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Hank:
In memoria pdrintilor mei; ei md fac s am incredere in mine,

sd fiu optimist, tenace si entuziast in fiecare zi! Am fost norocos.

].P:
Pentru Brigitte, Grace si Westley -

copiii mei increzdtori, optimisti, tenace si entuziasti!
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INTRODUCERE

Cand te afli in boxa martorilor, in sala de judecata, tot ce spui este
inregistrat, interpretat, contestat si judecat In raport cu litera legii.
Un fapt distorsionat, o amintire redata gresit, adevarul spus fara
convingere sau cateva balbaieli, toate acestea pot influenta un ver-
dict ale carui efecte pot schimba in mod irevocabil atat viata ta cat
si pe a altora.

Nu e de mirare ca astfel de drame fac subiectul romanelor cas-
tigatoare de premii Pulitzer, al filmelor castigatoare de premii Oscar
si al show-urilor de televiziune recompensate cu premii Emmy, va-
zute din perspectiva unor personaje precum Cadpitanul Queeg,
Aticus Fincher, Daniel Webster, Perry Mason.

Bob Andreatta® nu este Insa un personaj fictiv, ci un om in carne
si oase. La aproape 50 de ani, cu un par negru, bogat si ondulat si
purtand ochelari cu rame inchise la culoare, Andreatta, partener la
KPMG, a fost citat de catre Securities Exchange Commission
(Comisia Americana pentru Bursa si Valori Mobiliare) pentru a de-
pune marturie in procesul de antedatare a optiunilor de cumparare
a actiunilor companiilor Apple si Pixar.

Cand noi l-am Intalnit prima data in San Francisco, in 2013,
experienta i se gravase in minte pentru totdeauna. Nu a avut nevoie
de un scriitor de la Hollywood pentru a dramatiza relatarea emoti-
ilor prin care trecuse in cele cinci minute de dinainte de a depune
marturie: ,,Capul iImi exploda, presiunea era extrema. Daca as fi fost
inculpat sau gasit vinovat in vreun fel, reputatia mea ar fi fost dis-
trusa, acreditarile mi-ar fi fost retrase si nu as mai fi avut dreptul de
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a lucra Intr-o companie publica. Credeam ca e posibil sa ajung sa
trdiesc Intr-o rulotd pe malul raului. Mi-era teama sa nu spun ceva
gresit. Simteam ca gata, asta fusese tot.”

Bob Andreatta s-a confruntat cu un moment de presiune ex-
trem de tulburator - rezultatul era important pentru el, rezultatul
era nesigur, iar el urma sa fie tras la raspundere si judecat in functie
de acest rezultat. Daca existase vreodata un moment in care presta-
tia domnului Andreatta sa conteze, atunci in mintea sa acesta era
momentul.

Toti trdim momente de presiune extrema in viata, momente in
care ne simtim ca domnul Andreatta - cand trebuie sa dam tot ce e
mai bun din noi sau sa suferim consecinte ingrozitoare. Pentru cei
mai multi dintre noi, aceste momente provoaca un sentiment de
spaima.

De-a lungul ultimilor 20 de ani, noi, cei doi autori, unul ca psi-
holog, iar celdlalt ca antrenor de performantd, si amandoi in calitate
de cercetatori si consultanti, am adunat o cantitate impresionanta
de informatii cu privire la felul in care se comporta oamenii in situatii
tensionate.

Cercetarea noastra s-a desfasurat in toata lumea prin workshopuri,
seminarii, prezentari la scolile de business, terapii clinice, sesiuni
de coaching si activitati de consultanta pentru tot felul de organiza-
tii, inclusiv Marina si Armata Americana, CIA, NASA, Federal Reserve
Banking System (Sistemul de Rezerve Bancare Federale), EPA, FBI,
Department of Labor (Departamentul pentru Munca); National
Institutes of Health (Institutele Nationale pentru Sanatate), IRS,
NBA si echipele NFL, sportivi olimpici si alti sportivi de elit3,
companii din topul Fortune 500 - precum Goldman Sachs, Chubb
Insurance, IBM, Estée Lauder, Avon, Intel, Merrill Lynch, SAP,
Morgan Stanley, Bank of America, Medtronic, Prudential,
Nationwide, State Farm, Johnson & Johnson, IBM, TRW, Hughes
Aircraft, Hyatt, Microsoft, Pfizer, KPMG si Fidelity; pentru Institute
for Management Studies (Institutul pentru Studii Manageriale),
Security Industry Association (Asociatia Securitatii Industriale) si
Young Presidents’ Organization (Organizatia Tinerilor Presedinti).
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De asemenea, am realizat un studiu intins pe mai multi ani asu-
pra unor indivizi aflati sub presiune si ne-am pus aceasta intrebare:
Ce anume 1i ajuta pe primii 10% din cei 12.000 de oameni pe care
i-am studiat (adica pe primii 1.200) sa faca fata presiunii mai efici-
ent si sa obtina cele mai multe avansari in cariera? Si nu ne-am ba-
zatdoar perelatarile personale ale oamenilor, ci am folosit evaluarea
de tip ,360” pentru a descoperi ce anume faceau oamenii acestia
diferit. Evaluarea de tip 360 sau cu multiple perspective” este o me-
toda de colectare sistematica a observatiilor cu privire la comporta-
mentul si performanta unui individ, dintr-o gama larga de surse,
inclusiv de la colegi, subordonati direct, manageri, clienti si chiar
familie si prieteni (vezi Anexa A). Asta ne permite sa Intelegem din
mai multe puncte de vedere cum gestioneaza o persoana presiunea,
fara sa ne bazam exclusiv pe perceptia ei personala. Fiecare dintre
cei 12.000 de oameni pe care i-am studiat au fost evaluati prin pris-
ma a 6-40 de persoane, deci In total am avut mai mult de 100.000
de evaluari pentru cei 12.000 de subiecti. Am identificat primele
zece procente pe baza clasificarii performantelor lor venite din par-
tea tuturor celor care i-au evaluat. In plus, in fiecare luna, organiza-
tia lui JP, Institute for Health and Human Potential - IHHP (Institutul
pentru Sandtate si Potential Uman), trimite chestionare scurte ca-
tre mai mult de zece mii de indivizi din intreaga lume, adresand
intrebari precum: ,Credeti cad munciti mai bine sub presiune?”,
,Intr-un moment tensionat va faceti griji ci esuati sau va concen-
trati mai mult pe reusita?”. Raspunsurile venite de la zeci de mii de
persoane ne-au ajutat sa identificam tiparele presiunii si modalita-
tile de gestionare ale acesteia.

* multi-rater, in orig. In evaluarea multi-rater, feedbackul le di participantilor

o opinie corecta cu privire la felul in care vad ceilalti munca lor. Cand persoana
evaluata este de acord sa impartdseasca rezultatele acestei evaluari cu manage-
mentul, supervizorul obtine o perspectiva larga cu privire la abilitatile respectivei
persoane, perspectivd capabila sa-i usureze dezvoltarea, sa inlature barierele ca-
tre succes si sa dobandeasca resursele de care are nevoie. Acest feedback este dat
de numeroase surse (rater-i): sefi, colegi, subalterni si, in anumite cazuri, chiar
de clienti si furnizori. Vom pastra varianta in lb. engl. mai departe, deoarece se
foloseste in domeniu. (n.ed.)
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Hendrie Weisinger a creat Evaluarea si Inventarierea Presiunii
Weisinger, un instrument de evaluare clinica ce ofera date impor-
tante despre modul in care oamenii percep presiunea, reactioneaza
la ea si 0 pot gestiona mai eficient (vezi Anexa B pentru chestionarul
complet de Inventariere a Presiunii).

De-a lungul ultimilor 15 ani, am parcurs totodata o vasta canti-
tate de cercetari privind fiecare aspect al performantei sub presiu-
ne,avand labaza psihologia cognitiva si sociala, psihologia sportului,
neurostiintele si psihologia clinica.

Concluzia? Presiunea este inamicul succesului. Ea ne submi-
neaza performanta si ne ajuta sa esuam. Cand sunt sub presiune,
controlorii de trafic aerian, pilotii si maistrii platformelor petrolie-
re fac erori de judecata. Jucatorii de baschet din NBA, jucatorii de
fotbal de la Cupa Mondiala si campionii la golf rateaza frecvent lovi-
turile, atunci cand se afla sub presiune. Medicii si asistentele de la
Urgente pot lua decizii nepotrivite si pot pune diagnostice incorec-
te. Actorii isi uita replicile, politicienii uita subiectele principale ale
discutiei sau se poticnesc si devin confuzi. Directorii executivi din
corporatii, managerii si profesionistii din vanzari iau decizii proas-
te, iar parintii au mai putina rabdare cu copiii lor. Presiunea e mai
mult decat un inamic puternic; e un personaj negativ in viata noas-
tra. lata doar cateva dintre descoperirile pe care le-am pus laolalta
in ultimii cinci ani si pe care le vom analiza de-a lungul acestei carti:

Presiunea are un impact negativ asupra succesului nostru
cognitiv. Exista multe instrumente care ne aduc succesul, dar in
fruntea listei se afla judecata noastra, luarea deciziilor, memoria si
atentia. Fie ca lucram cu cifre, identificim date relevante, analizam
informatii, ascultam un client sau evaluam un candidat pentru un
job, presiunea la care suntem supusi ne influenteaza in mod nega-
tiv. Un consultant financiar, un agent imobiliar sau un avocat aflat
sub presiune ii pot aduce deservicii oricarui client. Fiul sau fiica ta,
aflati sub presiune in sala de clasa, pot gresi raspunsurile la teze
sau la examene, raspunsuri pe care in mod normal ,le stiau”.

Presiuneanescade abilitatile comportamentale. Scufundatorii,
alpinistii, jucatorii de baschet sau de baseball, jucatorii de golf, cei
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de fotbal american, jucatorii de sah, cei care arunca mingea si cei
care o prind, pianistii In concerte, mecanicii, muncitorii din con-
structii - tuturor le sunt compromise performantele psihomotorii
atunci cand lucreaza sub presiune. Daca vrei sa faci o parcare late-
rala si te simti presat de un sofer nerabdator care sta in spatele tau
si nu te poate depasi, aproape sigur vei lovi bordura, vei face mane-
vra prea din scurt si va trebui s-o reiei, Intarziindu-1 si mai mult pe
celdlalt sofer si facindu-te de ras.

In momentele tensionate, cei mai multi oameni au o prestatie
sub adevadrata lor capacitate. Te numeri printre cei care 1i privesc cu
uimire pe oamenii care par sa infloreasca atunci cand se afla sub
presiune? Ei bine, poate ar trebui sa te mai gandesti daca e indrep-
tatita aceasta uimire. Contrar intelepciunii conventionale, noi am
descoperit c4, In cele mai multe cazuri, atunci cand oamenii vor sa
dea ce e mai bun din ei, nu reusesc. Sportivii profesionisti rareori au
rezultate mai bune decat media lor in momentele de presiune, iar
cei mai multi - chiar si cei de exceptie - au rezultate chiar mai
proaste! Adevarul e ca oamenii actioneaza frecvent cu mult sub
capacitatea lor in momentele tensionate. Poate ca parintii nu se
asteapta ca pustii lor mediocri sa aiba rezultate de exceptie la exa-
menele de intrare la facultate, dar multi sunt socati cand copilul lor
de nota 10 primeste la examen un punctaj mult mai mic decat s-au
asteptat. Mii de absolventi de facultate si chiar manageri experi-
mentati ies de la interviul pentru o slujba gandindu-se: Ar fi trebuit
sd spun...

Presiunea este deseori camuflata. Influenta presiunii in de-
raierea performantelor e deseori deghizata. Noi am aflat ca multe
metode conventionale, precum stimulentele sau laudele aduse re-
zultatelor bune, utilizate pentru a ne motiva, fie pe noi, fie pe altii, si
pentru a imbunatati eficienta organizationald, sunt de fapt capcane
generatoare de presiune; acestea afecteaza performanta, stimuleaza
inselatoria, incurajeaza absenteismul si, cel mai evident, intensifica
sentimentul zilnic ca ne aflam sub presiune.

Astazi, simtim o presiune crescanda in viata noastra. In lu-
mea grabita de azi, cand suntem conectati non-stop la slujbele
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noastre si la munca noastra, presiunea e aproape inevitabila. Uitati-va
la comentariile catorva oameni care au raspuns la chestionarul nos-
tru de Inventariere a Presiunii:

In fiecare zi la serviciu simt presiunea, de parcd as fi stors ca
o portocald.

Sund a cliseu, dar simt cd biroul meu e o oald sub presiune.
Fiecare telefon de la clienti e extrem de important. Presiunea
e neindurdtoare.

Simt cd viata mea are un termen-limitd.

Fiecare zi inseamnd ,rezistd sau mori”. Eu o numesc presiunea
de a produce rezultate... asta e ceea ce simt zilnic. Md simt
epuizat cand ajung acasd.

Traim vremuri extrem de tensionate si In fiecare zi simtim ca
am ajuns la limitd. Mai mult decat oricand, cei care muncesc simt
amenintarea... cd trebuie sd producd, sd presteze, sd obtind rezultate,
cdci de nu... Asa ca asta facem. Fiecare decizie, sedintd, prezentare,
negociere sau discurs de prezentare pe care le facem sunt resimtite
ca si cum ar avea un impact major asupra carierei noastre. Un sim-
plu e-mail prost formulat sau scris in graba poate anunta dezastrul.
In era in care multi dintre noi isi pot pierde oricand locul de munc,
o singura exprimare nefericita poate anula ani Intregi de munca
asidud; gandeste-te la de-acum celebra replica despre cele ,47 de
procente” a lui Mitt Romney, in campania prezidentiala din 2012."

Multi factori au acutizat senzatia de presiune din viata noastra:
recenta criza economicd, competitia acerba pentru locurile de mun-
ca, aderarea la economia globala, eroziunea stabilitatii locurilor de
munca, intensificarea competitiei pentru a intra la colegii de top,
universitdti si programe de perfectionare.

* Candidatul republican a afirmat in fata unui auditoriu privat format din dona-
tori de campanie cd 47% dintre partizanii lui Obama nu platesc taxe si il vor vota
pe acesta ,indiferent ce va fi”, pentru ca se simti indreptatiti sa obtina avantaje de
la guvern. Filmul acestei declaratii a fost facut public in presa. (n.tr.)
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Managerul unui prestigios magazin de pe Fifth Avenue din New
York ne-a spus: ,In fiecare dimineatid ma intreb daci putem atinge
obiectivul de vanzari. Si atunci simt imediat cum incep sa am emo-
tii”. Un consultant financiar ne-a spus: ,Imi fac griji daci imi voi
putea plati sau nu ratele la apartament”.

Noi numim acest sentiment anxietatea presiunii — un sentiment
continuu de incertitudine, teama, chiar groaza daca poti sau nu poti
produce, daca ai calitatile necesare pentru a reusi, stiind ca, daca nu
poti produce sau nu vei reusi, ai putea fi eliminat sau, in cel mai bun
caz, cariera si ambitiile tale profesionale ar putea fi afectate.

Exista un pericol evident si actual al anxietatii presiunii: dese-
ori se raspandeste si asupra altor aspecte ale vietii noastre.
Sentimentul permanent ca trebuie sa faci performanta la serviciu si
indoiala ce-1 insoteste cu privire la capacitatea de a putea continua
sa produci genereaza discutii si relatii stresante acasa. Cine vrea sa
vorbeasca despre vacanta, despre reamenajarea casei sau despre
facturile medicale ori stomatologice, cand tot ce simte este presiu-
nea de a produce bani pentru ele? Aflati sub presiune, parintii isi
varsa deseori nervii pe copii — cerandu-le tot mai mult, pe un ton
ridicat. Deseori sentimentele devin atat de greu de controlat, incat
au loc conflicte emotionale cu regularitate. Dintr-odatd, ne simtim
de parca am fi atacati din toate partile. Pe baza datelor demografice
care aratd ca oamenii muncesc tot mai multe ore si ca piata muncii
devine tot mai competitiva, anxietatea presiunii are sanse sa devina
0 epidemie contemporana.

Misiunea noastra

O descoperire care intriga in continuare este ca cei mai multi dintre
miile de indivizi care au participat la cercetarile noastre au o abor-
dare haoticd in ceea ce priveste gestionarea presiunii din viata lor.
Foarte putini se gandesc cum sa gestioneze mai bine momentele
tensionate cat inca nu este prea tarziu. Putini au strategii bazate pe
cele mai noi descoperiri din neurologie si din psihologie. La fel ca
multi dintre sportivii olimpici si oamenii de afaceri cu care am



14 PERFORMANTA SUB PRESIUNE

lucrat noi, ei pur si simplu copiaza ceea ce au observat la altii si
spera sa functioneze si in cazul lor. Uneori, aceste strategii sunt de
ajutor. Dar, de cele mai multe ori, nu sunt. Misiunea noastra in
aceasta carte are doua aspecte:

In primul rand, s furnizim un manual usor de folosit de solutii
impotriva presiunii - strategii si tehnici accesibile pe care oamenii
sa le poata aplica imediat pentru detensionarea unei situatii - pen-
tru a se imuniza Impotriva efectelor distrugatoare ale presiunii,
astfel incat sa actioneze la capacitate maxima in acele momente
critice: o prezentare, un interviu, un test, o negociere cruciald, in-
cercarea de a vinde un produs. Solutiile impotriva presiunii sunt
strategii pe termen scurt pentru a depasi momentele tensionate.

Exista si un avertisment important pe care il vom repeta de-a
lungul cartii: gestionarea presiunii de moment nu este neaparat si-
nonima cu succesul. Cel mai bun lucru pe care il poti face este maxi-
mul tdu - ceea ce In realitate poate sa nu fie suficient. Un sportiv
s-ar putea sa faca un efort herculean, care sa nu se dovedeasca insa
de ajuns. Fiul sau fiica ta s-ar putea sa aiba rezultate de exceptie la
examenele de intrare la facultate, dar tot e posbil sa nu fie admisi la
facultatea pe care si-o doreau initial.

Prin asta vrem sa spunem ca gestionarea presiunii de moment
iti va permite sa actionezi cat mai aproape de capacitatea ta, ceea
ce-ti creste sansele de succes. Gestionarea presiunii te pune in pos-
tura potrivita pentru a reusi, fiindca lasa experienta si abilitatile sa
vorbeasca in locul tau.

A doua parte a misiunii este sustinuta de cercetarea facuta de
noi asupra a 12.000 de subiecti descrisi anterior si pe cercetarile
amdnuntite ale altor psihologi. Ea sugereaza cu fermitate ca a-i
ajuta pe oameni sa-si gestioneze presiunea din viata reprezinta o
strategie neexploatatd de eliberare a potentialului lor creativ si in-
telectual. Aceasta strategie le permite sa functioneze in mod con-
secvent pe masura abilitatilor lor, in loc ca acestea sa fie compromise
sau strivite de presiune.
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In consecintd, vom furniza uneltele necesare pentru dezvolta-
rea acelor insusiri ce le permit indivizilor sa isi atinga constant po-
tentialul, atunci cand se confrunta cu momente tensionate. Aceste
insusiri includ increderea, optimismul, tenacitatea si entuziasmul,
la care ne referim in mod colectiv prin cuvantul SCUT. Metaforic,
aceste Insusiri le ofera utilizatorilor un scut de aparare”. Daca ti le
cultivi, vei avea parte de o strategie pe termen lung pentru a invinge
consecvent presiunea si pentru a te descurca cel mai bine atunci
cand conteaza cel mai mult.

Generalitati

Cartea Performantd sub presiune este organizatd In trei sectiuni:
Partea intai explica cititorilor natura si stiinta presiunii. Printre
aspectele pe care punem accent se numara urmatoarele:

* Diferentele esentiale dintre presiune si stres si cum ne afec-
teaza aceste diferente

* De ce ne simtim in impas In momentele tensionate
* Cum punem presiune pe noi insine si pe ceilalti, fara sa ne
dam seama

» Capcanele des intdlnite ale presiunii si cum ne fac ele sa ne
,blocam”

* (Ce efecte are presiunea asupra creierului - si cum ne afectea-
za gandirea

Noi am descoperit un lucru: cu cat devii mai familiarizat cu im-
pactul presiunii 1n viata ta, cu atat te vei pricepe mai bine sa {i faci
fatd cu succes. In acest fel, vrem si te provocim si studiezi compor-
tamentul uman, incepand chiar cu al tau.

* In limba englez, un joc de cuvinte care combina initialele COTE - ,confidence,
optimism, tenacity and enthusiasm” (incredere, optimism, tenacitate si entuzi-
asm) si expresia ,coat of armor” (armurad completd), devenita aici ,COTE of
Armor” (n.tr.)
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Partea a doua le ofera cititorilor 22 de solutii impotriva presiu-
nii, puternice si de multe ori neconventionale, strategii pe care sa le
folosesti atunci cand te afli in plin moment de tensiune - sau esti pe
cale sa ai de-a face cu unul. Vei gasi solutii pentru toate tipurile de
momente tensionate, atat pentru cele de la serviciu, cat si din viata
personala. Aceste solutii pot fi aplicate imediat. Asadar, daca te afli
in mijlocul unei situatii tensionate, pe care simti ca nu esti pregatit
s-o Infrunti, citeste cu atentie aceasta sectiune chiar acum pentru o
remediere rapida.

Partea a treia ofera strategii pe termen lung care sa te ajute sa
construiesti un SCUT, o armurad metaforica pe care s-o poti purta
zilnic. Amestecul emotional de incredere, optimism, tenacitate si
entuziasm alcatuieste materialul acestei armuri. Cu aceste insusiri
te poti imuniza Impotriva presiunii, pentru ca abilitatile tale sa nu
fie diminuate sau compromise de aceasta, oferindu-ti astfel cea mai
buna sansa de a reusi. Noi am descoperit ca aceasta strategie,
managementul presiunii, lipseste din multe organizatii si ca este o
puternica strategie pentru succes, intrucat le permite indivizilor
sa-si amplifice la maxim resursele creative si intelectuale in loc sa si
le diminueze.

Toate persoanele din organizatiile cu care am lucrat, de la ofi-
teri in Marina SUA pana la directori generali si antrenori de baschet
de la NBA, sunt la fel ca tine - toti se confrunta in mod regulat cu o
presiune acuta, si totusi trebuie sa-si faca treaba, iar si iar, in ciuda
acestui impediment. Cu ajutorul nostru, treptat au inteles ca, desi
stapanirea cunostintelor tehnice si experienta pe care o au in do-
meniul lor le ofera un avantaj, adevarata cheie a succesului sta de
multe ori in capacitatea de a reactiona bine sub presiune.
Informatiile cuprinse 1n aceasta carte i-au ajutat oferindu-le strate-
gii specifice, precum si un program pe termen lung de gestionare
mai buna a situatiilor tensionate. Si te vor ajuta si pe tine - nu doar
in momentele intense, de mare presiune, cu care te confrunti la ser-
viciu, ci si in situatii care tin de fiecare aspect al vietii tale.

Asadar, daca te afli Intr-o situatie asemdanatoare cu Bob
Andreatta - al carui cap ,a explodat” cu cinci minute Tnainte de a
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depune marturie in fata comisiei -, in dimineata dinaintea unei pre-
zentdri importante, a unui interviu, a unei vanzari, a unei conversa-
tii dificile sau a unei auditii, aceasta carte este pentru tine. Vei
capata mai mult control asupra prestatiei tale. Vei fi capabil sa reac-
tionezi mai bine in fata presiunii, simtindu-te in acelasi timp mai
increzator si mai optimist. Vei utiliza cele mai noi descoperiri pe
care le ofera stiinta neurocognitiva si psihologia. Aflat sub presiune,
vei avea o gandire mai putin distorsionata si neatenta si vei fi mai
putin indecis, debordand pe de alta parte de creativitate. Noi cre-
dem ca atunci cand vei avea de-a face cu situatii tensionate, le vei
privi mai degraba ca pe niste provocari, iar nu ca pe niste crize, iar
la sfarsit vei fi Incredintat ca prestatia ta s-a apropiat de maximul
de care esti capabil, si nu mai putin.

Primul lucru pe care il avem de facut este sa intelegem puterea
presiunii, ca sa stim exact cu ce ne confruntam si de ce presiunea
este Intotdeauna personajul negativ.
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CAPITOLUL 1

PUTEREA PRESIUNII

Te-ai gandit vreodata cum te descurci cu presiunea din casnicie? Ar
fi intelept sa te gandesti. Dintre toate lucrurile care fac casnicia difi-
cila, incapacitatea de a face fata presiunii e pe primul loc.

,Laboratorul Iubirii” e situat langa Yesler Terrace in centrul
orasului Seattle, Washington, intre Universitatea Seattle si Swedish
Cherry Hill Medical Center, pe strada East Jefferson. Oficial, este
cunoscut drept Relationship Research Institute (Institutul de
Cercetare a Relatiilor de Cuplu), iar cladirea banala, de caramida
alba, 1i gazduieste pe doi dintre cei mai buni experti in relatii din
lume: dr. John Gottman si dr. Julie Gottman. Porecla institutului te
duce cu gandul la o Intreprindere boema, dar nu este deloc asa.

Profesor emerit al Universitatii din Washington, John Gottman?
si-a petrecut Intreaga viata studiind peste trei mii de cupluri aflate
in cercetare si alte patru mii cu probleme, aflate in tratament. El
este autorul a 190 de articole academice publicate si autor sau coa-
utor a 40 de carti, inclusiv bestsellerul New York Times Cele sapte
principii ale unei cdsnicii fericite’. Ca echipd, doctorii Gottman au
lucrat cu aproximativ opt mii de cupluri in cadrul a diverse workshop-uri
si programe de terapie.

Dintre numeroasele lor descoperiri empirice, niciuna nu este
mai uimitoare decat aceasta statistica: ei pot prezice, cu o exactitate

* n orig., The Seven Principles for Making Marriage Work; trad. Stefania Miclea,
Editura ASCR, Bucuresti, 2016. (n.ed.)
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de 93,6%, care cupluri vor divorta. Ca sa Intelegem aceasta cifra
intr-un context, sansele de a face o predictie intamplatoare cu o
acuratete de 90% sunt de 1 1a 0,000.000.000.000.000.000.1.

Cum reusesc? Inarmat cu decenii de studii clinice si cifre, dr.
John Gottman analizeaza felul in care interactioneaza cuplurile
cand se afla sub presiune. Acest unic element - presiunea - fie ca
este bine gestionat sau preia controlul intr-o conversatie dificila,
este un element de anticipare mai precis decat compatibilitatea fi-
nanciara si sociala, decat ,chimia” sau alte lucruri care sunt de obi-
cei considerate pietrele de temelie ale unei relatii de cuplu. Totul
tine de presiune.

In cercetarea sa, psihologul a observat cd multe variabile care
erau considerate importante pentru succesul unei casnicii nu pre-
zic de fapt daca un cuplu va ramane sau nu impreuna. El a cautat, in
schimb, sa vada cum interactioneaza cuplurile cand sunt in impas
sau resimt presiunea generata de discutiile in contradictoriu. A des-
coperit ca acele cupluri care nu pot naviga pe apele tulburi ale situa-
tiilor tensionate cedeaza si divorteaza.

Metodologia stiintifica a lui John Gottman este riguroasa.
Cuplurile sunt conectate la aparate de ultima generatie, astfel Incat
reactiile fiziologice - ritmul cardiac, conductivitatea electrica a pielii
- sd poata fi masurate si corelate cu felul in care cei doi actioneaza
si 1si raspund unul celuilalt. Sunt relaxati? Sunt stimulati din punct
de vedere psihologic? Au ajuns la limitd? In acelasi timp, observa-
tori bine pregatiti inregistreaza si codifica felul in care acestia se
comportd, limbajul lor corporal, expresiile faciale, inflexiunile vocii
- elemente corelate mai tarziu cu dialogurile si reactiile lor fizice.
,Partenerii se uita unul la celalalt cAnd vorbesc, zambesc sau se in-
crunta?... Se apleaca unul catre celdlalt sau se indeparteaza? Sunt
deschisi si expansivi sau inchisi si incordati? Cat timp dureaza pana
ce vocea lor devine nervoasa?” Sunt o multime de informatii si toate
sunt analizate meticulos.

Abordarea bazata intensiv pe date a doctorului Gottman a fost

integratda in munca a mii de terapeuti si a schimbat cursul a nenu-
marate relatii. El a pus la Indoiala tehnicile traditionale de
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consiliere maritala. A sugerat ca unele dintre tehnicile pe care tera-
peutii le folosesc In mod curent nu schimba mare lucru intr-o casni-
cie, ba chiar pot fi contraproductive. De exemplu, ideea ,ascultarii
active”, in care partenerii de cuplu sunt incurajati sa foloseasca afir-
matii la persoana Intai si sa se puna in locul partenerului, expri-
mand ce simte acesta intr-o conversatie. Ani de zile, aceasta tehnica
a fost principiul de baza al consilierii maritale. Totusi, conform da-
telor lui Gottman, aceasta nu face practic nicio diferenta in succesul
unei relatii sau in programele de terapie.

Dupa spusele lui Gottman, ,daca partenerul tau spune «esti
groaznic», conform ascultdrii active, tu ar trebui sa empatizezi si sa
fii intelegator. Gratie cercetarilor noastre, am descoperit ca aproape
nimeni nu face asta, nici macar 1n casniciile solide. Cand cineva te
ataca, ataci si tu la randul tau”.

Gottman spune: ,Ei bine, e de inteles. Sa spunem ca sotia mea e
foarte supdratd pe mine pentru ca n-am mai verificat contul bancar,
iar cecurile noastre au ramas fira acoperire. Eu 1i tot spun: «Imi
pare rdu, o sa incerc sa fiu mai atent». Asa ca in final ea se va enerva
si ma va Infrunta intr-o sedinta de terapie. Ce rezolv daca spun:
«Aud ce-mi spuli, esti foarte suparatd pe mine si inteleg ca esti supa-
rata pentru ca nu m-am ocupat de contul bancar». Asta n-o s-o faca
sa se simta mai bine. Eu tot n-am verificat nenorocitul dla de cont!”

Laboratorul lui a identificat tipare de comportament negativ
care pot aduce un cuplu in pragul divortului. Unul dintre ele este
critica negativd, adica sa iti afirmi nemultumirile asociindu-le cu un
defect de personalitate al partenerului: ,Mereu vorbesti numai des-
pre tine. Esti atat de egoist”. Alt comportament negativ este dispre-
tul: declaratii facute de pe o pozitie de superioritate. Dispretul este
cel mai mare prevestitor al divortului. De exemplu, cand i spui par-
tenerului: ,Esti un idiot”. Al treilea tipar este comportamentul defen-
siv: sa-ti gasesti scuze pentru propriul tdu comportament sau sa-ti
acuzi partenerul - ,Mereu dai vina pe mine, eu sunt intotdeauna
personajul negativ.” Comportamentul defensiv este utilizat pentru a
contracara un presupus atac. Ultimul tipar este crearea unui zid in-
tre tine si partener si inchiderea in sine. Asta se intampla atunci
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cand cel care asculta il ignora intentionat pe cel care vorbeste si
esueaza in furnizarea acelor semnale nonverbale obisnuite con-
form carora el, ascultatorul, ,il urmareste” pe vorbitor, sau pur si
simplu nu raspunde la ceea ce comunica vorbitorul.

Ceea ce dr. Gottman a reusit sa observe este ca succesul tine
mai putin de ,,chimia” care exista Intr-un cuplu si are mai mult de-a
face cu felul in care partenerii isi gestioneaza propria chimie in-
terioard, in timp ce interactioneaza sub presiunea unor conversatii
amenintatoare.

Cu cat un cuplu - sau un individ - este mai putin capabil sa ges-
tioneze presiunea, cu atat partenerii ,,devin mai starniti din punct
de vedere psihic, mai rigizi din punct de vedere mental si mai im-
pulsivi in timpul unui conflict. Aceasta stare de fapt mareste riscul
adoptarii unor tipare conversationale distructive ce scad in mod
inevitabil satisfactia In casnicie si sporesc nemultumirea”. Dr. Gottman
a descoperit ca perechile cu o casnicie fericita gestioneaza presiu-
nea unui conflict mai eficient si sunt capabile sa faca incercari de
impadcare prin conversatie, chiar in timp ce se cearta.

In esentd, Laboratorul Iubirii a descoperit ca, daca vrei sa ai o
casnicie lunga si fericitd, trebuie sd inveti sd gestionezi presiunea - si
sa speri ca partenerul tau va proceda la fel.

Adevaruri despre presiune

Exista trei adevaruri puternice si esentiale despre presiune. Ele
sunt puternice pentru ca ne influenteza viata de zi cu zi, deseori in
moduri de care nu suntem constienti si aproape intotdeauna in de-
trimentul nostru.

Primul este ca presiunea afecteaza ceea ce pretuim cel mai
mult: relatiile, cariera, eficienta noastra ca parinti si capacitatea de
a lua decizii pe baza unor principii etice. Consecintele presiunii pot
destrama un mariaj, pot devia o cariera si ii pot Impinge pe copii sa
se indeparteze de parinti sau sa simta nevoia de a trisa pentru a
satisface asteptarile acestora. Presiunea poate compromite chiar
integritatea noastra personala.
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Al doilea adevar este ca oamenii care gestioneaza presiunea
mai bine decat altii nu ,se ridica la Inaltimea asteptarilor” si nici nu
au o prestatie statistic mai buna decat in situatii netensionate. Daca
esti un fan al sportului, mass-media te-a hranit cu mitul ca unii
sportivi sunt genul ,de criza”, adica se descurca mai bine cand sunt
sub presiune. Sau poate ai auzit c3, la serviciu, unii oameni sunt mai
creativi, mai productivi, lucreaza mai bine in echipa sau aduc mai
multa valoare unui client, cand sunt sub presiune. Dar nu este ade-
varat. In plus, perpetuarea acestei fictiuni doar exacerbeazi perfor-
manta slaba sub presiune.

Al treilea adevar, confirmat de studiile noastre pe mai mult de
12.000 de oameni si desfasurate pe o perioada de zece ani, este ca
pur si simplu trebuie sa profiti de instrumentele naturale de gestio-
nare a presiunii pe care fiecare dintre noi le poseda, pentru a con-
tracara efectele daunatoare ale presiunii. Cand vine vorba de
gestionarea presiunii, cei mai multi indivizi nu reusesc sa profite de
aceste instrumente, creandu-si singuri un handicap.

Aceste cunostinte privind presiunea au metode de aplicare speci-
fice in orice fel de organizatie, intrucat indivizii si echipele reactio-
neaza la presiune in moduri predictibile. Daca esti constient de
prezenta acestor adevaruri in activitatile tale zilnice, asta te va aju-
ta sa atingi cea mai bund performanta posibild, atunci cand ai nevoie
cel mai mult de ea. Si mai important, iti va permite sa elimini efectele
ddaundtoare pe care presiunea le creeaza asupra ta. Hai sa aruncam
o privire la cateva exemple de oameni aflati sub presiune, atat in
organizatii cat si in afara lor, pentru a vedea de ce reactioneaza asa
cum reactioneaza si pentru a intelege mai bine circumstantele care
amplifica efectele negative ale presiunii.

* Clutch players, in orig., sintagma din sport ce desemneazi sportivii care joaca
foarte bine sub presiune, care marcheaza in momentele cele mai tensionate sau
n ultima clipa (n.tr.)
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Forta presiunii care ne saboteaza

Heidi K. Gardner? este profesor asistent la catedra de Administrare
a Afacerilor a Departamentului de Comportament Organizational
de la Harvard, unde studiaza efectul presiunii asupra dinamicii
echipei. Cercetarea profesorului Gardner sugereaza ca echipele par
sa creada ca fac cea mai buna treaba atunci cand miza este mare -
cand viitorul lor sau al companiei depinde de rezultatul muncii lor.
Dar nu se intdmpla asa. In urma unor studii extinse, care au urmarit
echipe din firme de servicii profesionale, profesorul Gardner a ob-
servat repetarea unui anumit tipar: echipele devin mai degraba
preocupate de riscul de esec decat de cerintele excelentei. Ca rezul-
tat, ele revin la abordari sigure, standard, in loc sa ofere solutii ori-
ginale croite pe masura nevoilor clientilor.

Ea a descoperit c3, atunci cand echipele se confrunta cu o presiune
semnificativd de a face performantd, ele tind sa cedeze responsabi-
litatea membrilor cu un statut superior, in detrimentul folosirii ex-
pertilor din echipa. Aceasta situatie este asemanatoare celei in care
o echipa de medici ignora experienta celui mai bun chirurg din gru-
pul lor, lasdndu-se pe mana unui alt doctor care nici macar nu e
specialist in acel domeniu, dar are o functie de conducere.

Gardner numeste acest fenomen paradoxul presiunii de a face
performantd. lata cum se dezvolta: pe masura ce presiunea creste,
membrii echipei se indreapta catre un consens, eliminand insa in-
formatii vitale. Fara sa-si dea seama, ei dau mai multa greutate in-
formatiilor comune si resping expertiza specializata, cum ar fi
datele privind tehnologiile clientului, cultura si aspiratiile acestuia.
Cu cat echipa se concentreaza mai mult asupra aspectelor generice,
cu atat mai mediocre sunt solutiile pe care le ofera.

Efectele presiunii se fac vazute nu doar in casniciile noastre si
la serviciu; ele influenteaza si alegerile pe care le facem, la orice
varsta.

Vinay Mayar a fost in 2010 seful de promotie al Liceului
Stuyvesant, recunoscut drept cel mai bun dintre cele noua scoli pu-
blice de elita din New York, care-si selecteaza elevii pe baza unui
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test de admitere specializat, extrem de competitiv. Scoala este o
pepiniera care furnizeaza in mod regulat studenti pentru cele mai
prestigioase colegii si universitati din SUA.

In discursul siu ca sef de promotie, Mayar, care acum este stu-
dent la MIT", a vorbit despre presiunea pe care a simtit-o in scoala.
[-a numit pe colegii sai de clasa ,un amestec volatil de oameni pu-
ternici si inteligenti aflati in razboi unul cu celalalt”. El a enumerat
aspectele pe care prietenii sdi le considerau reprezentative pentru
experienta Stuyvesant: ,sa copiezi temele pe hol, in timp ce te in-
drepti spre clasd”, ,sa intri si sa iesi pe furis din scoala in timpul
pauzelor” si ,sa raspandesti fituici pe Facebook”. Cu doar cateva
luni inainte, Stuyvesant fusese scena unuia dintre cele mai notorii
acte de Inseldciune care s-au produs intr-un liceu; a implicat mai
mult de 100 de elevi,excelenti”, care au complotat pentru a copiala
examene. Dar liceul Stuyvesant nu este singurul. Scandalurile pri-
vind copiatul nu sunt deloc rare in liceele si colegiile de elitd, unde
presiunea este foarte mare.

Doar la cateva luni de la absolvirea Liceului Leland, o scoala
publica renumita din San Jose, California, noua elevi din clasele ter-
minale au fost acuzati ca au participat la un complot pentru a copia
la examene. Un elev a fost acuzat cd a intrat prin efractie in cel putin
doua sali de clasa Inainte de sesiunea de iarna, pentru a fura infor-
matii cu privire la examene. Un boboc premiant de la Liceul Panther
Creek din Cary, Carolina de Nord, a fost prins distribuind un test
catre patru colegi de clasa. Vreo 20 de elevi de la Great Neck, Roslyn,
si din alte orase din Long Island Gold Coast au fost arestati pentru
copiat in grup la examenele SAT™ de intrare la facultate. In 2012,

* MIT - Massachusetts Institute of Technology. (n.tr.)

** Testele SAT sunt sustinute in fiecare an de elevii de liceu din an terminal din
SUA. Examenul este organizat de College Board, o organizatie non-profit, si este
administrat de Serviciul de Testare Educationald. Introduse in anul 1926, au fost
menite sa ofere o evaluare a absolventilor din liceu. Examenul nu este obligatoriu,
insa cele mai multe universitati din SUA cer notele la testul SAT, ca parte a dosa-
rului de admitere. Candidatii sunt testati la trei discipline majore, matematicg,
lectura critica si scriere. Notele testului variaza de la 600 de puncte la 2.400 de
puncte. (n.ed.)
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mai mult de 100 de studenti au fost prinsi copiind in cadrul acelu-
iasi curs despre guvernarea SUA de la Universitatea Harvard.

De ce copiaza copiii destepti? La prima vedere, pare lipsit de
sens. Ei sunt destul de inteligenti pentru a reusi cinstit. Dar acum
intelegem destule despre stiinta creierului pentru a da vina in parte
pe biologie. Cercetadrile actuale arata ca partile din creier responsa-
bile pentru controlul impulsului (masurat in cortexul lateral pre-
frontal) s-ar putea sa nu fie dezvoltate complet Inainte de primii ani
ai vietii de adult, in timp ce partile care stimuleaza cautarea de sen-
zatii (striatumul ventral si cortexul orbitofrontal) incep sa se dez-
volte imediat dupa intrarea in pubertate. S-ar putea ca adolescentii
sd recurga la inselaciuni (sau sa consume droguri ori sa conduca cu
viteza prea mare) si din cauza ca dorinta de senzatii tari e mai pu-
ternica decat constientizarea riscului.

Fenomenul ia amploare atunci cand sunt de fata colegii sau
prietenii, ceea ce ne poate ajuta sa explicam de ce tinerii triseaza
adeseori in grup. Un studiu din 2010 al Universitatii Temple a des-
coperit cd, atunci cand au jucat un joc video in care conduceau o
masing, adolescentii au fost mai predispusi sa-si asume riscuri
mari, si chiar sa faca un accident, atunci cand prietenii lor se uitau
la ei decat atunci cand au jucat singuri jocul.

Dar o explicatie mult mai plauzibild, propusa de educatori si de
psihologi (si de Vinay Mayar, seful de promotie de la Stuyvesant),
este ca tendinta de a trisa e cauzata de presiune. Sally Rubenstone
din Massachusetts, consilier senior la College Confidential’, prezin-
td problema astfel: ,Presiunea pe care acesti copii o resimt pentru a
avea rezultate bune la teste 1i face sa simta cad e necesar sa triseze”.
Gabe Kaplan, directorul Liceului Great Neck North, e de aceeasi pa-
rere: ,Din cauza intensitatii gdndului ca trebuie sa faca bine la teste
se naste presiunea de a trisa”.

In fiecare zi, copiii sunt vulnerabili la presiunea exercitatd de
colegi, iar asta 1i face adesea sa se angajeze in activitati pe care le

* College Confidential este o comunitate online cu sfaturi, informatii si discutii,
dedicatad celor care doresc sa urmeze cursurile unui colegiu din SUA. (n.tr.)
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vor regreta mai tarziu. Consumul de droguri este una dintre ele,
intimidarea celorlalti este alta. Putem adauga comportamentul
sexual iresponsabil, dar consecinta cea mai tragica a presiunii re-
simtite de adolescenti este suicidul. Mesajul este limpede: copiii
nostri poate ca sunt destepti, dar presiunea ii poate face sa judece
gresit si sa faca lucruri prostesti.

Cei mai multi dintre noi se gandesc la presiune ca la o situatie
concreta: ultima sansa de a marca un punct Intr-un meci, exame-
nele de intrare la facultae sau sustinerea unei prezentari in fata
conducerii firmei. Totusi, In realitate, presiunea este o forta care se
infiltreaza 1n activitatile noastre cotidiene si atinge punctul culmi-
nant In momentele cu miza mare.

Nancy Medoff, director senior de vanzari globale pentru
Marriott International, descrie ce Inseamna acest lucru. Ea numes-
te asta Provocarea:

»Tehnologia creste asteptdrile ca noi sa fim In priza 24 de ore
din 24, sapte zile pe saptamana din 7, toata lumea asteapta un ras-
puns ACUM si toti ne miscam cu viteza luminii. Acest lucru creeaza
sentimentul constant ca ramdi in urmd. Mai sunt apoi si «varfuri de
presiune», atunci cand ti se pun 1n spinare sarcini noi. De exemplu,
anul acesta Marriott a addugat un binecunoscut complex hotelier
din Caraibe colectiei sale Autograph. E o proprietate extraordinara,
asa cd, aproape peste noapte, clientii au inceput sa sune, dorind sa
afle mai multe despre ea, despre disponibilitatile de cazare pentru
grupuri - iar noi trebuie sa fim experti si sa gestionam noua sarci-
na, asta pe langa ceea ce facem deja.

Cand presiunea creste 1n acest fel, incep sa ma simt de parca
n-am facut destul si ma simt coplesita. Daca nu gestionez presiunea,
incep sa raspund la e-mailuri imediat, sa reactionez mai repede, si
pot avea asupra oamenilor un impact pe care nu mi-1 doresc. Asta
imi afecteaza leadership-ul si performanta echipei.

lar asta nu se intampla doar in afaceri, ci si in viata mea perso-
nala. Daca un prieten imi trimite un mesaj si nu ii raspund in zece
minute, primesc alt mesaj in care ma intreaba daca totul e in regula.
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In acel moment simt ca fac implozie, iar asta imi afecteaza si cele
mai apropiate relatii personale”.

Presiunea cotidiana ca ,trebuie” sa reuseasca e cea care il face
pe comerciant sa ignore si sd incalce legile comertului, iar pe elev sa
copieze la examen. Nu e vorba doar de presiunea prezentarii pe
care trebuie sa o faci in fata directorului general sau a echipei de
conducere; e vorba de presiunea constanta ,de a face planul”, de a
atinge obiectivul anual de vanzari sau de venituri si de a lua apoi
bonusul anual, care {i face pe manageri sa se gandeasca la posibili-
tatea de a face ceva lipsit de etica.

Acesta este efectul cel mai infam al presiunii: ne poate perverti
caracterul. Aproape fiecare dintre noi crede ca are intentii bune fata
de ceilalti, in special fata de cei care au nevoie de ajutorul nostru.
Punerea la Incercare a acestei convingeri a fost premisa ultimului
episod al celui mai celebru si mai bine scris serial de comedie din
istorie (asa cum a fost votat de Academia de Arte & Stiinte in
Televiziune): Seinfeld.

Daca nu te-ai numarat printre cei 100 de milioane de oameni
care au urmarit ultimul episod, personajele serialului: Jerry, George,
Elaine si Kramer se afla intr-un orasel unde sunt martorii unui jaf
comis asupra unui individ lipsit de aparare. In loc si-1 ajute, cei pa-
tru se bucuri de spectacol, ficind glume pe seama victimei. Ins3,
inainte de a parasi locul faptei, sunt arestati pentru incalcarea noii
Legi a Bunului Samaritean din acel oras, conform careia ar fi trebuit
sa-1 ajute pe omul respectiv. Umorul este provocat, pe de o parte, de
faptul ca actiunile lor sunt atat de reprobabile din punct de vedere
moral, Incat nu le putem lua in serios - nu putem decat sa radem la
vederea unui comportament atat de absurd si de respingator. Si
suntem siguri ca noi niciodata nu ne-am comporta in acelasi fel, ca
noi am fi niste buni samariteni! Dar oare este adevarat? Un experi-
ment clasic al psihologilor John Darley* si C. Daniel Batson sugerea-
za contrariul.

Studentii Seminarului Teologic Princeton au luat parte, fara sa
stie, la un experiment. Intr-o dimineata li s-a spus studentilor - pre-
supusi a fi oameni integri, dat fiind domeniul lor de studiu - ca vor
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tine discursuri in campus. Cativa dintre ei, Grupul 1, vor tine un
discurs despre locurile de munca disponibile in cadrul seminarului,
in timp ce altii, Grupul 2, vor tine o predica. Cei insarcinati sa tind o
predica au aflat ca subiectul va fi parabola bunului samaritean din
Noul Testament, omul care il ajutd pe un strdin intalnit pe drum, in
timp ce altii, printre care un negustor, un levit si un preot, trec pe
langa omul batut si jefuit, lasandu-1 acolo asa cum era.

Ceea ce nu stiau studentii era urmatorul lucru: nu se stabilise
nicio intalnire in campus. Cercetatorii erau interesati sa vada cine
se va opri din drumul lui ca sa ajute un student aflat la nevoie. Ei se
intrebau dacd, intr-o situatie contemporand, oamenii predispusi la
un comportament etic si care poarta mesajul compasiunii vor fi mai
mult sau mai putin Inclinati sa ajute.

Pentru a-si testa ipoteza, chiar pe drumul pe care urmau sa
treacd studentii, au postat in dreptul unei intrari un om care statea
incovrigat la pamant, tusind si gemand. Era foarte evident pentru
studentii care urmau sa treaca pe acolo ca acest om avea nevoie de
ajutor. Unei jumatati din fiecare grup i s-a spus ca se afla in intarzi-
ere pentru discursul sau predica lor, In timp ce celeilalte jumatati i
s-a spus ca va ajunge la timp. Cu alte cuvinte, cei care au gandit ex-
perimentul i-au supus pe jumatate dintre studenti unei situatii ten-
sionate: sa aleaga Intre interesul lor si a ajuta pe cineva la nevoie.
Studii anterioare demonstrasera ca interesul propriu are intdietate
in fata interesului altora. Acum se punea Intrebarea daca moralita-
tea este o forta destul de puternica pentru a-i face pe oameni sa
puna interesul altora mai presus de interesul propriu.

Rezultatul a fost dezamagitor, desi previzibil. Studentii care
aveau In minte predica despre bunul samaritean nu s-au oprit sa
ajute mai mult decat au facut-o cei care urmau sa tina un discurs
despre oportunitati de angajare.

Variabila care a contat cel mai mult a fost presiunea de a ajunge
la timp la Intalnirile stabilite. Dintre studentii care nu erau in intar-
ziere, deci nu se aflau sub presiunea timpului, 63% s-au oprit sa-1
ajute pe omul suferind. Din grupul celor carora li se spusese ca sunt
in Intarziere, doar 10% s-au oprit sa-l ajute. Unii studenti foarte
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grabiti au sarit practic peste sairmanul om, in drumul lor catre cla-
direa din fata! Multi dintre subiectii care nu se oprisera au parut sa
fie tulburati si nelinistiti cAnd au ajuns la Intalnire, probabil pentru
ca In ei se daduse o lupta Intre dorinta de a ajuta si graba de a ajun-
ge la timp.

Cu alte cuvinte, presiunea are potentialul de a ne afecta com-
portamentul in moduri de care s-ar putea sa nu fim constienti, fie ca
lucram in echipa, studiem intr-o sald de curs sau avem o conversa-
tie dificila cu sotul/sotia sau cu un partener. Daca nu o gestiondm
cum trebuie, presiunea ne va sabota cele mai bune intentii.

Mitul Roy Hobbs

Cei mai multi dintre noi Impartasim senzatia ca exista oameni care
au un talent special de a face fata presiunii cu gratie, oameni care se
ridica intotdeauna la indltimea asteptarilor si care castiga premiul
cel mare. Credem despre acesti oameni ca au nervi de otel si ca nu
sunt afectati de presiune.

Nicdieri nu este acest gand mai popular decat in mintea fanilor
sportului, care-si idolatrizeaza eroii/jucatorii si 1i considera imuni
la presiune. Fanii, precum si mass-media, 1i numesc pe jucatorii
care dau randament bun sub presiune jucatori de criza. Perceptia
este ca acesti sportivi joaca - si exceleaza - nu 1n ciuda presiunii
puternice, ci datoritd ei: jucatorul de baschet care da cosul victorios
in ultimul moment din finala NBA, jucatorul de baseball care da
lovitura castigatoare In ultima runda din World Series, jucatorul de
fotbal care inscrie golul din prelungiri la Cupa Mondiala si jucatorul
de golf care nimereste gaura mortii In turneul de golf US Open. Ei sunt
supereroi si, prin comparatie, noi nu suntem deloc grozavi.

Presiunea face ca sportul sa fie o distractie excelentd, iar indus-
tria de film a exploatat aceste momente cu miza mare prin nume-
roase filme, in care punctul culminant este o prestatie eroica de
ultima clipa. Aceste filme perpetueaza fara sa vrea mitul presiunii.

Un exemplu perfect este filmul The Natural (Nascut invinga-
tor), cu Robert Redford, cunoscut drept unul dintre cele mai iubite
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filme despre sport din toate timpurile. Onorat de critici si nomina-
lizat la Oscar, filmul spune povestea lui Rob Hobbs, un copil-minune
al baseball-ului, a carui cariera e intrerupta si care incearca sa revi-
na in baseball mai tarziu in viatd, cand joaca pentru echipa fictiva
New York Knights, manuind cu pricepere bata sa legedara, supra-
numita ,Wonder Boy”. Punctul culminant al filmului este atunci
cand Hobbs trebuie sa dea lovitura de gratie, in ultima runda a me-
ciului decisiv pentru castigarea campionatului.

Dupa ce rateaza de cateva ori, iar sangele incepe sa-i curga dintr-o
rand mai veche si si sa-i murdareasca uniforma, Roy reuseste o lovi-
tura de maestru ce distruge luminile de pe stadion, moment trans-
format cinematografic In artificii, in timp ce Roy alearga in jurul
arenei. Atat spectatorii, cat si criticii de film, au aplaudat acest final
emotionant. Am parasit toti sala de cinema crezand ca Roy Hobbs e
cel mai bun jucator dintotdeauna. El si-a revenit chiar in ultimul
moment. Asa arata un erou al sportului.

Cu toate acestea, probabil ca David Grabiner® a iesit de la cine-
ma gandind ,Pe naiba!”. De fapt, el avea dreptate. in romanul The
Natural, dupa care a fost facut filmul, scris de Bernard Malamud in
1952, cand jocul e pe sfarsite, Roy Hobbs loveste in afara si echipa
pierde campionatul.

David este un vrdjitor al matematicii. El este un fost castigator
al Concursului de Matematica ,William Lowell Putnam”, cunoscut
printre competitorii sai drept concursul ,Putnam”. Acesta este un
concurs anual pentru studenti, infiintat in 1938 in memoria celui al
carui nume il poartd, William Lowell Putnam, fost sustindtor al
competitiilor intelectuale Intre colegiile americane, concurs consi-
derat de multi ca fiind cea mai prestigioasa competitie matematica
de nivel universitar din lume. De-a lungul anilor, multi castigatori ai
concursului Putnam au devenit matematicieni recunoscuti. Unii
dintre ei au ajuns sa primeasca Medalia Fields, cea mai inalta dis-
tinctie matematica din lume; cativa au ajuns sa castige Premiul
Nobel pentru fizica.

Este mare lucru sa castigi o data acest premiu. Dar sa-l castigi
de mai multe ori iti confera un statut aproape legendar. David
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Grabiner a castigat acest premiu de trei ori, in 1986, 1987 si 1988,
in timp ce era student la Princeton. Apoi si-a luat doctoratul la
Harvard. In timpul celor cinci ani petrecuti la Cambridge, a devenit
un fan devotat al echipei Boston Red Sox. Bineinteles, el a combinat
dragostea lui pentru baseball cu dragostea pentru matematica. Noi
l-am intervievat si I-am Intrebat ce a descoperit in cercetarile sale
despre baseball si presiune, in special despre lovitura ,de criza”,
precum aceea a personajului fictiv Roy Hobbs sau a oricaror alti
eroi ai baseball-ului din viata reala.

Pentru David, statistica are puterea de a furniza informatii mai
complexe despre performanta decat poti afla urmarind pur si sim-
plu un meci. Acesta a fost principiul din spatele bestellerului si
apreciatului film Moneyball (Moneyball: Arta de a invinge), in care
descoperitorii de talente din baseball, traditionali si neciopliti, iau
decizii bazate pe felul cum arata jucatorii si pe numarul de Tnsusiri
pe care le poseda acestia - loviturd, aruncare, viteza -, in loc sa de-
cida pe baza statisticilor importante, si despre cum o echipa, the
Oakland Athletics, de nevoie, incearca o abordare bazata pe statisti-
ca. David era interesat de adevarul din spatele ideii de jucator ,de
crizd” care loveste mingea la baseball, acel individ care poate oferi
victoria cand jocul pare pierdut.

Pentru a analiza loviturile de criza, Grabiner a studiat de-a lungul
a 245 de sezoane jucatorii care au avut cel putin 250 de lovituri in
ultimele runde ale meciurilor in care scorul era aproape egal.
Existau jucatori de baseball care loveau mai bine sub presiune de-
catatunci cand nu erau foarte presati? El a vrut sa vada daca existau
jucatori care In mod constant, pentru mai mult de un an, loveau
bine in situatiile foarte tensionate. Sau doar se intampla sa aiba un
an ,norocos”, in care media lor era mai buna in momentele de pre-
siune decat in cele mai putin tensionate. Cu alte cuvinte, daca un
jucator intr-adevar joaca mai bine sub presiune, atunci ar trebui sa
fie capabil sa faca asta mai mult de un sezon. Altfel, performanta sa
ar fi considerata in afara statisticii si nerepetabila. Grabiner a decis
sa ignore unele lovituri memorabile din istoria baseball-ului si sa
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lase datele sa vorbeasca de la sine. Exista jucatori de baseball care
lovesc mai bine cand sunt sub presiune decat atunci cand nu sunt?

Raspunsul lui? Nu! , Corelatia intre performanta de criza din
trecut si de azi este de 0,03, cu o abatere standard de 0,06. Cu alte
cuvinte, nu exista abilitati semnificative de a lovi bine in momentele
de criza ale jocului; daca ar exista, aceiasi jucatori ar reusi astfel de
lovituri bune in fiecare an.”

De fapt, Grabiner nu a putut gasi date statistice care sa sus-
tind eticheta ,lovitura de criza”. El a tras concluzia ca nu exista ju-
catori care sa loveasca in mod consecvent mai bine in momentele
de mare presiune ale meciului. Este un mit. Conform celor spuse de
David, chiar si Reggie Jackson, ,Mr. October”, nu a lovit niciodata
mai bine In finale decat in sezoanele obisnuite. Grabiner a analizat
datele statistice si a descoperit ca prestatia cea mai buna a lui
Jackson intr-o finala de campionat a fost doar la nivelul celui de-al
cincilea cel mai bun sezon al sau obisnuit.

Munca lui Grabiner a fost validata de numerosi statisticieni.
James Click, fost scriitor pentru publicatia Baseball Prospectus si
acum seful departamentului analitic Tampa Bay Rays, descrie astfel
situatia: ,Loviturile de criza exista, dar jucatorii de criza nu”. Cu alte
cuvinte, In timp ce unii jucatori sunt mai buni decat altii si din cand
in cand cineva va reusi sa dea marea lovitura intr-un moment ten-
sionat, nimeni nu va face asta in mod consecvent. Adica un jucator
nu devine mai bun doar datorita presiunii cu care se confrunta.
Expresia ,a prospera sub presiune” e inseldtoare. Dupa cum spune
Click, ,nu exista dovezi statistice care sa sustina ideea ca unii juca-
tori au Tn mod consecvent performante mai bune in asa-zisele situ-
atii de criza, comparativ cu situatiile obisnuite de joc”.

Acelasi lucru e adevarat si in baschet. Intr-un studiu important
publicat In numarul din aprilie 2009 al publicatiei International
Journal of Creativity and Problem Solving (Jurnalul international
pentru creativitate si rezolvarea problemelor), cercetdtorii au exa-
minat performanta jucatorilor din NBA utilizand aruncarea libera
la cos. Aruncarea libera e un exemplu relevant cand vine vorba de a
studia presiunea existenta in sport, pentru ca variabilele sunt usor
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de masurat. Distanta fata de cosul de baschet e mereu aceeasi, arun-
carea e mereu ,liberd” de aparare si, cel mai important, se masoara
momentul din joc In care are loc aceastad aruncare (adica mai devre-
me sau mai tarziu In timpul meciului, cand exista mai multa sau mai
putind presiune).

Cercetatorii studiului si-au adunat datele din transcrierile fie-
carui meci din NBA jucat intre anii 2003 si 2006, inclusiv din finale.
Ei au identificat fiecare aruncare libera din ultimul minut al meciu-
lui, cand echipele erau la mai putin de cinci puncte diferenta una de
cealalta si cand scorul final era Incad incert. Cu cat era mai mica dife-
renta de puncte, cu atdt mai mare era presiunea. Deci situatia cu cea
mai mare presiune este atunci cand echipa unui jucator are cu un
punct mai putin, caci In acest caz o aruncare reusita ar egala scorul.

Cercetatorii au comparat procentajul aruncarilor libere reusite
pentru fiecare diferenta de un punct dintre echipe cu procentajul
mediu al aruncarilor libere reusite de acei jucatori de-a lungul in-
tregului sezon. Daca jucatorii aruncau sub media lor pe sezon,
atunci insemna ca joacd mai prost sub presiune. Dacd aruncau peste
media lor pe sezon, insemna ca excelau sub presiune.

Media pe sezon a aruncirilor libere reusite era de 76%. Ins3, in
situatiile cele mai tensionate, rezultatele au aratat ca jucatorilor le
reuseau doar 69% din aruncarile libere. Cu alte cuvinte, ei aruncau
semnificativ mai prost atunci cand echipa lor era la un punct dis-
tanta de cealalta comparativ cu felul in care aruncau in mod obisnu-
it. Aceasta diferentd se baza pe statistici. Din aceste date, autorii au
conchis ca toti jucatorii NBA joaca mai prost, statistic vorbind,
atunci cand sunt sub presiune. Asta e valabil chiar si pentru le-
gendarul Michael Jordan, unul dintre cei mai mari jucatori de bas-
chet din istoria acestui sport.

In 1998, fiind in pericol si piardd meciul al saselea din
Campionatul NBA, toatd lumea din Delta Center din Salt Lake City,
Utah - antrenorii Utah Jazz, jucatorii si fanii - toti stiau ca mingea
va sfarsi In mainile lui Michael Jordan. El era jucatorul care reusise
intotdeauna sa se ridice la inaltimea asteptarilor. Echipa lui Jordan,
Chicago Bulls, era cu un punct in urma, la scorul de 86 la 85, cu 16
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secunde Tnainte de finalul meciului, cu victoria in pericol, asa ca
Jordan a primit intr-adevar mingea. A driblat catre dreapta, a tra-
versat apoi in stanga si a sarit sa arunce la cos cu 5,2 secunde inain-
te de final. Si a inscris lin, atingand doar plasa. Mingea a intrat direct
in cos, fara sa loveasca marginea, iar echipa lui Jordan a castigat
campionatul. Imaginea acelui succes spectaculos a ramas intiparita
in mintea tuturor. Ajunsesem sa credem ca Jordan e acel jucator
cum rar intalnesti care se transforma intr-un superom atunci cand
conteaza cel mai mult. A fost, indiscutabil, un moment maret. Dar a
fost in acelasi timp si un moment atipic. Acest lucru merita analizat,
in contextul presiunii si al asteptarilor - asa cum spunea titlul unui
film din 2002 - de ,a fi ca Mike”.

Daca limpezim faptele nu inseamna ca subestimam cariera lui
Michael Jordan. Jordan nu a aruncat mai bine la cos in momentele
de presiune cu care s-a confruntat. Bineinteles, nu asta isi amintesc
fanii jocului de baschet. Noi ne amintim aruncarile din ultimele se-
cunde ale meciurilor mai mult decat restul aruncarilor executate de
un jucator, datorita semnificatiei acestora. Ele sunt mult mai ,dis-
ponibile” pentru mintea noastr3, asa ca suntem mai inclinati sa le
atribuim un sens. Psihologii numesc asta ,subiectivitatea disponi-
bilitatii”. Daca te uiti la statistici, vezi ca Jordan nu a fost un arunca-
tor mai bun pe final de meci de-a lungul carierei sale. El a aruncat
sub media carierei lui atunci cand soarta meciului era in joc. Dar in
seara aceea? In ultimul sdu meci ca jucitor la Chicago Bulls si in cea
mai memorabild noapte pentru franciza - o situatie cu adevarat
presanta - el a avut o seard ingrozitoare, reusindu-i doar 15 din 35
de aruncari.

Cu toate acestea, ideea, nesustinuta de dovezi statistice, ca unii
oameni, ca Michael Jordan, se descurca mai bine cand sunt sub pre-
siune si dau lovitura de gratie cand soarta meciului este in joc, afec-
teaza felul in care credem ca trebuie sa actionam atunci cand
conteaza cu adevarat. Chiar Jordan este constient de acest mit al
reusitei In momente de criza. El a declarat cu candoare: ,Am ratat
mai mult de 900 de aruncari in cariera mea. Am pierdut aproape
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300 de meciuri. De 26 de ori mi s-a incredintat aruncarea decisiva a
meciului si am ratat. Am tot esuat de-a lungul vietii mele”.

In afaceri existd mituri similare legate de presiune si perfor-
manta. Cei mai multi oameni pe care i-am studiat in centrul nostru
de evaluare sau cu care am lucrat in organizatii din intreaga lume
sunt de parere ca ei functioneaza mai bine sub presiune - rezolva
mai bine problemele, sunt mai creativi, munca lor are o mai buna
calitate si sunt, in general, mai eficienti cand se simt presati. Intr-un
studiu pe care l-am condus vreme de cinci luni asupra a 7.123 de
indivizi din mai mult de 60 de tari, am descoperit ca 67% dintre
acestia erau de acord si chiar sustineau cu tarie ca ei ,dau cel mai
bun randament sub presiune ”. Poate si tu simti la fel. Dar este
adevarat?

Teresa Amabile®, profesor la Harvard Business School, se afla in
mijlocul unui studiu pe zece ani, care urmareste printre altele mo-
dul in care presiunea timpului din mediul corporatist afecteaza cre-
ativitatea angajatilor. Ea este profesor universitar de administrare a
afacerilor la Catedra Edsel Bryant Ford si director de cercetare la
Harvard Business School, unul dintre cei mai buni experti din lume
in creativitate si autor a numeroase articole si carti de referinta pe
acest subiect.

In cercetarea sa revolutionara despre creativitatea la locul de
munca, ea a facut ceea ce putini cercetatori au Incercat vreodata: a
urmarit creativitatea asa cum apare ea in cadrul echipelor despre
care se presupune ca fac o munca creativa.

»,Noi am considerat ca cea mai buna cale de a obtine informatii
in timp real despre acesti indivizi, despre echipa si munca lor, intr-un
mod relativ nederanjant pentru ei, este sa-i facem pe participanti sa
completeze un «chestionar zilnic» (CZ) pentru noi. Deci in fiecare zi
de lucru, de luni pana vineri, computerul de la Harvard a trimis prin
e-mail acest chestionar catre toti cei care participau la studiu. Le-am
cerut participantilor sa-1 completeze si sa ni-1 trimita tnapoi pana la
sfarsitul fiecarei zile. Fiecare echipa a facut asta de-a lungul intre-
gului proiect (sau a fazei de proiect) aflat in studiu (adica, intre
cinci saptamani si noua luni).”
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O cercetare de o asemenea amploare - 12.000 de chestionare
zilnice, la care au raspuns tot atatia angajati din numeroase compa-
nii - reprezintd o oportunitate fara precedent de a urmari efectele
presiunii asupra performantei; in acest caz, asupra creativitatii.

,In cursul celor 25 de ani ai carierei mele ca cercetiror si profe-
sor”, a spus Amabile, ,am fost fascinata de complexitatea efectelor
pe care presiunea timpului (si alte forme de presiune) le-a avut
asupra propriei mele creativitati si productivitati. Si, lucrand cu
multe companii, am observat un fenomen interesant: cei mai multi
manageri - si angajati — au convingeri ferme in privinta modului in
care presiunea timpului afecteaza creativitatea.” Notiunea de ,crea-
tivitate” se refera la modul in care oamenii abordeaza problemele si
solutiile - la capacitatea lor de a reuni ideile deja existente In com-
binatii noi.

»,Cea mai suprinzatoare descoperire a studiului a fost probabil
aceea ca presiunea timpului pare sa aiba intr-adevar un impact im-
portant asupra creativitatii, chiar daca intuitia ne spune altceva.
Am fost foarte surprinsa sa aflu ca, in timp ce participantii nostri
dadeau dovada de mai putind creativitate in zilele in care erau pre-
sati de timp, ei declarau ca se simt mai creativi in acele zile. Asta ma
ajuta sa inteleg mai bine aceste intuitii contradictorii.

In studiul nostru de tip jurnal, oamenii au crezut adeseori ci
sunt cel mai creativi atunci cand sunt presati de un termen foarte
strict. Dar cele 12.000 de zile de studiu adunate au dovedit exact
contrariul: oamenii erau cel mai putin creativi cand lucrau contra
cronometru. De fapt, am descoperit un fel de mahmureald a muncii
sub presiune - cand oamenii munceau sub mare presiune, creativi-
tatea lor scadea nu doar in acea zi, ci si in urmatoarele doua zile.
Presiunea timpului inabusa creativitatea, pentru ca oamenii nu se
pot angaja serios in rezolvarea problemei.”

Cercetarile lui Amabile au descoperit ca oamenii devin confuzi
in legdtura cu presiunea timpului si cu diferenta dintre a termina
treaba si a face treabd bund (in literatura psihologica, asta se nu-
meste performantd bazatd pe aptitudini versus performantd bazatd
pe efort). Da, presiunea timpului ne poate impiedica sa amanam



40 PERFORMANTA SUB PRESIUNE

treburile, ne poate da elan si ne poate ajuta sa terminam mai multe
treburi. Totusi, asa cum au aratat Amabile si colegii sai, presiunea
timpului (si alte tipuri de presiune) s-ar putea sd te facd sd te simti
mai creativ, dar nu te ajuta sa prestezi o munca de o mai buna cali-
tate. De fapt, se intampla exact contrariul, de obicei cu consecinte
negative asupra proiectului in lucru. Dupa cum spume Amabile,
,cand creativitatea este amenintata de arma presiunii timpului,
proiectul la care lucreaza un anume grup sfarseste de cele mai mul-
te ori prin a fi «xomorat»: nu mai este sustinut de companie si pierde
finantarea. Presiunea timpului poate sa-i determine pe oameni sa
termine mai multe treburi, dar 1i face sa gandeasca mai putin crea-
tiv”. Acelasi efect poate fi observat in cadrul echipelor.

Cuplurile casatorite din Laboratorul Iubirii, elevii de liceu care
copiaza, studentii teologi bine intentionati de la Princeton, sportivii
de performanta si oamenii de afaceri care incearca sa creeze un nou
produs grozav sau sa munceasca mai eficient in cadrul unei echipe
trebuie sa accepte faptul ca presiunea are efecte negative asupra
lor. Roy Hobbs e un mit, e fictiune. Acesta este adevarul.

Presiunea si primii 10%

Daca exista un sfat simplu pentru cum sa functionezi la capacitate
maxima In momentele tensionate, acela este s@ minimalizezi efecte-
le daunatoare ale presiunii.

Din moment ce e imposibil sa-ti traiesti viata fara presiune,
cheia este sa-ti negociezi reactiile fata de ea - sa afli in ce fel te afec-
teaza presiunea si te pune In pericol, iar apoi sa deprinzi tehnici de
gestionare a acesteia. Asa cum a spus Al Doddington, un director
executiv senior de mare succes la CIBC, una dintre cele mai mari si
mai profitabile banci din America de Nord, si un client de-al nostru:
»,NUu putem interveni asupra nivelului de presiune resimtit de oa-
meni, dar putem schimba modul in care acestia ii fac fata, ajutandu-i
sa invete cum sa devina mai eficienti cand se afla sub presiune”.

In studiul nostru extins pe mai multi ani, efectuat pe indivizi
aflati sub presiune care au reusit sa aiba un randament ce i-a situat
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intre primii 10% din cei 12.000 de oameni pe care i-am studiat si
care au avut parte, din punct de vedere statistic, de mai multe pro-
movari ce i-au facut sd avanseze in carierd, am descoperit ca fiecare
dintre ei facea acelasi lucru ca celebrul baschetbalist LeBron James
sau ca fundasul echipei de fotbal american New England Patriots,
Tom Brady: se ldsau mai putin afectati de presiune decat cei din ju-
rul lor. Acest simplu fapt este imboldul necesar acelei stari mentale
esentiale care-ti permite sa-ti minimalizezi cdlatoria pe aleile intu-
necate ale presiunii si care a fost una dintre cele mai uimitoare des-
coperiri ale studiilor noastre despre gestionarea presiunii.

Presiunea are un puternic efect negativ asupra oamenilor. Ceea
ce a reusit sa faca acest grup de 1.200 de persoane (primii 10%) a
fost sa gestioneze presiunea mai bine decdt celelalte 10.800 de per-
soane pe care le-am studiat. Si ei au experimentat presiunea. Si ei au
fost afectati negativ de ea. Dar, la fel ca cei mai de succes sportivi si
studenti, ei au reusit sa o gestioneze mai eficient decat cei din jurul
lor, supusi aceleiasi presiuni.

Cu alte cuvinte, ei nu s-au ridicat la Tnaltimea asteptarilor si nici
nu au oferit o performanta demna de un supererou mitic (desi poate
asa a parut in ochii celor din afara) - sa Incerci sa faci asta, contrar
logicii, e o strategie necastigatoare, chiar daca acesta este raspunsul
nostru cel mai frecvent in cazul unui moment tensionat pe care il
anticipam.

Sa analizam de exemplu presiunea unui nou loc de munca.
Tindem sa ne gandim: Trebuie sd ardt cd merit. Trebuie sa-mi dove-
desc calitdtile. in sport, asta duce la ,presarea” jucatorului, care se
straduieste prea mult. In psihologie, asta se numeste strategie de
reinvestire - individul incearca sa faca fata situatiei, depunand un
efort mai mare, ceea ce numeroase studii arata ca are un efect mi-
nim si ca, de fapt, mareste anxietatea si stresul, iar asta te poate face
sa ai rezultate mai proaste.

Nu vei putea realiza o performantad supraomeneasca atunci
cand te afli sub presiune. Cel mai bun lucru pe care il poti face este
sa iti atingi randamentul maxim - nu te poti descurca in mod mira-
culos mai bine decat inainte. lar din cauza efectelor negative
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omniprezente ale presiunii, este mai realist sa te gandesti ca cel mai
bun randament al tau este aproximativ identic cu abilitatile tale
reale. Asa cum indica statisticile sportive, presiunea reduce perfor-
manta optima. Dar in cazul unora o reduce mai mult decat in cazul
altora.

Un elev slab nu va depasi asteptarile obtinand un scor excelent
la testele SAT pentru admiterea la colegiu (decat daca a fost subes-
timat si insuficient motivat in timpul anilor de studiu si a obtinut
calificative care nu i-au reflectat adevaratul potential). Iar un arun-
cator de disc caruia 1i reuseste la antrenament o singura aruncare
pe distanta mare nu ar trebui sa mearga la Olimpiada cu asteptarea
de a depasi acest record personal (decat daca ia steroizi).

Pentru a ajunge, sub presiune, la performante cat mai apropia-
te de potentialul maxim, acesti indivizi trebuie sa renunte la mitul
conform cdruia ca sa ai succes trebuie sa dai un randament mai bun
ca niciodata atunci cand esti sub presiune. Pentru ca nu reusesc. Si
nici tu. Indivizii reprezentativi din studiul nostru sigur n-au reusit.
Sa crezi in mitul performantei sub presiune nu face decat sa-ti cre-
eze asteptari nerealiste, ce nu fac altceva decat sa-ti erodeze perfor-
manta. Daca te agati cu toatad puterea de acest basm, ajungi sa crezi
ca si tu ar trebui sa fii capabil sa faci imposibilul in momentele de
criza. lar atunci cand nu esti capabil de asta, te vor cuprinde senti-
mente de natura sa te tulbure, precum jena, rusinea si disperarea,
iar acestea iti vor face si mai dificila intalnirea cu urmatoarea situa-
tie tensionata.

Ducand totul la extrem, daca tu crezi ca singurul mod de a avea
succes intr-o situatie presanta este sa ai un randament mai bun
decat ai avut vreodata pana atunci - adica sa fii perfect -, atunci
incetezi sa mai ai incredere in abilitdtile tale si, mai rau, incepi sa
faci lucruri care nu te vor ajuta si reusesti. Incepi sa te indepartezi
de strategiile si de mentalitatile care te-au adus in pozitia de om de
succes. Incetezi sd ai incredere in cei din echipa ta si devii mai incli-
nat sa dai vina pe ei si sa creezi conflicte.

Indivizii care in situatiile presante sunt mai stapani pe sine de-
cat altii au un plan diferit de a gestiona presiunea, In comparatie cu
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cei care incearca fara succes sa fie ca Roy Hobbs: ei folosesc instru-
mentele lor naturale pentru a da cel mai bun randament.

Instrumentele tale naturale sunt gdndurile, reactiile psihice,
miscdrile corpului, vocea si simturile tale. Ele determina modul in
care gestionezi presiunea, indiferent de experienta pe care o ai, de
abilitatile sau de bunele tale intentii. Oamenii cel mai putin suscep-
tibili in fata efectelor negative ale presiunii utilizeaza aceste instru-
mente interioare mult mai eficient decat cei care sunt coplesiti de
presiune. Intr-un moment tensionat, ei le folosesc pentru a contra-
cara efectele negative ale presiunii.

De exemplu, cu ajutorul instrumentului de evaluare pe care
l-am folosit in studiu, unul dintre elementele care i-au diferentiat
pe oamenii aflati in primele zece procente din cele 12.000 de per-
soane studiate a fost capacitatea lor de a nu deveni defensivi atunci
cdnd sunt criticati in situatiile tensionate. Sub presiunea de a fi
chestionati sau de a li se oferi un feedback dur, ei au fost capabili sa
ramana deschisi in fata informatiilor si sa nu considere feedbackul
sau chestionarea drept o critica personala si sa devina defensivi.

De fapt, ei au reusit sa-si foloseasca procesele cognitive pentru
a crea un dialog interior sau pentru a ,reincadra” situatia, ceea ce
i-a ajutat sa-si pastreze concentrarea si sa-si imbunatateasca ,con-
stientizarea observationald”, o constientizare a modului in care ac-
tiunile lor duc la rezultate specifice. Indivizii care pot functiona
bine sub presiune considera critica drept o informatie care ii poate
ajuta. In Laboratorul Iubirii, cuplurile predispuse divortului inter-
preteaza aceeasi critica drept ,atacuri si insulte”.

Noi am descoperit ca indivizii care gestioneaza bine presiunea
sunt totodata sensibili la schimbarile dispozitiei lor psihice, ceea ce
le permite sa-si regleze reactia, de exemplu sa respire mai lent, lu-
cru care le permite sa proceseze informatia mai eficient si sa evite
sa devina rigizi din punct de vedere mental, impiedicand astfel co-
mentariile contraproductive, impulsive si defensive, produse ale
unei reactii fizice scapate de sub control. Reglementarea starii de
iritatie este esentiala daca vrei sa faci fata unor emotii precum an-
xietatea si teama, care insotesc de obicei starea de presiune si te fac
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sa airezultate simai proaste. Pe de alta parte, cupluri din Laboratorul
[ubirii tind sa fie insensibile cu privire la nivelul starii lor de iritatie,
asa ca anxietatea si furia pe care le simt scapa usor de sub control,
in special in timpul unei conversatii tensionate.

Invitarea utilizirii instrumentelor naturale pe care fiecare din-
tre noi le poseda te poate ajuta sa tii in frau asteptarile exterioare si
cerintele care pun presiune pe tine. Sa repeti prezentarea pe care o
ai de facut si sa o Intelegi la perfectie, asta iti va asigura o prestatie
de exceptie. Sa iti Imbunatatesti si sa exersezi serviciul la tenis, ast-
fel incat sa lovesti mingea fara efort, fara sa te gandesti prea mult,
poate fi esential pentru jocul tau. Oricum, la momentul adevarului,
instrumentele tale naturale sunt cele care te vor ajuta sa-ti utilizezi
cunostintele sau sa-ti arati abilitatile.

Unul dintre lucrurile pe care le va face cartea Performantd sub
presiune este sa-ti arate cum sa profiti de instrumentele naturale de
,gestionare a presiunii”, instrumente pe care le are fiecare dintre
noi. In orice caz, toate aceste instrumente naturale sunt afectate
negativ in momentele presante. Puterea presiunii ne poate goli de
ganduri, ne poate face inima sa o ia la galop si ne poate intrerupe
actiunile. Haideti asadar sa examinam natura presiunii si felul in
care difera ea de alte elemente stresante din viata.



CAPITOLUL 2

STRESUL PRESIUNII

,Care este diferenta intre stres si presiune?” este de multe ori prima
intrebare care ne e adresata la seminariile si workshop-urile noas-
tre despre performanta si leadership sub presiune.

E usor de inteles de ce este o intrebare atat de frecventa. Pana
la urm3, stresul si presiunea au multe in comun. Cei mai multi din-
tre noi, de exemplu, gasesc ca nici presiunea, nici stresul nu sunt de
dorit. Nu prea se intampla sa-i cerem partenerului sau familiei
sa ne ofere mai mult stres, iar in toata experienta noastra de con-
sultantd, nimeni nu ne-a spus vreodata ca doreste sa se afle sub o
presiune mai mare la serviciu.

A doua similitudine este aceea ca fiecare ne provoaca un com-
portament care este in detrimentul nostru si al celorlalti: emotii
scapate de sub control, critica la adresa altora (precum si autocriti-
ca distructiva), compromiterea eticii.

lar abilitatea de a gestiona eficient atat stresul, cat si presiunea,
este o trasatura dezirabila pe care o cautam la ceilalti si la care as-
piram sa ajungem noi insine. Vrem sa muncim pentru un sef care
este un bun manager al stresului; ne dorim angajati care sa duca
sarcinile la indeplinire cand avem cea mai mare nevoie. Si fiecare
dintre noi vrea sa fie capabil sa munceasca bine sub presiune.

Asadar este usor de inteles de ce atat de multi dintre noi cred ca
stresul si presiunea sunt unul si acelasi lucru. Chiar si in literatura
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academicd, termenii sunt deseori folositi incorect in mod intersan-
jabil, uneori In acelasi paragraf.

Si totusi exista diferente majore intre stres si presiune.
Gandeste-te la 0 minge de meci de la Wimbledon, la o lovitura libera
de la Cupa Mondiala de Fotbal sau la momentele critice din baseball,
in World Series, cand exista potentialul de a inscrie in ultima runda.
Rar l-ai auzit pe comentator exclamand: ,Stresul e in crestere”, dar
expresia: ,Presiunea e maxima” e un cliseu binecunoscut pentru
astfel de momente.

Desi toata lumea resimte stresul si toti experimentam presiu-
nea, noi am descoperit ca intelegerea diferentelor dintre stres si
presiune constituie o conditie necesara pentru a invata cum sa dai
randament maxim atunci cand conteaza cel mai mult.

Putem incepe sa le diferentiem gandindu-ne la momentele de
presiune ca la niste momente stresante in care conteazd consecinte-
le, rezultatele. Cu alte cuvinte, momentele sau situatiile de presiune
pot fi resimtite drept stres in corpul si In mintea noastra, dar ele
sunt diferite, pentru ca, intr-un moment tensionat, succesul sau
chiar supravietuirea ta sunt in joc. Pentru omul preistoric, aceste
momente erau legate de imediata lui supravietuire. [ar pentru unii
dintre noi, asta a ramas valabil.

Inalt cam de 1,90 m, cu par blond ca nisipul, John Ruggles arata
ca un atlet. El este proprietarul companiei J. Randolph Restorations,
companie ale carei servicii includ vopsitorie, spalare sub presiune,
tamplarie, constructii de lemn, reparatii tevi si instalatii electrice,
montaj de pardoseald si acoperisuri. Intr-o intalnire intdmplitoare
cu dr. Weisinger la Dunkin’ Donuts in Westport, Connecticut, John a
descris un moment de presiune care apare frecvent in afacerea sa:

,5a te tarasti pe marginea unui acoperis nalt de 15 metri, sa
instalezi un echipament electric de mare voltaj si sa vopsesti in ju-
rul lui, mai ales cand afara bate vantul... Daca o dai in bar3, esti mort.
Literalmente.” Ruggles apeleaza la ceea ce el numeste ,,concentrare
relaxatd”, pentru a-1 ajuta sa faca totul cat mai bine atunci cand de
rezultat depinde viata sa. ,Imi reamintesc singur ca trebuie si ma
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relaxez, si respir adanc. Imi place sa adulmec aerul. Apoi fac in mod
automat ce trebuie facut.” (John este campion la golf al statului
Connecticut si utilizeaza acelasi protocol de gestionare a presiunii
si cand e pe teren.)

Prin contrast, in timp ce momentele stresante ar putea parea
importante pe moment si ar putea avea aceleasi simptome si sem-
nale fiziologice, o privire mai atenta dezvaluie faptul ca ele nu con-
teaza la fel de mult ca momentele de presiune, atunci cand vine
vorba de succes sau supravietuire.

Cand iti maresti gradul de constientizare a acestei diferente,
asta iti permite sa reactionezi proportional cu tipul de situatie cu
care te confrunti, sa nu-ti risipesti resursele emotionale facandu-ti
griji, de exemplu, pentru lucruri care nu ar trebui sa te ingrijoreze
sau aflandu-te continuu Intr-o stare de ,surescitare pregatitoare”,
mereu cu nervii intinsi la maxim. Aceste reactii te secatuiesc de pu-
teri, te distrag si te deturneaza de la cea mai buna performanta a ta.
O situatie cu care John O’Donnell s-a confruntat cu multi ani in urma
evidentiaza acest lucru.

Noi I-am intalnit pe John O’'Donnell” la un an dupa ce a devenit
presedinte si director general la Allstate Canada. John, un tip spor-
tiv si aratos, avusese sarcini interesante si foarte presante la
Goldman Sachs sila compania Walt Disney inainte de a Incepe mun-
ca la Allstate. E un om Increzator in fortele proprii, dar modest, op-
timist, dar realist, entuziast, dar chibzuit. Dar cea mai mare calitate
a lui John este capacitatea de a-si pastra mintea limpede cand in
jurul lui e haos. O capacitate pentru care calugarul vietnamez Thich
Nhat Hanh foloseste expresia ,persoana calma din barca”.

Thich Nhat Hanh, un activist al pacii care a crescut In Vietnam
si acum locuieste in Franta, s-a inspirat din istoria tarii sale pentru
aceasta metafora. Compatriotii sdi ajunsesera sa trdiasca in conditii
groaznice si au decis sa fuga din Vietnamul aflat In haos. latda cum i
descrie Hanh pe cei pe care {i numeste oamenii barcilor: ,in Vietnam,
sunt multi oameni, numiti oamenii barcilor, care parasesc tara in
ambarcatiuni mici. Deseori, barcile sunt surprinse de valuri Tnalte
sau de furtuni, oamenii se pot panica, iar barcile se pot scufunda.
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Dar, daca macar o singura persoana din barca poate sa ramana cal-
ma, lucida, stiind ce are de facut si ce nu trebuie sa faca, aceasta
poate ajuta barca sa supravietuiasca. Expresia fetei si vocea trans-
mit claritate si calm, iar oamenii vor avea incredere In acea persoana.
Eivor asculta ce are de spus. O astfel de persoana poate salva vietile
multora”.

A fi cea mai calma persoana din barca este o calitate de care
O’Donnell a avut nevoie de multe ori in cariera si in viata sa perso-
nald. Cand sotia sa a fost diagnosticata din punct de vedere genetic
cu un risc mare de cancer la san, cuplul s-a confruntat cu o decizie
dificila - ar trebui oare sa faca o dubla mastectomie si apoi o opera-
tie de reconstructie, in speranta ca va preveni boala care le omorase
pe mama si pe bunica sa? Decizia lor a fost complicata de faptul ca
John tocmai incepuse sa faca naveta la noul job de la Allstate Canada,
iar familia sa era pe cale sa se mute la Toronto, din Atlanta.

John ne-a spus o poveste care ne poate ajuta sa facem diferenta
dintre stres si presiune. O’'Donnell fusese instructor de zbor in tru-
pele de Marina. Cu 15 ani Tnainte sa ne cunoastem, in Camp
Pendleton, California, el antrena noi piloti pe un elicopter de atac
Cobra, cu doua elice si doua motoare. intr-o dupa-amiaza, John lucra
cu un incepator, aratandu-i cum se face o ,aterizare prin alunecare”,
manevri care simuleazi pierderea unui motor. in timp ce aducea
elicopterul la sol, a auzit un zgomot ca un harsait, un sunet pe care
nu te bucuri sa-l auzi cand esti pe cale sa aterizezi.

O’Donnell a ridicat elicopterul inapoi in aer si I-a rugat pe un alt
pilot sa urmareasca echipamentul de aterizare. Din cauza a ceea ce
mai tarziu a fost identificat ca fiind o spartura preexistenta, isi pier-
duse sinele, adica cele doua bucati plate de metal care se afla sub
corpul elicopterului Cobra si care sunt vitale pentru aterizare. Fara
sine, un elicopter de atac ingust, asa cum e Cobra, s-ar rasturna pe
o parte. S-ar putea ca asta sa nu fie o problema daca rotoarele nu se
misca, dar daca se afla in miscare, rezultatul ar putea fi catastrofal.

Cum rotoarele lui John erau in miscare in timp ce el plutea in aer,
turnul de control a declarat situatie de urgenta. De-a lungul urmatoa-
relor 46 de minute - timpul pentru cat mai exista combustibil in



STRESUL PRESIUNII 49

rezervor - John si personalul de la sol au trebuit sa faca un plan de
aterizare In siguranta.

Asta se numeste presiune.

Deoarece constientizarea diferentei dintre stres si presiune
este primul pas in a invata cum sa gestionam mai bine momentele
de presiune cu care ne confruntam, ne va fi de ajutor sa analizam
mai in detaliu cateva diferente Intre stres si presiune.

Stresul si presiunea: diferenta de reactie

Termenul ,stres” a Inceput sa fie folosit in mod uzual in anul 1936,
cand Hans Selye 1-a pus in circulatie si l-a definit ca ,raspunsul
non-specific al organismului in fata oricarei cerinte de schimbare”.
Definitia lui Selye a fost influentata de stiintele biologice si a fost
piatra de temelie pentru definitiile orientate mai mult spre psiholo-
gie, care promoveaza viziunea bine documentata, validata si accep-
tata conform careia noi experimentam senzatii de stres atunci cand
cerintele (factorii de stres) mediului in care lucram depasesc capa-
citatea pe care o avem sau credem cad o avem de a raspunde acestor
cerinte. Gandeste-te la tot ce ti se cere in timpul unei zile, de la a
plati ipoteca pana la a te descurca bine la serviciu, a fi un parinte
bun etc. Stresul se refera la situatia in care sunt prea multe cerinte
si insuficiente resurse - timp, bani, energie - pentru a le indeplini.
O zi in care iei un prieten de la aeroport, iti duci copiii la meciul de
fotbal, faci cumparaturi pentru cina, iei hainele de la curatatorie,
ajungi la posta inainte sa se inchida, faci curat in casa pana vin oas-
petii, aceasta este o zi stresantd. Un program similar la locul de
munca poate conduce la aceeasi senzatie de stres - doua proiecte
cu termen limita de finalizat, intalniri una dupa alta si un client di-
ficil caruia trebuie sa-i raspunzi. Te simti stresat, te simti coplesit.
John O’Donnell identifica aceasta senzatie cu aceea de suprain-
carcare. In timpul situatiei de urgenta, pregitea personal pentru
aviatie, seara facea cursuri de business, facea pregatiri de nunta si
voia si intre la o scoali de business de top din tara. In acea zi, viata
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lui John era deja la un nivel Tnalt de tensiune. Sau, in limbaj simplu,
era stresat.

Dar ziua lui John evidentiaza inca o diferenta intre stres si pre-
siune. Ceea ce face diferenta intre presiune si activitatile sale de
dinaintea acelui zbor de urgenta este faptul cd, daca nu termina
pregdtirea pentru escadronul armat sau daca nu se prezenta la un
curs de seara, asta nu-i punea in pericol viata sau cariera.

Cei care studiaza presiunea si efectele acesteia o descriu ca o
situatie in care 1ti dai seama ca este ceva in joc si cd acel ceva depin-
de de rezultatul performantei tale. In mod normal, rezultatul ori iti
creste sansele de succes, ori te trage inapoi. Pentru stramosii nostri,
aceste momente erau legate de supravietuire. Deseori, viata lor de-
pindea de rezultatul performantei lor. Succesul le permitea sa mai
traiasca o zi. Astazi, o prezentare de exceptie in fata sefului te poate
face sa avansezi in functie; gestionarea incorecta a unui proiect te
poate trage Tnapoi.

Daca intr-o situatie stresanta exista (indiferent de sarcind) mai
multe moduri de a rectiona care te pot ajuta sa gestionezi mai bine
stresul, intr-o situatie sub presiune ti se cere doar o singura reactie:
sa te achiti de sarcina corect - fie ca asta Inseamna sa aduci un eli-
copter la sol in sigurantd, sa faci o prezentare convingatoare sau, in
baschet, sa reusesti o aruncare libera care sa castige meciul. Cu alte
cuvinte, desi exista mai multe moduri de a gestiona presiunea, fina-
lul jocului presupune intotdeauna o sarcina specifica; tu incerci sa
faci ceva cu succes pentru a indeplini cerintele situatiei respective.
intr-o situatie stresantd, obiectivul este sa reduci stresul. Intr-un
moment de presiune, obiectivul este sa reusesti. Daca te gandesti ca
trebuie sa ai succes tot timpul, Inseamna ca esti tot timpul sub
presiune.

Ziua lui John ilustreaza bine aceasta diferenta. Sa trebuiasca sa
gestioneze numeroasele aspecte greu de controlat ale diminetii,
inclusiv asigurarea munitiei militare si pregatirea tragerilor pentru
viitoarea desfasurare de forte, in timp ce trebuie completat si pro-
gramul de zbor al zilei urmatoare, poate fi stresant, dar, daca nu se
achita in Intregime de aceste cerinte, nu se va confrunta cu
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consecinte semnificative pentru reusita sau supravietuirea sa.
Situatia devine un moment de presiune atunci cand problemele cu
care el se confruntd necesita un raspuns eficient. Esuarea aterizarii
cu elicopterul Cobra inseamna ca este posibil ca John si copilotul
sdu ucenic sa moard. Asta Inseamna presiune. Ceea ce a avut de
innfruntat John, desi este un exemplu extrem, ilustreaza un ele-
ment-cheie prin care se deosebeste un moment presant: desi se
resimt ca stresante, momentele de inalta presiune conteazd mai
mult, pentru ca un raspuns eficient te face in mod normal sa avan-
sezi, iar unul ineficient te trage inapoi si te poate chiar ,elimina”.
John a trebuit sa raspunda eficient, altfel putea sa fie eliminat defi-
nitiv. In timp ce stresul te face si te simti coplesit, presiunea e sen-
timentul ca ,trebuie sa reusesc cu orice pret”.

Intr-o situatie stresantd, practicarea tehnicilor de relaxare ne
poate ajuta sa ne simtim mai putin coplesiti si sa ne redobandim
perspectiva si autocontrolul. Si intr-un moment de presiune, relaxa-
rea ne poate ajuta, dar trebuie totodata sa avem comportamentul
necesar ca sa putem merge mai departe. John ar fi putut ramane
calm, dar, daca nu ar fi fost capabil sa aduca elicopterul la sol, nu
s-ar fi considerat ca a dat randament sub presiune.

Stresul si presiunea:
diferenta de functionare

Exista o functie specifica evolutiva pentru stres si alta pentru presi-
une. Inci de la inceputuri, omenirea s-a confruntat cu cerinte impu-
se de mediul inconjuritor. Indeplinirea acestor cerinte de
supravietuire - sa fuga de pradatori si sa se lupte cu ei, sa gdseasca
hrana, sa caute un adapost, sa intretina focul, sa aiba grija de copii,
sa participe la ritualuri dedicate zeilor si asa mai departe - necesita
efort si timp, astfel ca a aparut si o reactie de stres care face ca o
cascada de substante chimice sa fie secretate in organsim, pentru
a-1 pregati sa-si Indeplineasca sarcinile. Ele stimuleaza si alerteaza
corpul in privinta a ceea ce se cere de la el, iar asta ne-a ajutat. Ceea
ce era valabil pentru stramosii nostri este valabil si pentru noi
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astazi, pana cand atingem punctul in care ni se cer prea multe si nu
putem raspunde la toate cerintele - asa ca ne simtim stresati si in-
cep sa apara consecinte negative. Totusi, pana in acel punct stresul
poate fi util, o idee care a fost validata de sute de studii.

Presiunea functioneaza diferit. Presiunea a evoluat ca un meca-
nism de selectie pentru a decide cine avanseaza In viata si cine nu.
Daca te contrazici cu sotia in legatura cu modalitatile de a-1 discipli-
na pe copilul cel mare, asta inseamna stres. Sa scapi de un pradator
care te urmareste este mai mult decat stres, este presiune - fie ga-
sesti o cale de a scdpa de el sau de a-1 evita, fie risti sa mori. Cand
vine vorba de presiune, ceva vital este 1n joc.

Pentru omul preistoric, insasi viata lui era in joc - daca nu reu-
sea sd faca un salt peste o anumita potecd, asta insemna moarte
imediata. Pentru el, ,trebuie sa reusesc cu orice pret” insemna o
apreciere realista a situatiei, dar astazi o asemenea stare este descri-
sa cel mai bine ca un gand de presiune primara care te va deraia in
momentele tensionate.

Astazi, in majoritatea situatiilor de inalta presiune, viata ta nu
este literalmente In joc, cu exceptia persoanelor care opereaza in
medii de risc Inalt - fortele speciale SEALS din Marina, ofiterii de
politie, alpinistii, controlorii de trafic aerian, personalul de la
Urgente. Dar la un nivel primar, senzatiile si gdndurile sub presiune
sunt similare: daca nu iti faci treaba bine, tu sau alte persoane pu-
teti fi afectati, iar tu vei fi tras tnapoi si vei esua.

Rolul presiunii in actiune

Una dintre cele mai vizibile arene In care presiunea fisi joaca rolul
evolutiv eliminator este admiterea la facultate, un proces care devi-
ne in fiecare an tot mai competitiv pentru absolventii de liceu, in
special pentru aceia care Incearca sa intre la scoli de elita. Iar sa fie
admisi la facultatea pe care si-au ales-o reprezintd o poarta de in-
trare semnificativa si un pas inainte pentru tineri, cand vine vorba
de reusita lor in viitor.
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Erinn Andrews?® stie cate ceva despre aceastda competitie. Ea nu
doar ca a candidat cu succes si a obtinut diplome universitare si
post-universitare la Universitatea Stanford, dar, mai tarziu, a petre-
cut sapte ani citind dosarele

potentialilor studenti, fiind unul dintre functionarii responsa-
bili cu admiterea. Noi ne-am intalnit cu Andrews in casa ei din
California de Nord, nu departe de campusul Stanford.

Dupa spusele lui Erinn, competitia pentru a intra la colegii com-
petitive a crescut pani la niveluri incredibile. In unele scoli, sansele
de a fi admis sunt atat de mici, incat sa reusesti la admitere e ca si
cum ai castiga la loterie. In 2014, Yale a avut un procent de admitere
de 7%, Harvard a avut un procent de admitere de 6%, iar Stanford
de 5%, adica cel mai mic din tara. Elevi cu note si rezultate la teste
aparent perfecte sunt deseori respinsi la admitere. ,Nivelul de pre-
siune resimtit de acesti elevi deliceu e incredibil”, spune ea. Procesul
de admitere este unul complex. Elevii nu sunt in competitie cu fie-
care alt candidat; ei concureaza doar cu alti elevi care provin din
»bazinul” lor, adica cu cei cu care impart acelasi fundal geografic,
aceleasi aptitudini sportive sau vreo alta calitate unica.

Cu alte cuvinte, daca esti un elev care a urmat o scoala privata
in Bay Area, ai note bune si te inscrii la Stanford, nu esti singurul.
Andrews ne-a spus ca Stanford primeste uneori si 50 de candida-
turi din partea aceleiasi scoli de elita din Bay Area. Imagineaza-ti
presiunea resimtita de acesi copii care Incearca sa intre la Stanford,
cand sunt 42.000 de candidati pe 2.200 de locuri.

,Noi stiam cda avem multa putere”, spune Andrews, referindu-se
la procedura de admitere. ,Nimeni, chiar niciunul dintre noi nu a
tratat acest job cu superficialitate. Noi ne-am facut treaba cat de
bine am putut. Am incercat sa respectam ceea ce-si doreste univer-
sitatea, adica ce tip de studenti cauta, si am Incercat, de asemenea,
sa detectam acele calititi autentice in candidaturile elevilor. Intr-un
fel, te simteai... ca si cum le-ai hotari soarta. Nu eram singura care se
simtea coplesita.”
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In timpul procesului de admitere, functionarii citesc o serie de
dosare si apoi pledeaza pentru candidatii despre care cred ca meri-
td sa fie admisi, la Inceput cu o vasta echipa de selectie si apoi, in
functie de scoald, cu decanul. ,Cateodata, ca functionar, insisti pen-
tru studentii pe care i placi cu adevarat, dar ei nu reusesc. Acestea
pot fi zile demoralizante - cand nu reusesti sa ajuti pe cineva des-
pre care chiar simti ca ar avea o contributie importanta pentru uni-
versitate. Sau poate ca sunt primii din familiile lor care merg la
facultate”, spune Andrews.

Proliferarea chaturilor online precum Classroom Confidential a
crescut si mai mult presiunea procedurii de admitere. Elevii intra
pe aceste site-uri pentru a afla ce se intampla in diferite scoli si ga-
sesc, printre altele, elevi care-si compara notele si punctajele medii
la testele standard. Dupa cum spune Andrews, ,aceasta comparatie
pune si mai multa presiune si creste anxietatea. Ei vad doar o canti-
tate mica de informatii — notele si punctajele unei persoane anoni-
me (care o fi fost intr-adevar onesta In legatura cu acele punctaje?)
si nu cunosc persoana in amadnunt, deci nu pot face o comparatie
reala. E ca si cum un orb i-ar conduce pe orbi”.

Elevul care reuseste intotdeauna sa obtina note mari, care face
foarte bine la testele standard si scrie un eseu foarte bun s-ar putea
sa fie admis. Dar pierzatorii fara noroc sunt ,eliminati” si uneori se
pot simti distrusi, crezand ca viata lor s-a sfarsit - o reactie primara
la presiune.

Daca privesti dintr-o perspectiva mai larga, vezi cum presiunea
asociata procesului de admitere isi arata utilitatea evolutiva si de
mediu. Pentru organizatie sau mediu, criteriile stricte de selectie
sunt o garantie a faptului ca elevii admisi pot gestiona presiunea,
asa cum o dovedesc notele lor constant bune, performanta la testele
standard si reusitele din sport si din activitatile creative. Acesti cati-
va studenti deosebiti emana incredere in sine, optimism, tenacitate
si entuziasm, iar in acest fel perpetueaza mediul intelectual, inova-
tor, creativ si provocator ce caracterizeaza Universtitatea Stanford,
precum si alte colegii si universitati de elita.
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Confundarea stresului cu presiunea

Incapacitatea noastra de a diferentia presiunea de stres are iIn mod
inevitabil consecinte nefaste. Fiecare situatie stresanta - o sedinta
mai lunga decat te asteptai, un coleg care te lasa balta cu vreun pro-
iect - poate Incepe sa ti se para o situatie presanta, cand, de fapt,
reprezinta doar o mica nepldacere, fara impact asupra reusitei zilei
respective. Incepi si simti cd ai mereu ,arma la timpl&”, ci trebuie
sa fii mereu productiv. Incepi si suferi de presiunea anxietatii.

La serviciu, totul devine extrem de important, ceea ce provoaca
si intensifica inutil senzatii suparatoare de presiune.

Atunci cand confundam situatiile stresante de zi cu zi cu mo-
mentele de presiune, reactionam fizic, mental si comportamental in
mod exagerat In raport cu circumstantele. Pericolul consta in faptul
ca se instaleaza permanent confuzia dintre stres si presiune, iar noi
ne pierdem abilitatea de a judeca limpede. Diagnosticarea gresita a
stresului drept presiune ne diminueaza inutil abilitatile.

latda un exemplu. Un client de-al nostru era responsabil cu orga-
nizatia care se ocupa de vanzari pentru o divizie importanta a unei
companii farmaceutice. Dupa mai multe trimestre cu rezultate de-
cente, dar nu foarte grozave, si dupa multe schimbari In organizatie,
grupul de vanzari avea in fatd un an important pentru companie.
Seful de vanzari ne-a spus: ,Maine (la evenimentul de inceput de
an) va fi cea mai importanta zi din cariera mea”. Cel mai important
eveniment din cariera lui? O cariera care poate dura si 45 de ani?
Noi i-am sugerat sd ,nu mai gandeasca asa departe”, o tehnica utila
pentru pastrarea perspectivei si pentru descurajarea declaratiilor
contraproductive. Facand asta, a reusit sa priveasca lucrurile mai in
detaliu si sa evalueze situatia cu acuratete, ca sa vada ce se afla cu
adevarat in joc.

A devenit clar pentru clientul nostru ca el confunda stresul cu
presiunea. Poate ca simtea ca este un moment de presiune - dar, in
realitate, acea zi era departe de a fi cea mai importanta zi din carie-
ra lui. Da, era stresanta. Dar cariera si supravietuirea companiei
sale nu erau in joc. Si a ajuns sa inteleaga ca reactia sa fata de acest
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eveniment are un impact negativ asupra oamenilor din jurul lui,
molipsindu-i inutil cu anxietate si diminuandu-le performata.

E destul de greu sa functionezi sub presiune, dar sa confunzi
stresul cu presiunea face lucrurile si mai dificile, pentru ca sfarsim
prin a ne consuma energia fizica, emotionala si psihica pe lucruri
care, panad la urma, nu conteaza. Confuzia te face, de asemenea, sa
ramai cu mai putine resurse de care ai nevoie pentru a face fata si-
tuatiilor reale de presiune, atunci cand acestea apar, si-ti face mai
dificila conectarea la presiunea pe care o resimt altii, un mod de ale
reduce lor starea de tensiune si de a construi relatii noi pentru tine.
De exemplu, in toiul crizei financiare din 2008, Rick Waddell, director
general la Northern Trust Corporation din Chicago, s-a aflat intr-o
situatie de mare presiune. Rick se afla intr-un studio de inregistrari,
fiind intervievat in legatura cu felul in care reactioneaza compania
sa la criza financiara si la vestile importante din partea competitiei,
care aparusera in acea dimineata si Incercau sa asigure investitorii,
clientii si angajatii ca ei nu se afla in aceeasi situatie. Inutil sa mai
spunem ca Rick avea multe pe cap cand a dat peste Andrew Stevens
pe hol, dupa interviu. Andrew era vicepresedinte al departamentu-
lui de management al talentelor de la Northern Trust, iar in schema
organizationald a firmei se afla cu trei niveluri sub Rick, asa ca nu
era sigur cat de bine isi va aminti Rick de el. Insi l-a vazut pe Rick
iesind de la interviu si s-a oprit sa-1 salute.

Rick tocmai se apucase sa-i raspunda: ,Bund, Andrew. Ai auzit
stirile de azi dimineata?..”, cand s-a oprit brusc, s-a uitat la Andrew
si a zis: ,dar nu era nimic important... Ce mai faci?” Spre uimirea lui
Andrew, Rick nu doar ca stia ca fina sa murise cu doud saptamani
inainte, dar a avut si prezenta de spirit, in ciuda tuturor probleme-
lor curente, sa-l intrebe pe Andrew ce mai face. Au avut o scurta
discutie, iar Andrew i-a multumit lui Rick de intrebare. Sase ani mai
tarziu, Andrew isi aminteste de acel moment de parca s-ar fi intam-
plat chiar ieri.,,Nu stiu cum de a avut tdria, tindnd cont de presiunea
incredibila la care era supus, sa-si aminteasca in acel moment sa ma
intrebe ce mai fac. Imi voi aminti mereu asta si am povestit multora
intamplarea.”
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Prin aceasta simpla strategie de reducere a presiunii, am ajutat
multi indivizi sa-si limiteze reactiile nepotrivite in momentele de
presiune - de cate ori te simti presat, pune-ti aceste intrebari:
Situatia asta chiar necesita reactia pe care o am? Sau imi consum
energia reactionand exagerat, desi nu-i nevoie? Randamentul meu
in aceasta situatie poate intr-adevar sa-mi ameninte reusita?
Raspunsurile te vor ajuta sa estimezi daca chiar ai de-a face cu un
moment de presiune sau mai degraba cu senzatia de stres.

Utilizarea strategiei de mai sus te va ajuta in mod inevitabil sa-ti
reduci reactiile nepotrivite in fata presiunii - gandirea distorsiona-
ta, alerta exagerata, comentariile impulsive ostile - si te va ajuta
totodata sa reduci senzatia de stres. Vei sfarsi prin a avea mai multe
resurse si vei fi mai bine pregatit sa functionezi mai aproape de ca-
pacitatea ta maxima intr-o situatie de presiune adevarata. Astanu e
putin lucru. in munca noastra cu membrii a numeroase organizatii,
am observat c3, din cauza confundarii stresului cu presiunea, anga-
jatii ajung cu timpul atat de epuizati, incat acest lucru contribuie la
esecul carierei lor sau la distrugerea relatiilor domestice.

John O’Donnell nu era sigur cum va aduce elicopterul la sol in
siguranta. Cand a descoperit ca si-a pierdut sinele si ca mai are
combustibil doar pentru 46 de minute, pe el si pe elevul sau 1i as-
tepta un final neprevazut. Trebuia sa faca o aterizare dificila, cu
putine sanse de reusita. John a reusit sa utilizeze cateva strategii si
solutii-cheie pentru presiune, ca sa gandeasca creativ, sa colabore-
ze cu cei de la sol si sa gaseasca o solutie inovatoare de a ateriza in
siguranta.

Exact asta e ceea ce trebuie sa facem cateodata in afaceri si in
viatd. Cand viata noastra in general stresantda depaseste limita,
ajungand la ceva mult mai grav, avem nevoie de instrumentele ne-
cesare pentru a depdsi provocarile caracteristice performantei sub
presiune.

O’Donnell, lucrand Impreuna cu personalul de la sol, a nascocit
o platforma de aterizare improvizata din diferite materiale. El ne-a
spus, zambind timid, ca a fost precum ,aterizarea pe un ac”. S-a sim-
tit John sub presiune? Bineinteles. Executia lui a fost perfecta? Cu
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sigurantd, nu. Dar, In cele mai multe situatii de presiune din viata,
nu e nevoie sa fii perfect. E nevoie doar sa-ti faci treaba sau sa te
comporti asa cum cere situatia. Ai mai multe sanse sa faci asta
atunci cand gestionezi presiunea si ajungi cat mai aproape posibil
de capacitatea ta maxima. Iar cand reusesti asta, de obicei vei trai sa

oA

mai ,zbori” inca o zi.
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In dimineata zilei de 29 octombrie 2012, Superstorm Sandy, cea
mai mare furtuna din Atlantic Inregistrata vreodata, dupa cum a
fost masurata in diametru, cu vanturi intinse pe 1.700 de kilometri,
s-a apropiat de coasta New Jersey, chiar la nord-est de Atlantic City.
Furtuna a devenit a doua cea mai costisitoare furtuna din istoria
Statelor Unite, ca efecte distructive. PAna in iunie 2013, conform
estimarilor, daunele produse s-au ridicat la mai mult de 68 de mili-
arde de dolari, o cifra depasita doar de Uraganul Katrina. Cel putin
286 de oameni au fost ucisi de-a lungul traseului furtunii prin sapte
state.

Pe 13 noiembrie 2012, guvernatorul New York-ului, Andrew M.
Cuomo, a Infiintat o comisie in baza legii Moreland, pentru a inves-
tiga reactia, pregatirile si managementul companiilor energetice
din New York in timpul mai multor furtuni care afectasera statul,
inclusiv Superstorm Sandy si Uraganul Irene, din anul anterior.
Dupa luni de investigatii, intr-o seara ploioasa de sambata, in iunie,
Julie Howard?, director general si membru al consiliului director al
Navigant Consulting, a primit un telefon prin care era anuntata ca in
ziarul de a doua zi va aparea un articol in care va fi mentionata com-
pania ei si legaturile acesteia cu investigatia Comisiei Moreland.
Navigant era o companie de consultanta publica, specializata in a
ajuta organizatiile sa gestioneze riscurile critice in afacerile cu
energie, serviciile medicale, constructii si servicii financiare. Long
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Island Power Authority (LIPA) era una dintre aceste organizatii, iar
Navigant ii furniza servicii de ani de zile.

Ceea ce i s-a spus lui Julie In acea convorbire telefonica a socat-o:
articolul urma sa afirme ca raportul Comisiei Moreland ridica, prin-
tre altele, suspiciuni In legatura cu munca facuta de Navigant pen-
tru LIPA. Si ca aceasta comisie va 1nainta aceste suspiciuni
procurorilor federali din Brooklyn, pentru a stabili daca sunt nece-
sare acuzatii penale Impotriva oficialilor LIPA sau impotriva
Navigant. Va puteti imagina ingrijorarea lui Julie In momentul in
care a Inchis telefonul. Ea era absolut sigura ca Navigant nu fusese
implicata in nicio afacere necurata si avea incredere ca firma sa va
fi in cele din urma absolvita de vina. Dar daunele produse 1n acest
timp asupra reputatiei Navigant ar fi putut fi semnificative.

Asa cum se intampla cu multi dintre liderii cu care lucram, Julie
s-a simtit imediat presata sa faca un plan, sa raspunda si sa actione-
ze 1n fata unei enorme incertitudini si a informatiilor limitate.
Aceasta presiune se addauga presiunii pe care Julie si alti lideri o re-
simt in mod obisnuit. Primul si cel mai important e sentimentul ca
trebuie sa fie In priza tot timpul. ,Cand esti director general, nu
existd sedinta in care sa nu se astepte de la tine sa conduci discutia,
sa contribui intr-un mod semnificativ din punct de vedere intelec-
tual sau sa iei decizia finala in situatii incerte. Fie ca-ti place sau nu,
acestea sunt pretentiile care vin odata cu acest job.”

Calider, a simtit, de asemenea, presiunea asociata cu vorbitul in
public. , Esti mereu sub reflector - si mi se pare ca trebuie sa spun
ceva spiritual sau motivant la fiecare eveniment.”

Apoi mai era si presiunea constanta de a da randament si de a
confirma asteptarile celorlalti. Ca director general al unei companii
publice, Julie si liderii aflati in postura ei traiesc aceasta presiune zi
de zi. Dar, in acest caz, presiunea s-a exacerbat dat fiind potentialul
impact ,necunoscut” pe care raportul Comisiei Moreland I-ar fi pu-
tut avea asupra afacerii ei. Era de departe cea mai stringenta presiune
pe care o simtise in cariera sa.



