta comuna a unei copildrii Tn care au fost neglijati sau a
unei copilarii cu pdrinti violenti.

Aceste rezultate s-au dovedit a avea o legatura mult mai stransa cu propriul
trecut decat si-ar fi dorit profesorul Fallon. Ca urmare a unei discutii referitoare
la acest studiu, purtate cu familia sa, mama lui i-a sugerat sa investigheze o
ramura a familiei din secolul al XIX-lea si in care avusesera loc 16 crime.
Membrii familiei profesorului au fost de acord sa efectueze ambele teste. Jim a
descoperit ca si el avea gena (defectd) si dispozitia centrului din creier care
indica posibilitatea unei dispozitii spre psihoza.

Cu toate acestea, avusese parte de o copilarie plina de iubire si fericita, iar
familia sa era implicata activ 1n interactiuni sociale regulate. Chiar si in aceste
conditii, toata lumea a fost de acord ca anumite trasaturi puteau fi recunoscute
prin modul retras de a se manifesta la intrunirile de familie.

Jim crede ca o crestere buna insotita de o educatie atenta au avut ca rezultat
faptul ca acele trasaturi de psihopat nu au iesit cu putere la suprafata. Aminteste-
ti cele aratate 1n capitolul de Marti despre tiparele imprimate in amigdala noastra
cerebrala pana la varsta de cinci ani (memoria autobiografica si emotionala) si
afirmatia mea ca educatia potrivita, inclusiv lauda, este foarte importanta la acel
moment si are un impact major in viata de adult.

Oamenii nu sunt inclinati, in mod natural, sa ofere feedback pozitiv (Wheldall si
Merrett). Acest lucru variaza de la cultura la cultura si poate fi mai mult sau mai
putin important Tn functie de baza educatiei. Este posibil sa fie necesar ca adultii
sa fie educati pentru a se dezvata de ani Tn care au fost recompensati pe ascuns
pentru faptul ca au criticat alti oameni. Actiunea care nu sustine feedbackul
pozitiv poate duce doar la comentarii negative. In acest climat, laudele sunt
oferite Tn gol, Tnsa criticile sunt {inute minte perfect pentru totdeauna.

Pentru ca laudele sa 1si atinga scopul, e nevoie de oferirea unui feedback
evaluativ specific. Acesta informeaza oamenii despre ce anume au facut astfel
Inct si se imprime un comportament pozitiv. Ins&, din cauza fricii ca un
feedback detaliat sa fie perceput in mod gresit ca o critica nesustinuta, nu este
neobisnuit ca managerii sa exagereze evaluarile de genul ,,X depaseste
asteptdrile” n evaluarea performantelor angajatilor lor. Daca este oferit un
feedback pozitiv detaliat, fara a fi Tnsa riguros si sistematic, este putin probabil
ca acesta sa duca la o schimbare de comportament. Va trebui sa fii atent din nou



la copilul din tine pentru a provoca o schimbare ca adult, explorand:

e climatul In care ai fost crescut
e ce comportamente au fost recompensate
e ce comportamente au fost pedepsite

® in ce masura toate acestea s-au petrecut la vedere sau pe ascuns.

Motivele pentru care exersarea afirmarii pozitive este o borna intr-o cultura a
inteligentei emotionale sunt pentru ca:

e Ofera recompense, precum gasirea potentialului nedescoperit la locul de
munca

e Permite echipelor sa sarbatoreasca mai mult si sa fie pozitive, avand un
sentiment constant de bine

e Evita limbajul deficitului uman care blocheaza culturi asa cum colesterolul
blocheaza artere.

Afirmatiile pozitive nu trebuie repetate de multe ori pentru a se fixa.

Pot fi combinate cu alte tehnici menite sa se foloseasca de functia cerebrala si de
starile emotionale ridicate.

Gandeste-te la afirmatia anterioara privitoare la folosirea laudelor si a afirmatiei
pozitive 1n calitate de manager. Cum te-ai simti daca seful tau te-ar trata constant
in acest fel? Gaseste chiar tu modalitati de a practica afirmatia pozitiva ca
manager. Inregistreazi-ti reactiile la rispunsuri in jurnal si orice ganduri
referitoare la ele.



Cum sa creezi o cultura IE

In capitolul acesta si In urmatorul, vom explora modalitati de a crea o cultura IE.

Un ciclu de viata tipic pentru un proiect de schimbare al culturii IE include
urmatoarele etape (desfasurate Intr-o anumita masura in paralel, utilizand resurse
diferite):

Etapa 1: Crearea echipei IE
Etapa 2: Diagnosticarea si explorarea schimbarii

Etapa 3: Rezolvarea problemelor asociate cu vechea cultura si descoperirea
noii culturi

Etapa 4: Comunicare bidirectionala a visului si a viziunii pentru noua
cultura

Etapa 5: Proiectarea unui program pentru a realiza visul sau viziunea,
inclusiv lucrurile la care trebuie sa se renunte

Etapa 6: Conducerea pragmatica a proiectului

Etapa 7: Analiza programului pilot si compararea rezultatelor cu
asteptarile

Etapa 8: Completarea ciclului pentru restul organizatiei

Etapa 9: Activitati si practici sustinute de rezultate

Etapa 1: Crearea echipei IE



Avand 1n vedere ca toate companiile bune se afla sub o presiune constanta din
punct de vedere financiar si din punctul de vedere al competitiei, nu este o idee
buna sa utilizeze consultanti pentru activitati repetitive care ar putea la fel de
bine sa fie efectuate de angajati sau de specialisti, dupa ce acestora le-au fost
educate capacititile suplimentare. In termeni economici, abordarea ,,domino“
este cea mai eficace (incepe de la un punct selectat de experti externi si este
raspandit spre exterior de o grupa IE aleasa intern). Echipa IE este compusa din
acei angajati cu abilitati bune de mediere si care poseda o abordare asociativa,
selectati dintre resursele disponibile:

e Echipa pentru Dezvoltare Organizationala
e Echipele de la Resurse Umane sau de Pregatire si de Dezvoltare

e Voluntari — angajati extrem de activi la locul de munca, care sa fie capabili sa
1i inspire pe altii sa se dedice reinventadrii organizatiei (dar ai grija cum selectezi
voluntarii In functie de cat de potriviti sunt pentru respectiva sarcina)

e Specialisti externi angajati pentru expertiza lor in transformare si pentru
capacitatea de a transfera cunostinte si aptitudini pregatind si antrenand echipa
[E interna

Este posibil sa fie nevoie ca membrii echipei IE sa treaca printr-un proces oficial
de evaluare pentru a obtine ingredientele potrivite programului, ceea ce include,
pe cat posibil, o evaluare de 360 de grade a inteligentei lor emotionale.
Abilitatile acestor indivizi ar putea fi crescute printr-un numar de interventii:
formare si evaluare, medierea altora, feedback regulat si dezvoltare profesionala
continua.

Daca fondurile disponibile sunt extrem de reduse, un curs de ,,Formeaza
formatorul de IE“ poate fi elaborat si tinut de managerul de la resurse umane
(sau de sponsorul proiectului, daca acel rol va fi extrem de activ). Acest curs ar
trebui sa includa evaluarea potentialului echipei IE in noul rol.



Pregatiti sa devina agenti si formatori devotati schimbarii IE, membrii trebuie sa
fie capabili sa motiveze participantii ce trec prin agonia parcurgerii scarii
nvatarii (a se vedea capitolul de Duminica). In timpul atelierelor, problemele
specifice legate de schimbare vor avea un impact asupra vietii participantilor.
Acestia vor avea de Tnfruntat ceea ce inseamna pentru ei sa indeplineasca noile
cerinte ale companiei.

Prezentandu-l ca pe un program pilot, echipa IE va transfera apoi rapid rolul de
agent al schimbarii managerilor si angajatilor, oferindu-le, la nevoie, indrumari
experte.

Dupa crearea echipei IE, 1ti recomand sa incepi o faza de diagnosticare pentru a
intelege cultura organizationala actuala. Aceasta ofera ocazia de a contura
drumul pe care vrei sa pornesti.

Etapa 2: Diagnosticarea si explorarea schimbarilor in
organizatie

Parcurge urmatoarea lista gandindu-te la organizatia ta actuala. Care dintre
puncte pot fi bifate fara sa eziti?

Lista organizationala de verificat

[0 Organizatia mea are o viziune strategica.

[0 Oamenii din conducere 1i potenteaza energetic pe cei inferiori ierarhic.

[0 Liderii din organizatie creeaza o structura care are ca scop functionalitatea.

[0 Managerii iau decizii intr-un moment cand informatia relevanta este
disponibila sau se contureaza.

[0 Compania are un sistem de recompense care pastreaza un echilibru intre ceea



ce stii si ceea ce faci.

[0 Exista o comunicare relativ deschisa.

[0 Se rasplateste colaborarea atunci cand este in interesul organizatiei.
[0 Managerii nostri gestioneaza conflictul, nu 1l suprima.

[0 Liderii nostri vad organizatia ca pe un sistem deschis si gestioneaza presiunea
pusa asupra ei.

[0 Organizatia apreciaza individualitatea si indivizii.

O Invatdm n mod activ prin feedback.

Lista organizationala de verificat face parte din Lista de verificat pentru o
Organizatie Sanatoasa, propusa de Beckhard n cartea sa Organisational
Transitions — Managing Complex Change (Tranzitii Organizationale —
Gestionarea Schimbarilor Complexe). Mai multe puncte bifate indica o mai buna
sanatate a organizatiei. Analizeaza aceasta lista impreuna cu descrierea unui
climat organizational pozitiv (lucrarea lui George Litwin si Robert Stringer,
mentionatd in capitolul de Luni). Inregistreaza in jurnalul tiu reactia la fiecare
raspuns si orice gand referitor la reinventare.

Ar trebui sa te gandesti la lista organizationala de verificat ca la o serie de
borne care trebuie sa intre intr-un plan de gestionare a schimbarii pentru
proiectul de modificare a culturii IE. Aceasta ar putea include dezvoltarea
gestiondrii pentru a ajuta managerii sa genereze stiluri de conducere
sandtoase care sa contribuie la un climat pozitiv de lucru.



Daca ai bifat toate punctele de pe lista lui Beckhard, atunci ai norocul de a lucra
intr-o organizatie care este alfabetizata emotional si care pune accent pe invatare.
Iti recomand s arati aceast listd cat de multor persoane posibil pentru a obtine
un diagnostic cat mai apropiat de adevar. Nu vei reusi sa mobilizezi oamenii sa
se schimbe in absenta unui asemenea acord.

Diagnosticarea schimbarii

e Gandindu-te la schimbare in organizatia ta, ce tip de schimbare 1ti doresti in
urmatoarele domenii?

— Politici organizationale

— Stiluri de conducere

— Mediu

— Relatii

— Procese, proceduri si practici

— Atitudini

— Comportament

e Pentru fiecare dintre aspectele de mai sus, cine trebuie sa fie implicat?
e Cat de pregatita sau de potrivita pentru schimbare este organizatia ta?
e Cat de pregatita este pentru schimbadrile pe care ti le doresti tu?

e Cine sau care sunt fortele pentru si impotriva schimbarilor?

e Cat de realiste sunt schimbarile pe care ti le doresti?

e Cum poti modifica schimbarile de care ai nevoie pentru a le face mai realiste?



e Ce resurse poti utiliza?

— Ajutor de la Guvern, cum ar fi burse, imprumuturi cu dobanda mica, planuri de
afaceri?

— Resurse centrale ca parte a unui grup sau a unei organizatii mai mari?
— Echipe interne infiintate in acest scop?

— Voluntari? Cum veti evalua daca sunt potriviti?

e Gandindu-te la organizatia ta In acest moment:

— Care parte este cea mai vulnerabila la schimbare din partea unor agenti
externi?

— Care parte este cea mai vulnerabila la schimbare din partea unor agenti interni?

Scrie raspunsurile Tn jurnal. Daca nu stii raspunsurile, atunci intereseaza-te in
legatura cu felul in care ar putea fi initiat un proces de schimbare in organizatia
ta. Oamenii se simt adesea mai 1n siguranta explorand felul schimbarii si
modalitatile prin care aceasta ar putea avea loc. Etapa 3 devine obligatorie daca
te afli in aceasta situatie.

Etapa 3: Rezolvarea problemelor

Din lipsa unei asemenea etape, multe programe de schimbare a culturii esueaza
in obtinerea masei critice transformarii. Pentru a genera o cultura IE, este vital
pentru angajati sa renunte la atasamentul fata de cultura anterioara. Poate ca este
dificil de renuntat la comportamentele neproductive, de care echipele sunt
atasate (poate fara sa o stie). Trebuie sa descoperi de care dintre valori sunt
oamenii legati Tn munca lor zilnica si cum sunt acestea comparabile cu noile
valori.



Daca ei simt ca privesti vechea cultura ca fiind gresita si motivul de a merge
inainte este de a indrepta lucrurile, aceasta inseamna ca nu se acorda credit
lucrurilor care au functionat in trecut. Este posibil ca multi oameni sa se fi atasat
de o misiune, de viziunea sau de valorile anterioare. Incepe prin a lduda ceea ce
s-a obtinut pana Tn acel moment, pentru a-ti arata respectul, si transfera succesul
spre noua paradigma printr-o mediere abila. Pe langa aceasta, este vital ca
mecanismele de recompensa si de remuneratie sa fie aduse la zi pentru a rasplati
noile comportamente. Prin urmare, recunoasterea reusitelor este o parte vitald a
completarii Etapei 3 si pentru a convinge oamenii sa accepte lucruri noi.

Scenarii des 1ntalnite in lumea afacerilor sunt cele ale fuziunilor sau ale
achizitiilor in care programele noi sunt initiate in umbra unor programe
anterioare. Oamenii pot simti atunci ca munca lor anterioara nu este recunoscuta
si asta 1i poate Tmpiedica sa sustina noile idei si metode. Poate ca nici nu sunt
constienti de actiunile si convingerile lor dinainte; este posibil ca influenta acelor
culturi anterioare sa fie mai degraba implicita decat explicita.

Pentru ca angajatii sa 1si schimbe si atitudinile si comportamentul, trebuie sa
inteleaga raspunsul la o intrebare pragmatica ,,Mie ce imi iese din asta?*
Cercetarile arata ca, 1n lipsa acestei intelegeri, oamenii pot parea ca se schimba,
fara ca, in esentd, sa 1si schimbe atitudinea sau comportamentul.

Le este mai comod sa ramana in locul Tn care se afla deja, din punctul de vedere
al mentalitdtii, sa nu accepte noua cultura sau chiar sa o saboteze. Exista mereu o
recompensa pentru acest tip de comportamente, cum ar fi:

® sa ai dreptate

e sa fii cel cinic si sa nu fii niciodata obligat sa arati devotament
® sa 1i domini sau sa 1i intimidezi pe altii

® auto-justificarea

@ sd dai vina pe altii si sa nu fii responsabil

e martirajul — victimele schimba adesea rolurile si 1l persecuta pe cel care i-a
victimizat.



Este nevoie sa existe o claritate in legatura cu actuala cultura, ca aceasta sa fie
lasata Tn urma si cea noua sa fie modelata. Altfel, schimbarea fundamentala nu
va avea loc.

Relnnoieste entuziasmul fata de organizatie trecand la urmatoarea etapa prin
verificarea ,,permisiunii de a continua“. Permisiunea poate fi evidenta in
deciziile dificile de management, in legatura cu aprobarea financiara a
consultantei pentru schimbare sau atunci cand angajatii trebuie indepartati de la
anumite operatiuni din motive legate de schimbare.

Este, in mod esential, o problema de contract, cu echipa IE, a carei misiune este
sa schimbe organizatia cu aceia care, in mod oficial (si neoficial), au roluri cheie
in ea. Vom continua cu aceste etape maine.

Actiuni necesare pentru a asigura succesul

® Asigura-te ca angajatii nu au neclaritati in privinta culturii anterioare

e Recunoaste reusitele anterioare; ofera oportunitati ca angajatii sa se simta
apreciati pentru ceea ce au facut bine

e Evita orice forma de discriminare elitista, cum ar fi ca directorii sa aiba parte
de formatori mai bine platiti decat restul angajatilor.



Rezumat

Astazi, am studiat crearea unei echipe IE responsabila de schimbare. Am
stabilit ca exista o nevoie de a o rupe cu modul vechi de a face lucrurile si de
a respecta lucrurile care au fost reusite. Maine, continuam procesul si
analizam metodele de implementare.

Sfaturile practice au fost oferite pas cu pas si pentru situatii diferite,
referindu-se la resurse, abilitati sau finantare reduse:

e Diagnosticarea si explorarea schimbarii in organizatie pentru a gestiona
nesiguranta si a capadta ritm

e O privire asupra detaliilor economice implicate in crearea de clienti multumiti
si de sustinatori dispusi sa iti recomande produsele sau compania

e Explorarea costurilor unor rezultate slabe ce rezulta din abordarea unei situatii
cu inteligenta emotionala scazuta

e Examinarea efectului pozitiv al educatiei ca strategie de a-i incuraja pe altii si
de a imprima comportamente bune

e Explorarea primelor trei etape ale unui program de schimbare spre o cultura
inteligenta emotional:

1. Crearea echipei de schimbare
2. Diagnosticarea si explorarea implicatiilor schimbarii

3. Rezolvarea problemelor din trecut, inainte de a trece la implementarea



schimbarilor necesare



Intrebari

(raspunsuri la finalul cartii)



a) De 15 ori
b) De 16 ori
c) De 5 ori

d) De 4 ori

4. Ce costuri sunt evitate sau reduse prin sustinere?
a) E-mailuri directe

b) Reclame

¢) Echipe de vanzari

d) Toate de mai sus si altele

5. Selecteaza tipul de analiza sugerata pentru a concepe justificarea pentru
un program EQ.

a) Analiza contabila
b) Analiza costuri-beneficii
c) Bilantul avantajelor

d) Un plan general cu costuri pentru fiecare optiune

6. Care dintre urmatoarele atribute contribuie la succesul economic si ajuta
la obtinerea unui climat benefic la lucru?

a) Etica buna de lucru

b) Aptitudini de lucru in echipa



¢) Capacitate de comunicare

d) Atitudinea fata de obiceiurile proaste

7. Care dintre urmatoarele constituie o descriere incorecta a unui avantaj pe
care educatia buna si laudele il pot aduce?

a) Permite echipelor sa sarbatoreasca mai mult si sa fie pozitive cu un
sentiment constant de bine

b) Aduce beneficii, precum obtinerea unor bonusuri mai mari
c) Laudele nu trebuie repetate adesea pentru a fi retinute

d) Poate fi combinat cu alte tehnici gandite sa profite de functia cerebrala si
de stari emotionale crescute



VINERI

Elaborarea unui program de schimbare



Acest capitol continua tema, oferindu-ti rolul de manager care isi asuma un
rol in transformarea organizatiei. Continua de la Etapele 1-3 din capitolul
de Joi, concentrandu-se acum pe strategii de comunicare si pe proiectarea
unui program pilot, acoperind urmatoarea tema:

e Cum sa creezi o cultura a IE



Cum sa creezi o cultura a IE

Continuand cele invatate in capitolul de Joi, astazi vom analiza cum sa creati o
cultura IE, pornind de la urmatoarele diagrame.
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Cu etosul central al aprecierii indivizilor:

e Fiecare individ este respectat de ceilalti, pentru ei si pentru echipa
e Fiecare individ este ascultat 1n mod activ
e Fiecare individ este vazut ca fiind cea mai buna varianta a sa

e Fiecare membru al echipei are responsabilitatea si este incurajat sa contribuie
la invatarea tuturor membrilor echipei si colectiv, ca grup

e Fiecare membru al echipei este responsabil de propria invatare si este incurajat
sa invete mai mult despre propriile preferinte de invatare, cele mai bune
experiente de Tnvatare si abilitatea de a-si auto-dirija evolutia

e Fiecare manager are responsabilitatea pentru si este Incurajat sa contribuie la
invatarea tuturor membrilor echipei si colectiv, ca grup, impartasindu-si propriile
invataminte.

Ca parte a modului nostru de a fi, ne asumam riscuri, crescandu-ne posibilitatile
si oportunitatile. Este Tn regula sa ne asumam riscuri. Daca obtinem un rezultat
neasteptat, diferit de asteptdrile noastre, este in regula atat timp cat am invatat
din asta si asimilam tot ce am invatat, inclusiv jurnalul de risc si de gestionare.
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Mediul de Tnvatare este unul care reprezinta:

® 0 misiune asumata de toti si un etos de Invatare asa cum a fost descris anterior

® 0 organizatie proiectata sa isi asculte comunitatea de afaceri, angajatii si
clientii, recunoscand importanta feedbackului

® procese, practici si politici menite sa inlesneasca comunicarea clara

® 0 viziune care se intinde dincolo de granitele economice si sociale imediate, in
cadrul si dincolo de organizatie

e o structura de dezvoltare si Invatare pentru angajatii noi, dar si pentru cei
existenti, care este un tot continuu ce urmeaza ciclul de viata al angajatilor si
care este aliniat cu etosul de invatare

e un ciclu de evaluare consistent la nivel macroscopic si microscopic, acoperind
interventiile pre- si post- Tnvatare

e un mediu de Tnvatare care permite o ,,economie a ideilor®, care cauta pe cat de
mult posibil colaborare, parteneriate, furnizori, parteneri academici si
impartasirea de cunostinte si capital emotional.

Consider ca programul IE poate fi extrem de important in obtinerea avantajelor
de a fi o organizatie care invata.

Etapa 4: Comunicarea bidirectionala

Comunicarea visului sau a viziunii pentru noua cultura IE trebuie sa fie eficienta
in ambele directii, de la varf in jos si viceversa:



e Strategia trebuie sa implice tofi angajatii 1n noua abordare, enuntand in mod
clar beneficiile, inclusiv cele financiare, precum si riscurile speculative

e Strategia trebuie sa asigure existenta unei sustineri a noii culturi de catre cei cu
putere 1n organizatie.

Creste activ participarea folosind abilitati transferate de la agentii schimbatrii.
Creeaza un plan de a reduce cu timpul gradul de interventie din partea agentilor
schimbarii, a managerilor, a consultantilor si a formatorilor. Nu reduce efortul
pentru dezvoltare profesionala, educatie sau comunicare continua.

Etapa 5: Proiectarea unui program

Un proiect care sa schimbe cultura organizatiei ar trebui sa inceapa cu un
program axat pe constiinta de sine (Pasul 1 de mai jos). Daca angajatii nu sunt
capabili sa se vada asa cum 1i vad altii, este inutil sa incerci sa le imbunatatesti
abilitatile sociale sau constiinta fata de ceilalti. Proiectul trebuie sa includa
lucrurile la care trebuie sa se renunte pentru realizarea visului sau a viziunii.

Programul in cinci pasi pentru formarea unei echipe IE

Pentru a crea echipa IE, recomand formarea si procesul de dezvoltare in cinci
pasi prezentat mai jos. Formarea presupune desfasurarea de sedinte de formare
de doua zile, asa cum sunt ele descrise la pasii 1-5 de mai jos, pe o durata
minima de sase luni pana la un an. Fazele de formare se afla intre aceste sesiuni
pentru a integra Invatarea. As sugera ca un scop esential sa fie ca echipa IE sa
creeze 0 ,,masa critica“ de sustinatori si membri exemplari ai noii culturi. Este



esential ca acest program sa fie considerat o prioritate de afaceri. Intreaga
companie trebuie trecuta prin cati mai multi pasi posibil, minimul recomandat
fiind cei doi pasi marcati cu asterisc.

Pasul 1: *Fundatia (vezi capitolul de Luni): Constiinta de sine si cunostinte
despre competentele de IE — constientizarea sentimentelor, a perspectivelor
personale si a increderii in sine. Identificarea unui prim set de comportamente
neproductive si angajarea In schimbarea prin dezvoltare la locul de munca

Pasul 2: *Generarea unui observator intern (vezi capitolul de Marti): utilizarea
constiintei de sine de la Pasul 1 pentru a creste auto-controlul identificand
declansatoarele emotionale ale comportamentului neproductiv — dezvoltarea
acomodarii, a autenticitatii, a responsabilitatii, a flexibilitatii si a auto-motivatiei

Pasul 3: Schimbarea si gestionarea stresului (vezi capitolul de Miercuri):
Folosirea pasilor 1 si 2 pentru a intelege sursele stresului, pentru a genera si
pentru a ne dedica strategiilor de gestionare a stresului. Intelegerea si utilizarea
tehnicilor de gestionare a schimbadrii potrivite pentru sine, pentru a fi utilizate cu
altii sau organizational

Pasul 4: Managementul conflictelor, negociere si comportament pozitiv: Sunt
explorate strategii si tehnici de influentare pentru a rezolva conflictele Tn mod
echitabil, pentru a reconcilia diferentele Tn negociere si pentru a exersa un
comportament pozitiv

Pasul 5: Dezvoltarea unor aptitudini de formare IE specifice: Utilizarea unui
proces de formare n sapte faze, asa cum este el ilustrat Tn Cook, Marshall J.,
Effective Coaching (Formare eficienta), McGraw-Hill, 2011.

Lucrand alaturi de conducere, acest program poate fi ciclic odata ce participantii
la prima serie devin ,,super formatori“. O gestionare coerenta a programului de
schimbare poate fi obtinuta prin combinarea competentelor de IE cu aptitudini
manageriale si analitice.



Metodologia de invatare IE

Programul ar trebui sa genereze oportunitati pentru invatare experimentala,
pentru impartasirea de cunostinte legate de IE si pentru intermedierea
schimbarii. Procesele, sistemele si practicile permanente ar trebui imprimate
utilizand experienta castigata si urmand etosul de invatare acceptat.

Munca in sala de formare

Fiind foarte interactivi, participantii isi exerseaza aptitudinile pe care si le
dezvolta printr-o varietate de metode de formare, care se potrivesc stilurilor
diferite de Invatare ale delegatilor:

e o varietate de tehnici accelerate de Tnvatare si de exercitii care ajuta la punerea
in practica a noilor aptitudini si cunostinte

e crearea de diagrame pentru a accelera invatarea si pentru a asigura o intelegere
completa a noilor concepte

e prezentarea si discutarea materialelor relevante si dezbaterea acestora pentru a
facilita intelegerea rolului lor in organizatie

® jocuri de rol auto-evaluate sau evaluate de colegi pentru a permite delegatilor
sa exerseze aptitudinile si pentru a facilita auto-evaluarea aptitudinilor de
dezvoltare

e activitati ce le permit delegatilor sa se inteleaga pe sine si felurile in care
interactioneaza cu altii, de exemplu, jocuri pentru a intelege cum relationeaza cu
colegii si clientii (atat intern, cat si extern) sau exercitii de team building pentru a
facilita sustinerea intre ei in noile roluri.



Dezvoltarea la locul de munca

Lucrand cu organizatia pentru a imprima formarea de IE, Tnvatarea pentru
dezvoltare la locul de munca ar trebui sa fie disponibila pentru a asigura succesul
in cadrul contextului de lucru. Exercitiile ar trebui proiectate pentru a se potrivi
cu rutina de la locul de munca, de exemplu cu intalnirile de echipa. Sugestii ar
putea fi:

e focus grupuri si ateliere, ca exemple pentru a dezvolta structurile ce vor genera
programul de IE intern

e studiu individual si exercitii de IE. comune dirijate

e seturi de Tnvatare si echipe cu functionalitate Incrucisatd, incluzand partenerii
firmei, acolo unde este cazul

e invatare online pentru a impartasi cunostintele si experienta (daca aveti
tehnologia necesara si sunteti dispersati global)

e formare unu-la-unu sau sesiuni de formare supervizata/observata sau formare
pentru echipe.

Rezultatele invatarii pentru interventiile de schimbare ale culturii IE

Oamenii se comporta 1n functie de felul in care sunt recompensati. Organizatiile
risipesc bani cu formarea, intarziind insa, n acelasi timp, alinierea mecanismelor
de recompensa la rezultatele de Tnvatare.

Acesta este un aspect esential in Etapa 5. Aceasta lipsa de conformitate este
extrem de dezamagitoare pentru participanti. Odata ce stii ce indicatori de
performanta si de competenta sunt necesari, trebuie sa actionezi in aceasta
privinta.



Pentru ca participantii sa continue sa adopte o abordare pozitiva in organizatie,
este important sa fie formati imediat dupa fiecare curs. Ar fi util ca succesele lor
consolidate sa fie recunoscute (recompense, analize, laude etc.)

Rezultatele Invatarii programului In cinci pasi

Pana la finalul programului, echipa IE va fi atins toate rezultatele de invatare:

e Va avea stima si incredere 1n sine, dar si abilitatea de a le mentine in orice
circumstanta — gestionandu-se singuri cu succes 1n situatii dificile

e [si va dezvolta o varietate de aptitudini interpersonale, de exemplu, hotararea,
gestionandu-si raspunsurile emotionale, stabilirea de rapoarte

e Va manifesta integritate, onestitate si autenticitate in relatiile cu colegii, creand
echipe mai eficiente

e Va fi capabila sa recunoasca cand relationeaza cu oamenii folosind optiunile
anterioare, mai degraba decat sa caute oportunitati pentru a-si consolida noile
comportamente

e Si-a masurat abordarea legata de feedback si a discutat cultura organizationala
actuala



e A nteles cum sa foloseasca feedbackul pozitiv pentru a-si schimba
comportamentul

e Si-a Imbunatatit strategiile pentru a genera constant feedback pozitiv

e Va fi capabila sa-si auto-evalueze feedbackul pozitiv cdtre angajati

e Va intelege scopul formarii IE si va fi capabila sa 1si analizeze punctele forte si
zonele de dezvoltare ca formatori

® Va respecta autonomia si gandirea oamenilor pe care 1i formeaza

e Va utiliza o varietate de stiluri de formare si va intelege atunci cand este
necesara o anumita abordare, de exemplu mai multa coordonare

e Va infiinta structuri care faciliteaza o cultura de formare de durata, care duce la
cresterea vanzarilor, stimuleaza creativitatea si genereaza cooperare

® Va tine si va pastra confidentialitatea

Etapa 6: Conducerea pragmatica a proiectului



Nu selecta cea mai slaba zona pentru ca doresti cel mai mult sa o schimbi si
consideri ca va constitui un program pilot util. Echipa ta de consultanti poate fi
suficient de experimentata ca sa se ocupe de aceasta zona, dar pentru noii tai
formatori IE ar putea sa fie un pas prea mare. Acest aspect va fi demoralizant si
trebuie s Incepi cu o victorie. In zonele din jur care au suportat bine
transformarea si au suficienta forta emotionala, poti restructura mereu (fiecare
absorband parti din zona dificila) folosind masa critica.

Asigura-te ca ai consultat toate persoanele interesate Tn privinta criteriilor de
evaluare a programului pilot. Trebuie sa 1ti fie clar ca stii cum arata succesul din
punctul de vedere al tuturor factorilor de decizie esentiali. Pentru a sustine noua
cultura, este esential ca aceia care 1ti judeca competenta sa fie demni de
incredere si consecventi.

De obicei, consultantii ,,dau foc* si 1i invata pe altii cum sa 1l raspandeasca cu o
cantitate de resurse care se reduce cu timpul. Scopul este ca echipa IE sa
transfere toate cunostintele si aptitudinile spre companie prin Tnvatare si prin
experientd. Abordarea va avea succes doar daca beneficiarii dobandesc toate
aptitudinile necesare de la consultanti si nu dilueaza mesajul.

Este o idee buna ca echipa IE sa ramana in fata curbei de Tnvatare pentru a pastra
o distanta Intre ei si marea masa a angajatilor. Vor fi atunci capabili sa sustina
angajatii oprind orice fractura culturala Tntre acestia, supraveghetori, manageri
mijlocii si nivelul executiv.

In timpul fazei de tranzitie, membrii echipei IE ar trebui supervizati pentru a fi
siguri ca au Inteles modelele, exersarea si experienta formarii IE. Faza de
tranzitie presupune completarea transferului de cunostinte. Evaluarea ar fi un
proces continuu, asigurand, astfel, nevoile companiei.

Programul pilot ar fi apoi utilizat pentru a decide Tn ce mdsura ramane necesara
sustinerea externa si pentru a completa implementarea planului pentru restul
organizatiei, pornind de la succesul sau. Costurile, beneficiile si bilantul pot fi
detaliate folosind dovezile stranse, cum ar fi feedbackul de la clienti, furnizori si
de la cei afectati in alte parti ale organizatiei.

Etapa 7: Analiza programului pilot



Dupa analiza programului pilot si compararea rezultatelor cu asteptarile, nu m-as
astepta sa nregistrati castiguri financiare mai devreme de 12 luni. Insd, in
interval de trei luni, ma astept ca indivizii sa manifeste si sa raporteze perceptii
personale ale beneficiilor. Este posibil sa fie capabili sa citeze exemple specifice
in care noile lor competente de IE au adus noi clienti, au protejat afacerile
existente, au crescut vanzadrile sau sustinerea, de exemplu, in gestionarea
nemultumirilor clientilor.

Etapa 8: Completarea ciclului

Completarea ciclului pentru restul organizatiei este vitala. Insd, exista prea multe
variabile pentru a putea oferi sfaturi detaliate, n afara catorva linii directoare
generale.

® S3d ai o strategie de comunicare inca de la inceput, care utilizeaza lanturi de
comunicare formale si informale.

e Planifica schimbarea profesionist, acordand atentie in mod egal procesului
psihologic prin care trec oamenii, pe cat acorzi sarcinilor, scopurilor si tehnicilor
folosite. (Vezi, de exemplu, cele scrise de Elisabeth Kubler-Ross referitor la
pregatirea schimbarii.)

e In mod ideal, toti cei din companie ar trebui si treaca prin primii doi pasi, care
se concentreaza pe obtinerea unei constiinte de sine si a capacitatii de a utiliza
aceasta constiinta pentru a creste auto-controlul. Apoi ar trebui sa urmeze o
perioada de dezvoltare Tnapoi la locul de munca.

e Acorda prioritate in program supraveghetorilor de prima linie, daca trebuie sa
limitezi numarul celor formati. Va trebui sa iei o hotarare folosindu-ti
cunostintele despre cultura actuala si despre stilurile de management
predominante. Poti sa 1i lasi pe cei din managementul mediu n afara



programului pana destul de tarziu, dar nu pe cei din zona executiva, pe
specialisti sau pe supraveghetorii de prima linie, Intrucat acestia genereaza mai
multe riscuri daca sustin in continuare vechea cultura. Cu toate acestea, toti
trebuie sa ia parte la o strategie de comunicare bidirectionald, astfel incat nimeni
sa nu se simta exclus si ca toti sa Inteleaga modalitatea Tn care sunt programate
interventiile.

e Sa ai o bucla de feedback care evalueaza comentariile participantilor cu
atentie, tinand minte unde se afla acestia pe scara invatarii. Participantii pot fi
recalcitranti cu formatorii si pot schimba subiectul atunci cand acesta este unul
spinos, pentru ca se afla sub nivelul lor de constiinta de sine (nu stiu ceea ce nu
stiu). Anticipeaza acest lucru si pregateste tehnici de schimbare, fiind pregatit sa
oferi indivizilor formare suplimentara (revino la cursul in cinci pasi pentru
echipa IE). Trebuie, de asemenea, sa te asiguri ca se intorc de la curs Intr-un
climat care sustine transformarea, pregatindu-i si informandu-i pe cei implicati.
Comunicarea este esentiala pentru implementarea dezvoltarii la locul de munca.

e Nu fi surprins daca apar legaturi puternice intre formatorii de IE si participantii
la cursurile lor. Colaborarea ntre supervizorii de prima linie si echipa IE va face
ca tranzitia inapoi la lucru sa fie fara cusur. Realizeaza tranzitia incurajandu-i pe
supraveghetori sa formeze participantii la cursuri si echipa IE sa 1i formeze pe
supraveghetori.

e Realizeaza exercitii de gestionare a riscului la trei niveluri: al afacerii (riscuri
bune sau speculative, acolo unde speculati pentru a acumula), la nivelul
programului (unde multe proiecte interactioneaza si sunt dependente) si la
nivelul individual al proiectului, acolo unde riscul variaza in functie de natura
(sistemul de informatie, construirea miscarii, ciclu de viata al formarii).

e Oamenii cu influenta si liderii importanti din companie trebuie sa sustina noua
cultura. Metodele de continuare a dezvoltdrii organizatiei sunt incluse in
metodologia de Tnvatare de la Pasul 5.

Evaluarea competentei

Prin adoptarea unui nou stil de conducere, managerii pot, pe de o parte, sa 1i



motiveze pe angajati sa lucreze cu o mai mare hotdrare si, pe de alta, sa genereze
o cultura mai buna. Aceasta faciliteaza, de asemenea, pastrarea angajatilor-cheie.
Utilizarea tehnicilor de evaluare a competentei vor sustine imbunatdtirea
continud a operatiilor:

e competente diferite — care 1i deosebesc pe cei cu performante la un nivel
superior de cei cu performante medii

e competentele de baza — caracteristici pe care un numar de oameni care fac o
meserie le au in comun si de care este nevoie pentru ca respectiva munca sa fie
efectuata.

Formatorul poate transfera competente diferite de la un individ (de exemplu,
rezultate ridicate pentru vanzari incrucisate datorita aptitudinilor excelente de a
pune intrebari) spre echipa.

Astfel, peste timp, competentele de baza de ieri evolueaza pornind de la
competentele diferite observate astazi.

Nou-venitii vor fi selectati Tn baza unor standarde mai ridicate, Intrucat
competentele diferite anterioare vor fi etichetate ca fiind de baza, pentru ca
stacheta este ridicata incontinuu.

Standardul general al echipei creste cu timpul, pornind de la acest ciclu de
invatare al imbunatatirii continue.

Etapa 9: Sustinerea rezultatelor

Mentinerea schimbarii cu ajutorul culturii de formare si crearea unei strategii
pentru organizatia/mediul de invatare sunt importante.



Creioneaza o varietate de rezultate ale programului pe care ai vrea sa le obtii si
incorporeaza-le intr-un plan. Vei dori sa ai la dispozitie orice material de sondaj
al necesitatilor sau al opiniilor/feedbackului, dar si idei despre cum sa

implementezi etosul si principiile potrivite pentru a face o schimbare de durata.

e Etos de Invatare
e Structura sau dezvoltare/invatare
e Mediu de invatare

e Guvernanta.



Rezumat

Ca manager ce isi asuma un rol in transformarea organizatiei, ar trebui sa
ai acum suficiente informatii pentru a lucra cu consultantii si echipele
interne la propriul program. Maine, elaboram un Plan Personal de
Dezvoltare bazat pe ceea ce am invatat.

Acum ai acoperit:

e Proiectarea unei noi culturi alfabetizate emotional

e Etapa 4: Generarea unei comunicari bidirectionale pentru noua cultura

e Etapa 5: Proiectarea unei schimbari in 5 pasi

e Etapa 6: Conducerea proiectului programului de schimbare in mod pragmatic

e Etapa 7: Analiza datelor proiectului pilot comparand rezultatele cu asteptarile
pentru a recalibra programul

e Etapa 8: Completarea ciclului, aplicandu-1 in toate zonele companiei si
curatand zona pilot



e Etapa 9: Activitati si practici sustinute de rezultate. Mentinerea schimbarii
printr-o cultura a formadrii



Intrebari

(raspunsuri la finalul cartii)

1. Care dintre urmatoarele variante se aliniaza in mod corect la etosul de
Invatare descris In acest capitol?

a) Fiecare individ este privit ca fiind cea mai buna versiune a sa

b) Un membru al echipei va fi numit ca responsabil si incurajat sa
contribuie la Invatarea tuturor membrilor echipei si colectiv, ca grup

¢) Fiecare membru al echipei are responsabilitatea sa urmeze planul de
dezvoltare al managerului

d) Fiecare manager este responsabil pentru invatarea tuturor membrilor
echipei, Impartasindu-si propria invatare

2. Care dintre urmatoarele variante se potrivesc cu mediul de invatare
descris in acest capitol?

a) Organizatia are sarcina de a impartasi comunitatii sale de afaceri,
angajatilor si clientilor ce are in plan

b) Procesele, practicile si politicile ei sunt proiectate sa faciliteze
comunicarea clara

¢) Viziunea se intinde dincolo de granitele imediate ale cladirii

d) Structura dezvoltarii si Invatarii pentru angajatii noi si actuali este un tot
continuu ce urmeaza ciclul de viata al angajatului si este in conformitate cu



etosul de invatare

3. Care dintre urmatoarele variante reflecta indrumari pentru comunicarea
bidirectionala?

a) Comunicarea visului sau viziunii pentru noua cultura a IE trebuie sa fie
eficienta in ambele directii, de la varf in jos si viceversa

b) Strategia trebuie sa inglobeze toti angajatii in noua abordare, afirmand
in mod clar beneficiile, inclusiv cele financiare, si riscurile speculative

c) Strategia trebuie sa asigure ca exista o sustinere a noii culturi de catre cei
cu putere In organizatie

d) Cresterea in mod activ a participarii pe efective, utilizand aptitudinile
transferate de la agentii schimbarii

4. Care dintre urmatoarele variante este o definitie incorecta a programului
in 5 pasi pentru formarea unei echipe IE?

a) Constiinta de sine si cunoastere a propriilor competente IE

b) Generarea unui observator intern — auto-control si alfabetizare
emotionala

c) Agentii schimbarii si numirea unui manager al stresului

d) Gestionarea conflictelor, negociere si comportament pozitiv

5. Urmatoarele notiuni reflecta faze secventiale pentru formarea echipei IE
intre evenimente. Care dintre cele patru nu apartine secventei?

a) Faza de contractare

b) Abordarea formarii



c) Planul de actiune

d) Criterii de evaluare



SAMBATA

Invatare de succes auto-dirijata



Am strabatut acum intregul drum, de la primul pas, cand ne-am analizat ca
indivizi si am studiat interactiunile noastre cu altii, dar si felul in care cream
o Intreaga organizatie inteligenta emotional, un mediu sanatos de invatare
pentru toti. Ajungem inapoi de unde am pornit, privindu-ne atat dintr-un
punct de vedere personal, cat si din punctul de vedere al unei persoane care
opereaza in cadrul unei organizatii avand un rol de conducere a altora.

Astazi, iti vei elabora propriul plan de schimbare, luand in considerare:

e Ciclul de viata al angajatului

e Pregadtirea pentru urmatorii pasi in dezvoltare



Ciclul de viata al angajatului

Organizatiile se bazeaza pe angajati pentru a genera venituri. Aceasta schema
arata setul central de procese prin care trec angajatii — de la recrutare la intrarea
in activitate, si mai apoi la strategia de iesire din companie.

Ciclul de viata al angajatului — drumul corect
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Beneficiile unui proces cu bucla inchisa ca acesta sunt urmatoarele:

e Toata lumea simte ca are oamenii potriviti pentru slujba

e Productivitatea devine ridicata si adauga valoare rapid

e Renumele bun atrage noi angajati

e Existd o rata redusa de plecare din companie a angajatilor
e Costurile sunt scazute

e Constiinta de sine se potriveste perceptiei despre altii, iar indivizii se auto-
dirijeaza in invatare si in transferul punctelor forte

e Planificarea succesiunii functioneaza bine si in planificarea carierei
individuale si in gestionarea resurselor

e 100% procent de realizare a obiectivelor si baza de cost imbunatdtita Tn mod
continuu

e Capacitatea angajatilor ramane la zi si la curent cu acele capacitati cerute de
companie

e Bucla de feedback presupune ca nimeni sa nu fie angajat pentru a face o slujba
imposibila
e Moralul angajatilor este ridicat odata cu productivitatea — acest aspect este

transmis relatiilor partenere

e Toata lumea paraseste compania din motivele corecte si ca sustindtori ai
acesteia si ai brandurilor sale.

Daca, in schimb, managerii nu sunt capabili sa completeze acesti pasi, atunci
simptomele si problemele vor aparea 1n felul urmator:



e Moralul si motivatia sunt adesea acuzate, cand este, pur si simplu, vorba de
procese incomplete, de lipsa unor politici largi sau din cauza unor probleme de
conducere ce nu sunt comunicate

e Atitudinile negative timpurii presupun ca oamenii sa paraseasca compania
prematur

e Productivitatea scazuta, numarul ridicat de accidente si absenteismul incep sa
apara

e Moralul scazut al angajatilor se resimte 1n relatiile cu clientii
e Rezultatele de baza sunt slabe, iar costurile ridicate

e Strategia pe termen scurt este scumpa daca bucla de feedback este lasata
deschisa — de exemplu, daca nu sunt realizate interviuri la plecarea din companie
pentru a avea date pentru alte procese.

Pregatirea pentru urmatorii pasi de dezvoltare

Vom analiza acum ce poti face dupa ce vei termina de citit aceasta carte,
obtinand o intelegere a urmatoarelor teme:

e Valoarea tinerii unui jurnal

e Ce este un Plan de Dezvoltare Personala si de ce este util

e Linii directoare pentru completarea unei analize de dezvoltare profesionala
e Proiectarea unui program pentru tine

e Etape in dezvoltare.



Valoarea tinerii unui jurnal

In capitolul de Duminicd, am discutat formatul unei intrari de jurnal si cateva
experiente legate de valoarea acestei practici. Ideea tinerii unui jurnal este de a-ti
nota Tn mod consecvent cele Tnvatate, de a pastra informatia intr-un loc la
indemana (posibil pe un smartphone sau pe o tabletd), inlesnind astfel invatarea.
Ca alternativa, poti folosi urmatoarele formate si sa pastrezi notitele in dosarul
tau cu Planul pentru Dezvoltare Personala:

e Chestionar-jurnal de Invatare

e Jurnal cu exercitii de inteligenta emotionala

Chestionar-jurnal de invatare

Ofera detalii despre rolul tau la acel moment si daca esti dirijat in aceste
activitati. Inregistreaza, apoi, raspunsurile la urmatoarele puncte:

e Scopuri de Invatare la care lucrezi
® Inregistreaza ultimul exercitiu completat
e Ce ai Invatat?

e Realizeaza o lista cu principalele tale puncte forte si cu slabiciuni Tn timpul
acestui exercitiu



e Care sunt scopurile de Tnvatare asupra carora doresti sa continui sa lucrezi?

e Alte comentarii.

Jurnal cu exercitii de inteligenta emotionala

Creeaza un tabel simplu cu patru coloane. Lasa randuri intregi intre exercitii, ca
sa poti repeta fiecare exercitiu cu persoane diferite.

Numar exercitiu | Data completarii | Cu cine Observatii




Pe masura ce te dezvolti, trebuie sa Tnregistrezi cu acuratete observatiile pe care
le-ai facut chiar tu, dar si remarcile din partea altora, folosind aceste exercitii si
aceste indicatii.

Ce este un Plan de Dezvoltare Personala si de ce este
el util

Un Plan de Dezvoltare Personala (PDP) ar trebui sa inceapa cu o intrare realizata
folosind anumite tehnici, precum o analiza profesionala de dezvoltare. Mai jos,
ai cateva indrumari pentru a realiza acest lucru. PDP-ul trebuie mentinut pe
intreaga perioada a formarii. Daca este posibil, poate fi actualizat zilnic, folosind
rezultatele si obiectivele invatarii. Progresul dezvoltarii personale trebuie judecat
prin comparatie cu acele criterii acceptate pentru fiecare slujba. Orice
discrepante 1ntalnite pot fi dezvoltate printr-o varietate de metode, cum ar fi
evenimentele oficiale de formare sau de invatare. Alegerile aflate la indemana au
fost discutate mai devreme Tn cursul saptamanii.

Daca organizatia ta efectueaza evaluari de 360 de grade ce iti afecteaza PDP-ul,
incearca sa mentii identificarea discrepantelor intr-un context pozitiv. Daca
devine un fapt cunoscut ca acest proces este folosit mereu pentru a sublinia
slabiciunile, folosite apoi in plata bazata pe performanta, atunci lucrurile
dezvaluite vor deveni defensive. Aceasta va impiedica formarea unui tipar
sanatos de invatare.

Indrumari pentru completarea unei analize de
dezvoltare profesionala



SWOT

Pentru a incepe o analiza de dezvoltare profesionala, trebuie sa completezi un
tabel SWOT (puncte forte/slabiciuni/oportunitdti/amenintari) cu patru cadrane
care include:

e Intern — puncte forte si slabiciuni. Gandeste-te la acestea in termeni de
aptitudini speciale, tehnice si de afaceri, dar si de eficacitate personala
(competentele tale de IE)

e Extern — oportunitati si amenintari. Gandeste-te la impactul impulsurilor din
mediu si al factorilor personali, inclusiv planuri pentru stilul de viata.

Poate vei dori sa iei In considerare acele zone de slabiciune importante pentru
afacere sau pentru tine personal. Similar, in privinta punctelor forte, poate ca
existd o oportunitate de afaceri care necesita sa 1ti dezvolti mai mult unul dintre
acele puncte forte, chiar la nivel de expert. Punctele forte si slabiciunile trebuie
luate 1n considerare din punctul de vedere al oportunitatilor si al amenintarilor.

Analiza de competenta

Aceasta implica identificarea acelor capacitati necesare pentru o slujba sau
pentru o aspiratie de viitor. Identifica aceste abilitati, cunostinte si experienta
necesara pentru a indeplini cerintele actuale si de viitor ale rolului tau si
inregistreaza-le intr-un tabel ca acesta:




Tabel de analiza a competentei

Abilitati, cunostinte si experienta necesare pentru slujba sau aspiratii de viitor




Clasificarea important/urgent

Apreciaza fiecare aptitudine Tn functie de cat de importanta sau urgenta este.

Recunoaste ce te motiveaza si asteapta-te ca acest lucru sa aiba o prioritate mai
mare. Insd, poate vei hotari ca o aptitudine este mai putin importanta, dar, ca
parte a dezvoltarii personale, vei dori in continuare sa 1i acorzi o prioritate
ridicata.

Pe langa imperativele de mai sus, identifica acele abilitati pe care ai dori sa le
dezvolti si care te vor imbogati sau 1ti vor largi orizontul profesional si personal.

Competenta — nivel actual si nivel tinta

Claseaza-ti nivelul actual de competenta pe o scara de la 1-5 si apoi defineste
nivelul tinta pe care ai dori sa 1l atingi:



Analiza discrepantei

Dupa ce ai identificat nivelul tau actual de competenta si nivelul dorit, calculeaza
diferenta dintre cel doua niveluri.

Aceasta cifra te va ajuta sa formezi o baza pentru a identifica acele aspecte care
necesita dezvoltare profesionalda. Dupa ce ai completat analizele SWOT si de
competentd, ia in considerare acele zone de aptitudini ce necesita dezvoltare din
urmadtoarele puncte de vedere:

e Amplitudinea discrepantei pornind de la analiza aptitudinilor, a experientei si a
cunostintelor tale

e Cat de importante, urgente sau critice sunt ele pentru rolul tau actual sau
pentru aspiratiile viitoare.

Imparte orice discrepantd majora in etape, pentru a o face mai usor de gestionat.
Fii realist si identifica ceea ce poate fi atins pentru a avea motivatie. Ia in
considerare feedbackul viitor din partea clientilor, a colegilor si a mentorilor, in
ceea ce priveste comportamentul si cunostintele tale emotionale.

Elaborarea unui program pentru tine

Pentru a elabora un program pentru tine, trebuie sa iti intelegi preferintele si
prejudecatile de Tnvatare. Aptitudinile si cunostintele sunt acumulate direct prin



formare 1n afara locului de munca si prin formare la locul de munca. Pe langa
acestea, poti cere sa te ocupi de probleme organizationale reale, cum ar fi
proiecte pentru a dobandi experienta si pentru a-ti accelera dezvoltarea.
Optiunile de dezvoltare includ studiul individual, seturile de invatare, echipele
functionale incrucisate si utilizarea aprofundata a tehnologiilor de invatare.

Din cele discutate Tn capitolul de Duminica, vei intelege ca este posibila o
crestere a EQ, deoarece EQ se poate Tnvata. Completeaza o evaluare a stilurilor
de Tnvatare pentru a-ti afla tendintele.

Poti sa te astepti sa ai doua stiluri de invatare predominante, dar cel mai probabil
nu vei avea doar doua stiluri de invatare. Daca poti Intreprinde o activitate de
dezvoltare care sa faca stilurile de invatare sa includa toate cele patru tipare
comportamentale, aceasta 1ti va Tmbunatati capacitatea de rezolvare a
problemelor, gasirea de solutii, lucrul in echipa si capacitatea de comunicare.
Astfel, vei Invata sa procesezi informatia si sa 1i intelegi pe cei cu preferinte
diferite de ale tale. Un atare demers te va face sa economisesti mult timp pe
termen mediu spre lung.

Schema ciclului de viata al angajatului

Urmand ciclul de viata al angajatului prezentat la inceputul acestui capitol, care
ilustreaza beneficiile progresului la care s-a aderat, gandeste-te la orice
simptome de nepotrivire sau la rezultate nedorite. Ar trebui sa iti incepi propriul
PDP 1n momentul 1n care te alaturi pentru prima data unei companii. Adu-1 la zi
la fiecare pas din ciclul de viata al restului carierei tale. Exemple de intrari in
PDP:



Etape in dezvoltare

Experienta de manager de programe IE m-a condus la concluzia ca invitarea
oamenilor sa desfasoare alte sarcini de dezvoltare dupa formare este o provocare.
Pana si cele mai atente demersuri din lume sunt puse la incercare de Intoarcerea
oamenilor la lucru. Sugerez o abordare colaterala:

e Imbunatateste mediul de lucru pentru a face ca invatarea sa devina o parte a
activitatii normale

e Transforma desfasurarea activitatilor de dezvoltare intr-o modalitate de
pregatire, conducere si de reflectie la evenimentele de rutina de la serviciu.






Utilizeaza exercitiile de dezvoltare a IE incluse in aceasta carte pentru a pregati,
a conduce si a reflecta asupra evenimentelor de zi cu zi. Rezultatul este ca modul
tau de a ,,fi“ va fi diferit, mai degraba decat modalitatea in care utilizezi
tehnicile, impulsionat de orientarea spre scop. Planifica-ti sa desfasori aceste
exercitii utilizand cat de multe relatii cu putinta In cautarea colaborarii cu altii si
utilizand aceasta carte pentru a stabili un context potrivit daca altii sunt anxiosi
sau confuzi.



Rezumat

Acest capitol a tratat pasii si tehnicile necesare pentru a-ti proiecta propriul
program de schimbare:

e Intrarea pe drumul bun cu un ciclu benefic de viata al angajatului si cu bucla
inchisa

e Valoarea tinerii unui jurnal pentru Planul tau de Dezvoltare Personala (PDP)

e Cum sa faci o analiza profesionala

e O analiza a punctelor forte, a slabiciunilor, a oportunitatilor si a amenintarilor
pentru a-ti tine la zi PDP-ul

e O analiza a cunostintelor despre aptitudini si a experientei necesare pentru
rolul tau actual si pentru aspiratiile de viitor

e Cum sa stabilesti prioritatile

e Explorarea beneficiilor ciclului de viata al angajatului si a consecintelor
discrepantelor in procese sau in stabilirea de relatii



Intrebari

(raspunsuri la finalul cartii)

1. Care dintre urmatoarele variante reflecta beneficiile unui ciclu de viata al
angajatului cu bucla inchisa?

a) Exista o realizare de 100% a obiectivelor si baza de cost este Incontinuu
imbunatatita

b) Capacitatea angajatilor ramane in concordanta cu acele aptitudini
necesare companiei

¢) Bucla de feedback inseamna ca nimeni nu este recrutat sa faca o slujba
imposibila

d) Moralul angajatilor este scazut impreuna cu productivitatea — acest
aspect este transmis relatiilor cu partenerii

2. Care dintre urmatoarele variante reflecta simptomele unui ciclu
incomplet de viata al angajatului?

a) Atitudini negative timpurii inseamna ca oamenii raman pentru o plata
compensatorie, In caz ca sunt dati afara

b) Productivitate scazuta; se manifesta un numar ridicat de accidente si
absenteism

c) Moralul scazut al angajatilor se transfera relatiilor cu clientii

d) Rezultatele de la nivelul de referinta sunt scazute, iar baza de costuri este



ridicata

3. Care dintre urmatoarele variante reprezinta un proces corect al ciclului
de viata al angajatului?

a) Recrutare si Selectie
b) Introducere si Orientare
c) Aprobarea Performantei de 360 de grade

d) Definire Profesionala Continua

4. Care dintre urmatoarele variante nu sunt inregistrate de un chestionar al
jurnalului de invatare?

a) Scopuri de Invatare la care se lucreaza
b) Inregistrarea ultimului exercitiu completat
c) Ce s-a Invatat

d) Criticile managerului tau in timpul exercitiului

5. Care dintre urmatoarele variante sunt titluri in jurnalul tau de exercitii
de IE?

a) Numarul exercitiului
b) Data completarii
¢) Cu cine

d) Momente importante din timpul invatarii



6. Care dintre urmatoarele variante reflecta sfaturi privind elaborarea unui
Plan de Dezvoltare Personala?

a) Un PDP ar trebui sa inceapa cu o intrare cu un nivel de referinta
dezvoltat folosind anumite tehnici, de exemplu analiza dezvoltarii
profesionale

b) PDP-ul trebuie mentinut pe perioada formarii. Daca este posibil, poate fi
actualizat zilnic, folosind rezultatele si obiectivele Invatarii

¢) Progresul dezvoltarii personale ar trebui judecat referitor la criteriile
consimtite pentru fiecare slujba

d) Orice discrepante identificate pot fi dezvoltate printr-o varietate de
metode, cum ar fi evenimentele oficiale de formare sau de invatare



Supravietuirea In vremuri dificile

in vremuri dificile, ai nevoie de o atitudine plina de energie pentru a
ramane in fata competitorilor, fie ca este vorba de o slujba, de un contract
sau de un loc la universitate. Cercetarile care au aratat ca pana la 90% din
eficienta performantelor personale s-au datorat priceperii emotionale mai
mult decat cunostintelor tehnice (desi ambele sunt esentiale) au zguduit din
temelii lumea afacerilor. Vestile bune sunt ca, spre deosebire de IQ (care
stagneaza incepand cu varsta de 11 ani), inteligenta emotionala poate fi
imbunatatita prin studiu individual la orice varsta. Exerseaza ceea ce citesti
si iti vei creste sansele de victorie.

Iata zece ponturi esentiale pe care le poti folosi pentru a te remarca.

Spre deosebire de a fi ,,aici si acum®, alert si implicat la serviciu, cat de mult
timp petreci cu tine Tnsuti, gandindu-te la dezamagiri sau prins Tntr-o lume
fantastica?

Se spune ca atunci cand lucrurile devin cu adevarat dificile, cei duri se pun pe
treabd. Insd, si fii dur nu Inseamna sa fii lipsit de scrupule, si nu tii cont de
impactul pe care 1l ai asupra altor oameni, sau sa fii insensibil la starile
emotionale ale altora. Baza fundamentala a unui EQ ridicat este constiinta de
sine. Ea este radacina si ramura rezistentei, a revenirii dupa perioade dificile si
elementul esential pentru a deveni mai puternic in timpuri grele.



Adesea, marii lideri ai lumi sunt tachinati sau luati in deradere de presa, dar se
bucura de o loialitate extraordinara din partea angajatilor lor. Trebuie sa te
intrebi ce calitdti extraordinare le-au oferit, oare, o asemenea loialitate. Uneori
nu este vorba doar de felul in care Tsi trateaza angajatii. Este vorba despre genul
de libertati pe care le permit acestora, oferindu-le putere si care, In ciuda unui
climat dificil, ofera la randul lor loialitate. Raspunde la aceste Tntrebari: Voi fi eu
liderul care speram? Pot face fata presiunii? Sa Tnveti sa iti cresti constiinta de
sine va contribui puternic la un succes mai mare si la cresterea motivatiei tale.

Munca de o viata a unui om este fie o capodopera, fie o
rusine, in functie de cum a fost format cel mai mic
obicei.

Joltn Ruskin

Incepe, oare, vreun copil o actiune cu intentia si devind un obicei prost? Cand ne
distram facand ceva sau cand facem pe plac unei figuri de autoritate, identificam
comportamentul ca fiind avantajos — astfel el devine obisnuit. Nu este o surpriza
cd renuntarea la obiceiurile proaste este mai grea ca dobandirea lor. Insé,
intelegand felul in care ne functioneaza creierul si instinctele, putem invata sa ne
mentinem slujba sau contractul demonstrand comportamentele pe care
angajatorul nostru le gaseste productive si pentru care considera ca merita sa
plateasca.



Realizeaza o lista cu locul de unde trebuie sa Tncepi, la ce trebuie sa renunti, ce e
nevoie sa faci mai mult si ce trebuie sa faci mai putin pentru a te relaxa.
Identifica sursele de stres si strategiile benefice de gestionare a acestuia. Putini
oameni m-ar contrazice cand afirm ca ultimul deceniu a fost extrem de dificil
pentru multi dintre noi. Prin urmare, abilitatea de a face fata stresului venit din
exterior este una utila. Sa Tnvatam cum sa identificam si cum sa eliminam stresul
intern cauzat de raspunsuri nepotrivite la amenintari imaginare este un aspect
vital pentru sandtatea pe termen lung, atat fiziologica, cat si mintala.

Schimbari au fost impuse tuturor organizatiilor n ultimul deceniu, indiferent de
domeniu, astfel ca o crestere a abilitatilor voastre manageriale pentru a face fata
schimbarii si pentru a genera disponibilitate pentru schimbare la altii, este
esential. Crearea unei culturi a IE poate fi o parte a invatarii pentru a te reinnoi, a
reinventa organizatia si a te ajuta sa diagnostichezi si sa explorezi schimbarea
pentru a crea disponibilitate catre aceasta.

Tu trebuie sa fii schimbarea pe care vrei sa o vezi in



Iume.

Mahatma Gandhi

Pentru a reusi Tn economia globala de astazi probabil trebuie sa trecem de la
economia cunoasterii la ,,economia ideilor* acolo unde capacitatea creierului
este utilizata pentru a crea inovatii trainice. Daca vrei sa iti asumi un rol de
conducere Tntr-o organizatie in transformare, va trebui sa 1i formezi pe altii si sa
1i conduci. Sa Tnveti cum sa generezi un program de IE te va ajuta sa profiti de
avantajul de a fi intr-o organizatie de invatare, in care ideile, perspectivele si
inovatia sunt educate intr-un climat de incredere.

Preia fraiele propriei dezvoltari: incepe cu obiceiul bun de a avea un Plan de
Dezvoltare Personala (PDP) si monitorizeaza-ti propria performanta.

Identifica acele competente care 1i separa pe cei cu performante superioare de cei
cu performante medii si include-le in planul tau. Identifica competentele de baza
— caracteristicile pe care oamenii le-ar avea Tn comun pentru un rol, necesare
pentru a efectua munca respectiva. Performanta superioara de anul trecut va fi
acum noua competenta de baza a echipei.

Sa preiei fraiele propriului PDP dovedeste ambitie, devotament si hotarare de a
reusi.



Poate fi foarte descurajant ca, dupa terminarea studiilor, sa te alaturi unei
companii, sa ajungi direct intr-o functie de conducere, trezindu-te dintr-odata ca
ai raspunderea altor oameni, cand tu ai depasit doar cu putini ani varsta
adolescentei. Feedbackul din partea angajatorilor este ca oamenii vin la ei fara sa
fie educati In munca de echipa, fara sa aiba fler in comunicare, fara etica de
munca si fara devotament fata de angajatorul lor. Dezvoltarea IE 1iti va
demonstra hotararea de a dobandi aceste abilitati si de a lua fata competitorilor.

In acest climat, ai nevoie de energie, sa fii capabil sa iti controlezi impulsurile si
reactiile emotionale, sa generezi optimism in mod pozitiv, sa fii empatic cu altii
si sa te auto-dirijezi.

Odata ce increderea este inselata, pana si cel mai merituos individ scade in ochii
celui Tnselat; astfel ca intentiile tale bune nu mai sunt crezute. In organizatiile
care stagneazd existd putind incredere in echipele lor si Intre manageri. In
consecintd, se pot pierde foarte multi bani. Pentru a avea un avantaj competitiv
in fata rivalilor, trebuie sa fii capabil sa iti Tmpartasesti ideile si sa culegi laudele
la momentul potrivit. Managerii buni cresc increderea, generand capacitatea
echipei de a lucra sub o presiune in crestere, creand astfel un viitor mai bun prin
faptul ca initiativa indivizilor este impartasita Tntre membrii echipei.



Raspunsuri

Duminica: 1c; 2b; 3d; 4c; 5d; 6b.
Luni: 1c; 2b; 3d; 4c; 5b.

Marti: 1b; 2a; 3b; 4a; 5a.

Miercuri: 1d; 2a; 3c; 4d; 5d.

Joi: 1d; 2b; 3b; 4d; 5 toate; 6a, b, c; 7b.
Vineri: 1a, d; 2b, d; 3a; 4c; 5d.

Sambata: 1a, b, c; 2b, c, d; 3a; 4d; 5d; 6 toate.
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