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Hank: 
În memoria părinților mei; ei mă fac să am încredere în mine, 

să fiu optimist, tenace și entuziast în fiecare zi! Am fost norocos.

J.P: 
Pentru Brigitte, Grace și Westley – 

copiii mei încrezători, optimiști, tenace și entuziaști!
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INTRODUCERE

Când te afli î�n boxa martorilor, î�n sala de judecată, tot ce spui este 
î�nregistrat, interpretat, contestat ș� i judecat î�n raport cu litera legii. 
Un fapt distorsionat, o amintire redată greș� it, adevărul spus fără 
convingere sau câteva bâlbâieli, toate acestea pot influenț�a un ver-
dict ale cărui efecte pot schimba î�n mod irevocabil atât viaț�a ta cât 
ș� i pe a altora.

Nu e de mirare că astfel de drame fac subiectul romanelor câș�-
tigătoare de premii Pulitzer, al filmelor câș�tigătoare de premii Oscar 
ș� i al show-urilor de televiziune recompensate cu premii Emmy, vă-
zute din perspectiva unor personaje precum Căpitanul Queeg, 
Aticus Fincher, Daniel Webster, Perry Mason. 

Bob Andreatta1 nu este î�nsă un personaj fictiv, ci un om î�n carne 
ș� i oase. La aproape 50 de ani, cu un păr negru, bogat ș� i ondulat ș� i 
purtând ochelari cu rame î�nchise la culoare, Andreatta, partener la 
KPMG, a fost citat de către Securities Exchange Commission 
(Comisia Americană pentru Bursă ș� i Valori Mobiliare) pentru a de-
pune mărturie î�n procesul de antedatare a opț�iunilor de cumpărare 
a acț�iunilor companiilor Apple ș� i Pixar.

Când noi l-am î�ntâlnit prima dată î�n San Francisco, î�n 2013, 
experienț�a i se gravase î�n minte pentru totdeauna. Nu a avut nevoie 
de un scriitor de la Hollywood pentru a dramatiza relatarea emoț�i-
ilor prin care trecuse î�n cele cinci minute de dinainte de a depune 
mărturie: „Capul î�mi exploda, presiunea era extremă. Dacă aș�  fi fost 
inculpat sau găsit vinovat î�n vreun fel, reputaț�ia mea ar fi fost dis-
trusă, acreditările mi-ar fi fost retrase ș� i nu aș�  mai fi avut dreptul de 
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a lucra î�ntr-o companie publică. Credeam că e posibil să ajung să 
trăiesc î�ntr-o rulotă pe malul râului. Mi-era teamă să nu spun ceva 
greș� it. Simț�eam că gata, asta fusese tot.”

Bob Andreatta s-a confruntat cu un moment de presiune ex-
trem de tulburător – rezultatul era important pentru el, rezultatul 
era nesigur, iar el urma să fie tras la răspundere ș� i judecat î�n funcț�ie 
de acest rezultat. Dacă existase vreodată un moment î�n care presta-
ț�ia domnului Andreatta să conteze, atunci î�n mintea sa acesta era 
momentul. 

Toț�i trăim momente de presiune extremă î�n viaț�ă, momente î�n 
care ne simț�im ca domnul Andreatta – când trebuie să dăm tot ce e 
mai bun din noi sau să suferim consecinț�e î�ngrozitoare. Pentru cei 
mai mulț�i dintre noi, aceste momente provoacă un sentiment de 
spaimă. 

De-a lungul ultimilor 20 de ani, noi, cei doi autori, unul ca psi-
holog, iar celălalt ca antrenor de performanț�ă, ș� i amândoi î�n calitate 
de cercetători ș� i consultanț�i, am adunat o cantitate impresionantă 
de informaț�ii cu privire la felul î�n care se comportă oamenii î�n situaț�ii 
tensionate. 

Cercetarea noastră s-a desfăș�urat î�n toată lumea prin workshopuri, 
seminarii, prezentări la ș�colile de business, terapii clinice, sesiuni 
de coaching ș� i activităț�i de consultanț�ă pentru tot felul de organiza-
ț�ii, inclusiv Marina ș� i Armata Americană, CIA, NASA, Federal Reserve 
Banking System (Sistemul de Rezerve Bancare Federale), EPA, FBI, 
Department of Labor (Departamentul pentru Muncă); National 
Institutes of Health (Institutele Naț�ionale pentru Sănătate), IRS, 
NBA ș� i echipele NFL, sportivi olimpici ș� i alț�i sportivi de elită, 
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 ș� i Fidelity; pentru Institute 
for Management Studies (Institutul pentru Studii Manageriale), 
Security Industry Association (Asociaț�ia Securităț�ii Industriale) ș� i 
Young Presidents’ Organization (Organizaț�ia Tinerilor Preș�edinț�i).
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De asemenea, am realizat un studiu î�ntins pe mai mulț�i ani asu-
pra unor indivizi aflaț�i sub presiune ș� i ne-am pus această î�ntrebare: 
Ce anume î�i ajută pe primii 10% din cei 12.000 de oameni pe care 
i-am studiat (adică pe primii 1.200) să facă faț�ă presiunii mai efici-
ent ș� i să obț�ină cele mai multe avansări î�n carieră? Ș� i nu ne-am ba-
zat doar pe relatările personale ale oamenilor, ci am folosit evaluarea 
de tip „360” pentru a descoperi ce anume făceau oamenii aceș�tia 
diferit. Evaluarea de tip 360 sau cu multiple perspective* este o me-
todă de colectare sistematică a observaț�iilor cu privire la comporta-
mentul ș� i performanț�a unui individ, dintr-o gamă largă de surse, 
inclusiv de la colegi, subordonaț�i direct, manageri, clienț�i ș� i chiar 
familie ș� i prieteni (vezi Anexa A). Asta ne permite să î�nț�elegem din 
mai multe puncte de vedere cum gestionează o persoană presiunea, 
fără să ne bazăm exclusiv pe percepț�ia ei personală. Fiecare dintre 
cei 12.000 de oameni pe care i-am studiat au fost evaluaț�i prin pris-
ma a 6-40 de persoane, deci î�n total am avut mai mult de 100.000 
de evaluări pentru cei 12.000 de subiecț�i. Am identificat primele 
zece procente pe baza clasificării performanț�elor lor venite din par-
tea tuturor celor care i-au evaluat. Î�n plus, î�n fiecare lună, organiza-
ț�ia lui JP, Institute for Health and Human Potential – IHHP (Institutul 
pentru Sănătate ș� i Potenț�ial Uman), trimite chestionare scurte că-
tre mai mult de zece mii de indivizi din î�ntreaga lume, adresând 
î�ntrebări precum: „Credeț�i că munciț�i mai bine sub presiune?”, 
„Î�ntr-un moment tensionat vă faceț�i griji că eș�uaț�i sau vă concen-
traț�i mai mult pe reuș�ită?”. Răspunsurile venite de la zeci de mii de 
persoane ne-au ajutat să identificăm tiparele presiunii ș� i modalită-
ț�ile de gestionare ale acesteia. 

*  multi-rater, în orig. În evaluarea multi-rater, feedbackul le dă participanților 
o opinie corectă cu privire la felul în care văd ceilalți munca lor. Când persoana 
evaluată este de acord să împărtășească rezultatele acestei evaluări cu manage-
mentul, supervizorul obține o perspectivă largă cu privire la abilitățile respectivei 
persoane, perspectivă capabilă să-i ușureze dezvoltarea, să înlăture barierele că-
tre succes și să dobândească resursele de care are nevoie. Acest feedback este dat 
de numeroase surse (rater-i): șefi, colegi, subalterni și, în anumite cazuri, chiar 
de clienți și furnizori. Vom păstra varianta în lb. engl. mai departe, deoarece se 
folosește în domeniu. (n.ed.)
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Hendrie Weisinger a creat Evaluarea ș� i Inventarierea Presiunii 
Weisinger, un instrument de evaluare clinică ce oferă date impor-
tante despre modul î�n care oamenii percep presiunea, reacț�ionează 
la ea ș�i o pot gestiona mai eficient (vezi Anexa B pentru chestionarul 
complet de Inventariere a Presiunii).

De-a lungul ultimilor 15 ani, am parcurs totodată o vastă canti-
tate de cercetări privind fiecare aspect al performanț�ei sub presiu-
ne, având la bază psihologia cognitivă ș� i socială, psihologia sportului, 
neuroș�tiinț�ele ș� i psihologia clinică. 

Concluzia? Presiunea este inamicul succesului. Ea ne submi-
nează performanț�a ș� i ne ajută să eș�uăm. Când sunt sub presiune, 
controlorii de trafic aerian, piloț�ii ș� i maiș�trii platformelor petrolie-
re fac erori de judecată. Jucătorii de baschet din NBA, jucătorii de 
fotbal de la Cupa Mondială ș� i campionii la golf ratează frecvent lovi-
turile, atunci când se află sub presiune. Medicii ș� i asistentele de la 
Urgenț�e pot lua decizii nepotrivite ș� i pot pune diagnostice incorec-
te. Actorii î�ș� i uită replicile, politicienii uită subiectele principale ale 
discuț�iei sau se poticnesc ș� i devin confuzi. Directorii executivi din 
corporaț�ii, managerii ș� i profesioniș�tii din vânzări iau decizii proas-
te, iar părinț�ii au mai puț�ină răbdare cu copiii lor. Presiunea e mai 
mult decât un inamic puternic; e un personaj negativ î�n viaț�a noas-
tră. Iată doar câteva dintre descoperirile pe care le-am pus laolaltă 
î�n ultimii cinci ani ș� i pe care le vom analiza de-a lungul acestei cărț�i: 

Presiunea are un impact negativ asupra succesului nostru 
cognitiv. Există multe instrumente care ne aduc succesul, dar î�n 
fruntea listei se află judecata noastră, luarea deciziilor, memoria ș� i 
atenț�ia. Fie că lucrăm cu cifre, identificăm date relevante, analizăm 
informaț�ii, ascultăm un client sau evaluăm un candidat pentru un 
job, presiunea la care suntem supuș�i ne influenț�ează î�n mod nega-
tiv. Un consultant financiar, un agent imobiliar sau un avocat aflat 
sub presiune î�i pot aduce deservicii oricărui client. Fiul sau fiica ta, 
aflaț�i sub presiune î�n sala de clasă, pot greș� i răspunsurile la teze 
sau la examene, răspunsuri pe care î�n mod normal „le ș�tiau”.

Presiunea ne scade abilitățile comportamentale. Scufundătorii, 
alpiniș�tii, jucătorii de baschet sau de baseball, jucătorii de golf, cei 
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de fotbal american, jucătorii de ș�ah, cei care aruncă mingea ș� i cei 
care o prind, pianiș� tii î�n concerte, mecanicii, muncitorii din con-
strucț�ii – tuturor le sunt compromise performanț�ele psihomotorii 
atunci când lucrează sub presiune. Dacă vrei să faci o parcare late-
rală ș� i te simț�i presat de un ș�ofer nerăbdător care stă î�n spatele tău 
ș� i nu te poate depăș�i, aproape sigur vei lovi bordura, vei face mane-
vra prea din scurt ș� i va trebui s-o reiei, î�ntârziindu-l ș� i mai mult pe 
celălalt ș�ofer ș� i făcându-te de râs. 

Î�n momentele tensionate, cei mai mulț�i oameni au o prestaț�ie 
sub adevărata lor capacitate. Te numeri printre cei care î�i privesc cu 
uimire pe oamenii care par să î�nflorească atunci când se află sub 
presiune? Ei bine, poate ar trebui să te mai gândeș�ti dacă e î�ndrep-
tăț�ită această uimire. Contrar î�nț�elepciunii convenț�ionale, noi am 
descoperit că, î�n cele mai multe cazuri, atunci când oamenii vor să 
dea ce e mai bun din ei, nu reuș�esc. Sportivii profesioniș�ti rareori au 
rezultate mai bune decât media lor î�n momentele de presiune, iar 
cei mai mulț�i – chiar ș� i cei de excepț�ie – au rezultate chiar mai 
proaste! Adevărul e că oamenii acț�ionează frecvent cu mult sub 
capacitatea lor î�n momentele tensionate. Poate că părinț�ii nu se 
aș�teaptă ca puș�tii lor mediocri să aibă rezultate de excepț�ie la exa-
menele de intrare la facultate, dar mulț�i sunt ș�ocaț�i când copilul lor 
de nota 10 primeș�te la examen un punctaj mult mai mic decât s-au 
aș� teptat. Mii de absolvenț�i de facultate ș� i chiar manageri experi-
mentaț�i ies de la interviul pentru o slujbă gândindu-se: Ar fi trebuit 
să spun...

Presiunea este deseori camuflată. Influenț�a presiunii î�n de-
raierea performanț�elor e deseori deghizată. Noi am aflat că multe 
metode convenț�ionale, precum stimulentele sau laudele aduse re-
zultatelor bune, utilizate pentru a ne motiva, fie pe noi, fie pe alț�ii, ș� i 
pentru a î�mbunătăț�i eficienț�a organizaț�ională, sunt de fapt capcane 
generatoare de presiune; acestea afectează performanț�a, stimulează 
î�nș�elătoria, î�ncurajează absenteismul ș� i, cel mai evident, intensifică 
sentimentul zilnic că ne aflăm sub presiune. 

Astăzi, simțim o presiune crescândă în viața noastră. Î�n lu-
mea grăbită de azi, când suntem conectaț�i non-stop la slujbele 
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noastre ș�i la munca noastră, presiunea e aproape inevitabilă. Uitaț�i-vă 
la comentariile câtorva oameni care au răspuns la chestionarul nos-
tru de Inventariere a Presiunii:

În fiecare zi la serviciu simt presiunea, de parcă aș fi stors ca 
o portocală.
Sună a clișeu, dar simt că biroul meu e o oală sub presiune. 
Fiecare telefon de la clienți e extrem de important. Presiunea 
e neîndurătoare.
Simt că viața mea are un termen-limită.
Fiecare zi înseamnă „rezistă sau mori”. Eu o numesc presiunea 
de a produce rezultate... asta e ceea ce simt zilnic. Mă simt 
epuizat când ajung acasă. 

Trăim vremuri extrem de tensionate ș� i î�n fiecare zi simț�im că 
am ajuns la limită. Mai mult decât oricând, cei care muncesc simt 
amenințarea... că trebuie să producă, să presteze, să obțină rezultate, 
căci de nu... Aș�a că asta facem. Fiecare decizie, ș�edinț�ă, prezentare, 
negociere sau discurs de prezentare pe care le facem sunt resimț�ite 
ca ș� i cum ar avea un impact major asupra carierei noastre. Un sim-
plu e-mail prost formulat sau scris î�n grabă poate anunț�a dezastrul. 
Î�n era î�n care mulț�i dintre noi î�ș� i pot pierde oricând locul de muncă, 
o singură exprimare nefericită poate anula ani î�ntregi de muncă 
asiduă; gândeș�te-te la de-acum celebra replică despre cele „47 de 
procente” a lui Mitt Romney, î�n campania prezidenț�ială din 2012.*

Mulț�i factori au acutizat senzaț�ia de presiune din viaț�a noastră: 
recenta criză economică, competiț�ia acerbă pentru locurile de mun-
că, aderarea la economia globală, eroziunea stabilităț�ii locurilor de 
muncă, intensificarea competiț�iei pentru a intra la colegii de top, 
universităț�i ș� i programe de perfecț�ionare. 

*  Candidatul republican a afirmat în fața unui auditoriu privat format din dona-
tori de campanie că 47% dintre partizanii lui Obama nu plătesc taxe și îl vor vota 
pe acesta „indiferent ce va fi”, pentru că se simți îndreptățiți să obțină avantaje de 
la guvern. Filmul acestei declarații a fost făcut public în presă. (n.tr.)
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Managerul unui prestigios magazin de pe Fifth Avenue din New 
York ne-a spus: „Î�n fiecare dimineaț�ă mă î�ntreb dacă putem atinge 
obiectivul de vânzări. Ș� i atunci simt imediat cum î�ncep să am emo-
ț�ii”. Un consultant financiar ne-a spus: „Î�mi fac griji dacă î�mi voi 
putea plăti sau nu ratele la apartament”. 

Noi numim acest sentiment anxietatea presiunii – un sentiment 
continuu de incertitudine, teamă, chiar groază dacă poț�i sau nu poț�i 
produce, dacă ai calităț�ile necesare pentru a reuș�i, ș� tiind că, dacă nu 
poț�i produce sau nu vei reuș�i, ai putea fi eliminat sau, î�n cel mai bun 
caz, cariera ș� i ambiț�iile tale profesionale ar putea fi afectate. 

Există un pericol evident ș� i actual al anxietăț�ii presiunii: dese-
ori se răspândeș� te ș� i asupra altor aspecte ale vieț�ii noastre. 
Sentimentul permanent că trebuie să faci performanț�ă la serviciu ș� i 
î�ndoiala ce-l î�nsoț�eș�te cu privire la capacitatea de a putea continua 
să produci generează discuț�ii ș� i relaț�ii stresante acasă. Cine vrea să 
vorbească despre vacanț�ă, despre reamenajarea casei sau despre 
facturile medicale ori stomatologice, când tot ce simte este presiu-
nea de a produce bani pentru ele? Aflaț�i sub presiune, părinț�ii î�ș� i 
varsă deseori nervii pe copii – cerându-le tot mai mult, pe un ton 
ridicat. Deseori sentimentele devin atât de greu de controlat, î�ncât 
au loc conflicte emoț�ionale cu regularitate. Dintr-odată, ne simț�im 
de parcă am fi atacaț�i din toate părț�ile. Pe baza datelor demografice 
care arată că oamenii muncesc tot mai multe ore ș� i că piaț�a muncii 
devine tot mai competitivă, anxietatea presiunii are ș�anse să devină 
o epidemie contemporană. 

Misiunea noastră
O descoperire care intrigă î�n continuare este că cei mai mulț�i dintre 
miile de indivizi care au participat la cercetările noastre au o abor-
dare haotică în ceea ce privește gestionarea presiunii din viaț�a lor. 
Foarte puț�ini se gândesc cum să gestioneze mai bine momentele 
tensionate cât î�ncă nu este prea târziu. Puț�ini au strategii bazate pe 
cele mai noi descoperiri din neurologie ș� i din psihologie. La fel ca 
mulț�i dintre sportivii olimpici ș� i oamenii de afaceri cu care am 
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lucrat noi, ei pur ș� i simplu copiază ceea ce au observat la alț�ii ș� i 
speră să funcț�ioneze ș� i î�n cazul lor. Uneori, aceste strategii sunt de 
ajutor. Dar, de cele mai multe ori, nu sunt. Misiunea noastră î�n 
această carte are două aspecte:

Î�n primul rând, să furnizăm un manual uș�or de folosit de soluții 
î�mpotriva presiunii – strategii ș� i tehnici accesibile pe care oamenii 
să le poată aplica imediat pentru detensionarea unei situaț�ii – pen-
tru a se imuniza î�mpotriva efectelor distrugătoare ale presiunii, 
astfel î�ncât să acț�ioneze la capacitate maximă î�n acele momente 
critice: o prezentare, un interviu, un test, o negociere crucială, î�n-
cercarea de a vinde un produs. Soluț�iile î�mpotriva presiunii sunt 
strategii pe termen scurt pentru a depăș�i momentele tensionate.   

Există ș� i un avertisment important pe care î�l vom repeta de-a 
lungul cărț�ii: gestionarea presiunii de moment nu este neapărat si-
nonimă cu succesul. Cel mai bun lucru pe care îl poți face este maxi-
mul tău – ceea ce î�n realitate poate să nu fie suficient. Un sportiv 
s-ar putea să facă un efort herculean, care să nu se dovedească î�nsă 
de ajuns. Fiul sau fiica ta s-ar putea să aibă rezultate de excepț�ie la 
examenele de intrare la facultate, dar tot e posbil să nu fie admiș� i la 
facultatea pe care ș� i-o doreau iniț�ial. 

Prin asta vrem să spunem că gestionarea presiunii de moment 
î�ț�i va permite să acț�ionezi cât mai aproape de capacitatea ta, ceea 
ce-ț�i creș�te ș�ansele de succes. Gestionarea presiunii te pune î�n pos-
tura potrivită pentru a reuș�i, fiindcă lasă experienț�a ș� i abilităț�ile să 
vorbească î�n locul tău. 

A doua parte a misiunii este susț�inută de cercetarea făcută de 
noi asupra a 12.000 de subiecț�i descriș� i anterior ș� i pe cercetările 
amănunț�ite ale altor psihologi. Ea sugerează cu fermitate că a-i 
ajuta pe oameni să-ș� i gestioneze presiunea din viaț�ă reprezintă o 
strategie neexploatată de eliberare a potenț�ialului lor creativ ș� i in-
telectual. Această strategie le permite să funcț�ioneze î�n mod con-
secvent pe măsura abilităț�ilor lor, î�n loc ca acestea să fie compromise 
sau strivite de presiune.
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Î�n consecinț�ă, vom furniza uneltele necesare pentru dezvolta-
rea acelor î�nsuș� iri ce le permit indivizilor să î�ș� i atingă constant po-
tenț�ialul, atunci când se confruntă cu momente tensionate. Aceste 
î�nsuș� iri includ î�ncrederea, optimismul, tenacitatea ș� i entuziasmul, 
la care ne referim î�n mod colectiv prin cuvântul SCUT. Metaforic, 
aceste î�nsuș� iri le oferă utilizatorilor un scut de apărare*. Dacă ț�i le 
cultivi, vei avea parte de o strategie pe termen lung pentru a î�nvinge 
consecvent presiunea ș� i pentru a te descurca cel mai bine atunci 
când contează cel mai mult. 

Generalități
Cartea Performanță sub presiune este organizată î�n trei secț�iuni:

Partea întâi explică cititorilor natura ș� i ș� tiinț�a presiunii. Printre 
aspectele pe care punem accent se numără următoarele:

•• Diferenț�ele esenț�iale dintre presiune ș� i stres ș� i cum ne afec-
tează aceste diferenț�e

•• De ce ne simțim î�n impas î�n momentele tensionate
•• Cum punem presiune pe noi î�nș� ine ș� i pe ceilalț�i, fără să ne 

dăm seama
•• Capcanele des întâlnite ale presiunii ș� i cum ne fac ele să ne 

„blocăm”
•• Ce efecte are presiunea asupra creierului – ș� i cum ne afectea-

ză gândirea

Noi am descoperit un lucru: cu cât devii mai familiarizat cu im-
pactul presiunii î�n viaț�a ta, cu atat te vei pricepe mai bine să î�i faci 
faț�ă cu succes. Î�n acest fel, vrem să te provocăm să studiezi compor-
tamentul uman, î�ncepând chiar cu al tău. 

*  În limba engleză, un joc de cuvinte care combină inițialele COTE – „confidence, 
optimism, tenacity and enthusiasm” (încredere, optimism, tenacitate și entuzi-
asm) și expresia „coat of armor” (armură completă), devenită aici „COTE of 
Armor” (n.tr.)
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Partea a doua le oferă cititorilor 22 de soluț�ii î�mpotriva presiu-
nii, puternice ș� i de multe ori neconvenț�ionale, strategii pe care să le 
foloseș�ti atunci când te afli î�n plin moment de tensiune – sau eș�ti pe 
cale să ai de-a face cu unul. Vei găsi soluț�ii pentru toate tipurile de 
momente tensionate, atât pentru cele de la serviciu, cât ș� i din viaț�a 
personală. Aceste soluț�ii pot fi aplicate imediat. Aș�adar, dacă te afli 
î�n mijlocul unei situaț�ii tensionate, pe care simț�i că nu eș�ti pregătit 
s-o î�nfrunț�i, citeș�te cu atenț�ie această secț�iune chiar acum pentru o 
remediere rapidă. 

Partea a treia oferă strategii pe termen lung care să te ajute să 
construieș�ti un SCUT, o armură metaforică pe care s-o poț�i purta 
zilnic. Amestecul emoț�ional de î�ncredere, optimism, tenacitate ș� i 
entuziasm alcătuieș�te materialul acestei armuri. Cu aceste î�nsuș� iri 
te poț�i imuniza î�mpotriva presiunii, pentru ca abilităț�ile tale să nu 
fie diminuate sau compromise de aceasta, oferindu-ț�i astfel cea mai 
bună ș�ansă de a reuș� i. Noi am descoperit că această strategie, 
managementul presiunii, lipseș�te din multe organizaț�ii ș� i că este o 
puternică strategie pentru succes, î�ntrucât le permite indivizilor 
să-ș� i amplifice la maxim resursele creative ș� i intelectuale î�n loc să ș� i 
le diminueze. 

Toate persoanele din organizaț�iile cu care am lucrat, de la ofi-
ț�eri î�n Marina SUA până la directori generali ș� i antrenori de baschet 
de la NBA, sunt la fel ca tine – toț�i se confruntă î�n mod regulat cu o 
presiune acută, ș� i totuș� i trebuie să-ș� i facă treaba, iar ș� i iar, î�n ciuda 
acestui impediment. Cu ajutorul nostru, treptat au î�nț�eles că, deș� i 
stăpânirea cunoș�tinț�elor tehnice ș� i experienț�a pe care o au î�n do-
meniul lor le oferă un avantaj, adevărata cheie a succesului stă de 
multe ori î�n capacitatea de a reacț�iona bine sub presiune. 
Informaț�iile cuprinse î�n această carte i-au ajutat oferindu-le strate-
gii specifice, precum ș� i un program pe termen lung de gestionare 
mai bună a situaț�iilor tensionate. Ș� i te vor ajuta ș� i pe tine – nu doar 
î�n momentele intense, de mare presiune, cu care te confrunț�i la ser-
viciu, ci ș� i î�n situaț�ii care ț�in de fiecare aspect al vieț�ii tale.

Aș� adar, dacă te afli î�ntr-o situaț�ie asemănătoare cu Bob 
Andreatta – al cărui cap „a explodat” cu cinci minute î�nainte de a 
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depune mărturie î�n faț�a comisiei –, î�n dimineaț�a dinaintea unei pre-
zentări importante, a unui interviu, a unei vânzări, a unei conversa-
ț�ii dificile sau a unei audiț�ii, această carte este pentru tine. Vei 
căpăta mai mult control asupra prestaț�iei tale. Vei fi capabil să reac-
ț�ionezi mai bine î�n faț�a presiunii, simț�indu-te î�n acelaș� i timp mai 
î�ncrezător ș� i mai optimist. Vei utiliza cele mai noi descoperiri pe 
care le oferă ș�tiinț�a neurocognitivă ș� i psihologia. Aflat sub presiune, 
vei avea o gândire mai puț�in distorsionată ș� i neatentă ș� i vei fi mai 
puț�in indecis, debordând pe de altă parte de creativitate. Noi cre-
dem că atunci când vei avea de-a face cu situaț�ii tensionate, le vei 
privi mai degrabă ca pe niș�te provocări, iar nu ca pe niș�te crize, iar 
la sfârș� it vei fi î�ncredinț�at că prestaț�ia ta s-a apropiat de maximul 
de care eș�ti capabil, ș� i nu mai puț�in. 

Primul lucru pe care î�l avem de făcut este să î�nț�elegem puterea 
presiunii, ca să ș�tim exact cu ce ne confruntăm ș� i de ce presiunea 
este î�ntotdeauna personajul negativ. 





PARTEA ÎNTÂI





CAPITOLUL 1

PUTEREA PRESIUNII

Te-ai gândit vreodată cum te descurci cu presiunea din căsnicie? Ar 
fi î�nț�elept să te gândeș�ti. Dintre toate lucrurile care fac căsnicia difi-
cilă, incapacitatea de a face faț�ă presiunii e pe primul loc.

„Laboratorul Iubirii” e situat lângă Yesler Terrace î�n centrul 
oraș�ului Seattle, Washington, î�ntre Universitatea Seattle ș� i Swedish 
Cherry Hill Medical Center, pe strada East Jefferson. Oficial, este 
cunoscut drept Relationship Research Institute (Institutul de 
Cercetare a Relaț�iilor de Cuplu), iar clădirea banală, de cărămidă 
albă, î�i găzduieș�te pe doi dintre cei mai buni experț�i î�n relaț�ii din 
lume: dr. John Gottman ș� i dr. Julie Gottman. Porecla institutului te 
duce cu gândul la o î�ntreprindere boemă, dar nu este deloc aș�a. 

Profesor emerit al Universităț�ii din Washington, John Gottman2 
ș� i-a petrecut î�ntreaga viaț�ă studiind peste trei mii de cupluri aflate 
î�n cercetare ș� i alte patru mii cu probleme, aflate î�n tratament. El 
este autorul a 190 de articole academice publicate ș� i autor sau coa-
utor a 40 de cărț�i, inclusiv bestsellerul New York Times Cele șapte 
principii ale unei căsnicii fericite*. Ca echipă, doctorii Gottman au 
lucrat cu aproximativ opt mii de cupluri î�n cadrul a diverse workshop-uri 
ș� i programe de terapie. 

Dintre numeroasele lor descoperiri empirice, niciuna nu este 
mai uimitoare decât această statistică: ei pot prezice, cu o exactitate 

*  În orig., The Seven Principles for Making Marriage Work; trad. Ștefania Miclea, 
Editura ASCR, București, 2016. (n.ed.)
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de 93,6%, care cupluri vor divorț�a. Ca să î�nț�elegem această cifră 
î�ntr-un context, ș�ansele de a face o predicț�ie î�ntâmplătoare cu o 
acurateț�e de 90% sunt de 1 la 0,000.000.000.000.000.000.1.

Cum reuș�esc? Î�narmat cu decenii de studii clinice ș� i cifre, dr. 
John Gottman analizează felul î�n care interacț�ionează cuplurile 
când se află sub presiune. Acest unic element – presiunea – fie că 
este bine gestionat sau preia controlul î�ntr-o conversaț�ie dificilă, 
este un element de anticipare mai precis decât compatibilitatea fi-
nanciară ș� i socială, decât „chimia” sau alte lucruri care sunt de obi-
cei considerate pietrele de temelie ale unei relaț�ii de cuplu. Totul 
ț�ine de presiune.

Î�n cercetarea sa, psihologul a observat că multe variabile care 
erau considerate importante pentru succesul unei căsnicii nu pre-
zic de fapt dacă un cuplu va rămâne sau nu î�mpreună. El a căutat, î�n 
schimb, să vadă cum interacț�ionează cuplurile când sunt î�n impas 
sau resimt presiunea generată de discuț�iile î�n contradictoriu. A des-
coperit că acele cupluri care nu pot naviga pe apele tulburi ale situa-
ț�iilor tensionate cedează ș� i divorț�ează. 

Metodologia ș� tiinț�ifică a lui John Gottman este riguroasă. 
Cuplurile sunt conectate la aparate de ultimă generaț�ie, astfel î�ncât 
reacț�iile fiziologice – ritmul cardiac, conductivitatea electrică a pielii 
– să poată fi măsurate ș� i corelate cu felul î�n care cei doi acț�ionează 
ș� i î�ș� i răspund unul celuilalt. Sunt relaxaț�i? Sunt stimulaț�i din punct 
de vedere psihologic? Au ajuns la limită? Î�n acelaș� i timp, observa-
tori bine pregătiț�i î�nregistrează ș� i codifică felul î�n care aceș�tia se 
comportă, limbajul lor corporal, expresiile faciale, inflexiunile vocii 
– elemente corelate mai târziu cu dialogurile ș� i reacț�iile lor fizice. 
„Partenerii se uită unul la celălalt când vorbesc, zâmbesc sau se î�n-
cruntă?... Se apleacă unul către celălalt sau se î�ndepărtează? Sunt 
deschiș� i ș� i expansivi sau î�nchiș� i ș� i î�ncordaț�i? Cât timp durează până 
ce vocea lor devine nervoasă?” Sunt o mulț�ime de informaț�ii ș� i toate 
sunt analizate meticulos. 

Abordarea bazată intensiv pe date a doctorului Gottman a fost 
integrată î�n munca a mii de terapeuț�i ș� i a schimbat cursul a nenu-
mărate relaț�ii. El a pus la î�ndoială tehnicile tradiț�ionale de 
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consiliere maritală. A sugerat că unele dintre tehnicile pe care tera-
peuț�ii le folosesc î�n mod curent nu schimbă mare lucru î�ntr-o căsni-
cie, ba chiar pot fi contraproductive. De exemplu, ideea „ascultării 
active”, î�n care partenerii de cuplu sunt î�ncurajaț�i să folosească afir-
maț�ii la persoana î�ntâi ș� i să se pună î�n locul partenerului, expri-
mând ce simte acesta î�ntr-o conversaț�ie. Ani de zile, această tehnică 
a fost principiul de bază al consilierii maritale. Totuș�i, conform da-
telor lui Gottman, aceasta nu face practic nicio diferenț�ă î�n succesul 
unei relaț�ii sau î�n programele de terapie. 

După spusele lui Gottman, „dacă partenerul tău spune «eș� ti 
groaznic», conform ascultării active, tu ar trebui să empatizezi ș� i să 
fii î�nț�elegător. Graț�ie cercetărilor noastre, am descoperit că aproape 
nimeni nu face asta, nici măcar î�n căsniciile solide. Când cineva te 
atacă, ataci ș� i tu la rândul tău”.

Gottman spune: „Ei bine, e de î�nț�eles. Să spunem că soț�ia mea e 
foarte supărată pe mine pentru că n-am mai verificat contul bancar, 
iar cecurile noastre au rămas fără acoperire. Eu î�i tot spun: «Î�mi 
pare rău, o să î�ncerc să fiu mai atent». Aș�a că î�n final ea se va enerva 
ș� i mă va î�nfrunta î�ntr-o ș�edinț�ă de terapie. Ce rezolv dacă spun: 
«Aud ce-mi spui, eș�ti foarte supărată pe mine ș� i î�nț�eleg că eș�ti supă-
rată pentru că nu m-am ocupat de contul bancar». Asta n-o s-o facă 
să se simtă mai bine. Eu tot n-am verificat nenorocitul ăla de cont!”

Laboratorul lui a identificat tipare de comportament negativ 
care pot aduce un cuplu î�n pragul divorț�ului. Unul dintre ele este 
critica negativă, adică să î�ț�i afirmi nemulț�umirile asociindu-le cu un 
defect de personalitate al partenerului: „Mereu vorbeș�ti numai des-
pre tine. Eș�ti atât de egoist”. Alt comportament negativ este dispre-
țul: declaraț�ii făcute de pe o poziț�ie de superioritate. Dispreț�ul este 
cel mai mare prevestitor al divorț�ului. De exemplu, când î�i spui par-
tenerului: „Eș�ti un idiot”. Al treilea tipar este comportamentul defen-
siv: să-ț�i găseș�ti scuze pentru propriul tău comportament sau să-ț�i 
acuzi partenerul – „Mereu dai vina pe mine, eu sunt î�ntotdeauna 
personajul negativ.” Comportamentul defensiv este utilizat pentru a 
contracara un presupus atac. Ultimul tipar este crearea unui zid î�n-
tre tine ș� i partener ș� i î�nchiderea î�n sine. Asta se î�ntâmplă atunci 
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când cel care ascultă î�l ignoră intenț�ionat pe cel care vorbeș�te ș� i 
eș�uează î�n furnizarea acelor semnale nonverbale obiș�nuite con-
form cărora el, ascultătorul, „î�l urmăreș�te” pe vorbitor, sau pur ș� i 
simplu nu răspunde la ceea ce comunică vorbitorul.

Ceea ce dr. Gottman a reuș� it să observe este că succesul ț�ine 
mai puț�in de „chimia” care există î�ntr-un cuplu ș� i are mai mult de-a 
face cu felul î�n care partenerii î�ș� i gestionează propria chimie in-
terioară, î�n timp ce interacț�ionează sub presiunea unor conversaț�ii 
ameninț�ătoare. 

Cu cât un cuplu – sau un individ – este mai puț�in capabil să ges-
tioneze presiunea, cu atât partenerii „devin mai stârniț�i din punct 
de vedere psihic, mai rigizi din punct de vedere mental ș� i mai im-
pulsivi î�n timpul unui conflict. Această stare de fapt măreș�te riscul 
adoptării unor tipare conversaț�ionale distructive ce scad î�n mod 
inevitabil satisfacț�ia î�n căsnicie ș�i sporesc nemulț�umirea”. Dr. Gottman 
a descoperit că perechile cu o căsnicie fericită gestionează presiu-
nea unui conflict mai eficient ș� i sunt capabile să facă î�ncercări de 
î�mpăcare prin conversaț�ie, chiar î�n timp ce se ceartă.

Î�n esenț�ă, Laboratorul Iubirii a descoperit că, dacă vrei să ai o 
căsnicie lungă ș� i fericită, trebuie să înveți să gestionezi presiunea – ș� i 
să speri că partenerul tău va proceda la fel. 

Adevăruri despre presiune
Există trei adevăruri puternice ș� i esenț�iale despre presiune. Ele 
sunt puternice pentru că ne î�nfluenț�eză viaț�a de zi cu zi, deseori î�n 
moduri de care nu suntem conș�tienț�i ș� i aproape î�ntotdeauna î�n de-
trimentul nostru. 

Primul este că presiunea afectează ceea ce preț�uim cel mai 
mult: relaț�iile, cariera, eficienț�a noastră ca părinț�i ș� i capacitatea de 
a lua decizii pe baza unor principii etice. Consecinț�ele presiunii pot 
destrăma un mariaj, pot devia o carieră ș� i î�i pot î�mpinge pe copii să 
se î�ndepărteze de părinț�i sau să simtă nevoia de a triș�a pentru a 
satisface aș� teptările acestora. Presiunea poate compromite chiar 
integritatea noastră personală.
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Al doilea adevăr este că oamenii care gestionează presiunea 
mai bine decât alț�ii nu „se ridică la î�nălț�imea aș�teptărilor” ș� i nici nu 
au o prestaț�ie statistic mai bună decât î�n situaț�ii netensionate. Dacă 
eș� ti un fan al sportului, mass-media te-a hrănit cu mitul că unii 
sportivi sunt genul „de criză”*, adică se descurcă mai bine când sunt 
sub presiune. Sau poate ai auzit că, la serviciu, unii oameni sunt mai 
creativi, mai productivi, lucrează mai bine î�n echipă sau aduc mai 
multă valoare unui client, când sunt sub presiune. Dar nu este ade-
vărat. Î�n plus, perpetuarea acestei ficț�iuni doar exacerbează perfor-
manț�a slabă sub presiune. 

Al treilea adevăr, confirmat de studiile noastre pe mai mult de 
12.000 de oameni ș� i desfăș�urate pe o perioadă de zece ani, este că 
pur ș� i simplu trebuie să profiț�i de instrumentele naturale de gestio-
nare a presiunii pe care fiecare dintre noi le posedă, pentru a con-
tracara efectele dăunătoare ale presiunii. Când vine vorba de 
gestionarea presiunii, cei mai mulț�i indivizi nu reuș�esc să profite de 
aceste instrumente, creându-ș� i singuri un handicap. 

Aceste cunoș�tinț�e privind presiunea au metode de aplicare speci-
fice î�n orice fel de organizaț�ie, î�ntrucât indivizii ș� i echipele reacț�io-
nează la presiune î�n moduri predictibile. Dacă eș� ti conș� tient de 
prezenț�a acestor adevăruri î�n activităț�ile tale zilnice, asta te va aju-
ta să atingi cea mai bună performanț�ă posibilă, atunci când ai nevoie 
cel mai mult de ea. Ș� i mai important, î�ț�i va permite să elimini efectele 
dăunătoare pe care presiunea le creează asupra ta. Hai să aruncăm 
o privire la câteva exemple de oameni aflaț�i sub presiune, atât î�n 
organizaț�ii cât ș� i î�n afara lor, pentru a vedea de ce reacț�ionează aș�a 
cum reacț�ionează ș� i pentru a î�nț�elege mai bine circumstanț�ele care 
amplifică efectele negative ale presiunii. 

*  Clutch players, în orig., sintagmă din sport ce desemnează sportivii care joacă 
foarte bine sub presiune, care marchează în momentele cele mai tensionate sau 
în ultima clipă (n.tr.)
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Forța presiunii care ne sabotează
Heidi K. Gardner3 este profesor asistent la catedra de Administrare 
a Afacerilor a Departamentului de Comportament Organizaț�ional 
de la Harvard, unde studiază efectul presiunii asupra dinamicii 
echipei. Cercetarea profesorului Gardner sugerează că echipele par 
să creadă că fac cea mai bună treabă atunci când miza este mare – 
când viitorul lor sau al companiei depinde de rezultatul muncii lor. 
Dar nu se î�ntâmplă aș�a. Î�n urma unor studii extinse, care au urmărit 
echipe din firme de servicii profesionale, profesorul Gardner a ob-
servat repetarea unui anumit tipar: echipele devin mai degrabă 
preocupate de riscul de eș�ec decât de cerinț�ele excelenț�ei. Ca rezul-
tat, ele revin la abordări sigure, standard, î�n loc să ofere soluț�ii ori-
ginale croite pe măsura nevoilor clienț�ilor. 

Ea a descoperit că, atunci când echipele se confruntă cu o presiune 
semnificativă de a face performanță, ele tind să cedeze responsabi-
litatea membrilor cu un statut superior, î�n detrimentul folosirii ex-
perț�ilor din echipă. Această situaț�ie este asemănătoare celei î�n care 
o echipă de medici ignoră experienț�a celui mai bun chirurg din gru-
pul lor, lăsându-se pe mâna unui alt doctor care nici măcar nu e 
specialist î�n acel domeniu, dar are o funcț�ie de conducere.

Gardner numeș�te acest fenomen paradoxul presiunii de a face 
performanță. Iată cum se dezvoltă: pe măsură ce presiunea creș�te, 
membrii echipei se î�ndreaptă către un consens, eliminând î�nsă in-
formaț�ii vitale. Fără să-ș� i dea seama, ei dau mai multă greutate in-
formaț�iilor comune ș� i resping expertiza specializată, cum ar fi 
datele privind tehnologiile clientului, cultura ș� i aspiraț�iile acestuia. 
Cu cât echipa se concentrează mai mult asupra aspectelor generice, 
cu atât mai mediocre sunt soluț�iile pe care le oferă. 

Efectele presiunii se fac văzute nu doar î�n căsniciile noastre ș� i 
la serviciu; ele influenț�ează ș� i alegerile pe care le facem, la orice 
vârstă. 

Vinay Mayar a fost î�n 2010 ș�eful de promoț�ie al Liceului 
Stuyvesant, recunoscut drept cel mai bun dintre cele nouă ș�coli pu-
blice de elită din New York, care-ș� i selectează elevii pe baza unui 
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test de admitere specializat, extrem de competitiv. Ș� coala este o 
pepinieră care furnizează î�n mod regulat studenț�i pentru cele mai 
prestigioase colegii ș� i universităț�i din SUA.

Î�n discursul său ca ș�ef de promoț�ie, Mayar, care acum este stu-
dent la MIT*, a vorbit despre presiunea pe care a simț�it-o î�n ș�coală. 
I-a numit pe colegii săi de clasă „un amestec volatil de oameni pu-
ternici ș� i inteligenț�i aflaț�i î�n război unul cu celălalt”. El a enumerat 
aspectele pe care prietenii săi le considerau reprezentative pentru 
experienț�a Stuyvesant: „să copiezi temele pe hol, î�n timp ce te î�n-
drepț�i spre clasă”, „să intri ș� i să ieș� i pe furiș�  din ș�coală î�n timpul 
pauzelor” ș� i „să răspândeș� ti fiț�uici pe Facebook”. Cu doar câteva 
luni î�nainte, Stuyvesant fusese scena unuia dintre cele mai notorii 
acte de î�nș�elăciune care s-au produs î�ntr-un liceu; a implicat mai 
mult de 100 de elevi „excelenț�i”, care au complotat pentru a copia la 
examene. Dar liceul Stuyvesant nu este singurul. Scandalurile pri-
vind copiatul nu sunt deloc rare î�n liceele ș� i colegiile de elită, unde 
presiunea este foarte mare. 

Doar la câteva luni de la absolvirea Liceului Leland, o ș�coală 
publică renumită din San Jose, California, nouă elevi din clasele ter-
minale au fost acuzaț�i că au participat la un complot pentru a copia 
la examene. Un elev a fost acuzat că a intrat prin efracț�ie î�n cel puț�in 
două săli de clasă î�nainte de sesiunea de iarnă, pentru a fura infor-
maț�ii cu privire la examene. Un boboc premiant de la Liceul Panther 
Creek din Cary, Carolina de Nord, a fost prins distribuind un test 
către patru colegi de clasă. Vreo 20 de elevi de la Great Neck, Roslyn, 
ș� i din alte oraș�e din Long Island Gold Coast au fost arestaț�i pentru 
copiat î�n grup la examenele SAT** de intrare la facultate. Î�n 2012, 

*  MIT – Massachusetts Institute of Technology. (n.tr.)
**  Testele SAT sunt susţinute în fiecare an de elevii de liceu din an terminal din 
SUA. Examenul este organizat de College Board, o organizaţie non-profit, şi este 
administrat de Serviciul de Testare Educaţională. Introduse în anul 1926, au fost 
menite să ofere o evaluare a absolvenţilor din liceu. Examenul nu este obligatoriu, 
însă cele mai multe universităţi din SUA cer notele la testul SAT, ca parte a dosa-
rului de admitere. Candidaţii sunt testaţi la trei discipline majore, matematică, 
lectură critică şi scriere. Notele testului variază de la 600 de puncte la 2.400 de 
puncte. (n.ed.)
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mai mult de 100 de studenț�i au fost prinș� i copiind î�n cadrul acelu-
iaș� i curs despre guvernarea SUA de la Universitatea Harvard.

De ce copiază copiii deș�tepț�i? La prima vedere, pare lipsit de 
sens. Ei sunt destul de inteligenț�i pentru a reuș�i cinstit. Dar acum 
î�nț�elegem destule despre ș�tiinț�a creierului pentru a da vina î�n parte 
pe biologie. Cercetările actuale arată că părț�ile din creier responsa-
bile pentru controlul impulsului (măsurat î�n cortexul lateral pre-
frontal) s-ar putea să nu fie dezvoltate complet î�nainte de primii ani 
ai vieț�ii de adult, î�n timp ce părț�ile care stimulează căutarea de sen-
zaț�ii (striatumul ventral ș� i cortexul orbitofrontal) î�ncep să se dez-
volte imediat după intrarea î�n pubertate. S-ar putea ca adolescenț�ii 
să recurgă la î�nș�elăciuni (sau să consume droguri ori să conducă cu 
viteză prea mare) ș� i din cauză că dorinț�a de senzaț�ii tari e mai pu-
ternică decât conș�tientizarea riscului.

Fenomenul ia amploare atunci când sunt de faț�ă colegii sau 
prietenii, ceea ce ne poate ajuta să explicăm de ce tinerii triș�ează 
adeseori î�n grup. Un studiu din 2010 al Universităț�ii Temple a des-
coperit că, atunci când au jucat un joc video î�n care conduceau o 
maș� ină, adolescenț�ii au fost mai predispuș� i să-ș� i asume riscuri 
mari, ș� i chiar să facă un accident, atunci când prietenii lor se uitau 
la ei decât atunci când au jucat singuri jocul. 

Dar o explicaț�ie mult mai plauzibilă, propusă de educatori ș� i de 
psihologi (ș� i de Vinay Mayar, ș�eful de promoț�ie de la Stuyvesant), 
este că tendinț�a de a triș�a e cauzată de presiune. Sally Rubenstone 
din Massachusetts, consilier senior la College Confidential*, prezin-
tă problema astfel: „Presiunea pe care aceș�ti copii o resimt pentru a 
avea rezultate bune la teste î�i face să simtă că e necesar să triș�eze”. 
Gabe Kaplan, directorul Liceului Great Neck North, e de aceeaș�i pă-
rere: „Din cauza intensităț�ii gândului că trebuie să facă bine la teste 
se naș�te presiunea de a triș�a”.

Î�n fiecare zi, copiii sunt vulnerabili la presiunea exercitată de 
colegi, iar asta î�i face adesea să se angajeze î�n activităț�i pe care le 

*  College Confidential este o comunitate online cu sfaturi, informații și discuții, 
dedicată celor care doresc să urmeze cursurile unui colegiu din SUA. (n.tr.)
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vor regreta mai târziu. Consumul de droguri este una dintre ele, 
intimidarea celorlalț�i este alta. Putem adăuga comportamentul 
sexual iresponsabil, dar consecinț�a cea mai tragică a presiunii re-
simț�ite de adolescenț�i este suicidul. Mesajul este limpede: copiii 
noș�tri poate că sunt deș�tepț�i, dar presiunea î�i poate face să judece 
greș� it ș� i să facă lucruri prosteș�ti.

Cei mai mulț�i dintre noi se gândesc la presiune ca la o situaț�ie 
concretă: ultima ș�ansă de a marca un punct î�ntr-un meci, exame-
nele de intrare la facultae sau susț�inerea unei prezentări î�n faț�a 
conducerii firmei. Totuș�i, î�n realitate, presiunea este o forț�ă care se 
infiltrează î�n activităț�ile noastre cotidiene ș� i atinge punctul culmi-
nant î�n momentele cu miză mare. 

Nancy Medoff, director senior de vânzări globale pentru 
Marriott International, descrie ce î�nseamnă acest lucru. Ea numeș�-
te asta Provocarea:

„Tehnologia creș�te aș�teptările ca noi să fim î�n priză 24 de ore 
din 24, ș�apte zile pe săptămână din 7, toată lumea aș�teaptă un răs-
puns ACUM ș� i toț�i ne miș�căm cu viteza luminii. Acest lucru creează 
sentimentul constant că rămâi în urmă. Mai sunt apoi ș� i «vârfuri de 
presiune», atunci când ț�i se pun î�n spinare sarcini noi. De exemplu, 
anul acesta Marriott a adăugat un binecunoscut complex hotelier 
din Caraibe colecț�iei sale Autograph. E o proprietate extraordinară, 
aș�a că, aproape peste noapte, clienț�ii au î�nceput să sune, dorind să 
afle mai multe despre ea, despre disponibilităț�ile de cazare pentru 
grupuri – iar noi trebuie să fim experț�i ș� i să gestionăm noua sarci-
nă, asta pe lângă ceea ce facem deja. 

Când presiunea creș�te î�n acest fel, î�ncep să mă simt de parcă 
n-am făcut destul ș� i mă simt copleș� ită. Dacă nu gestionez presiunea, 
î�ncep să răspund la e-mailuri imediat, să reacț�ionez mai repede, ș� i 
pot avea asupra oamenilor un impact pe care nu mi-l doresc. Asta 
î�mi afectează leadership-ul ș� i performanț�a echipei. 

Iar asta nu se î�ntâmplă doar î�n afaceri, ci ș� i î�n viaț�a mea perso-
nală. Dacă un prieten î�mi trimite un mesaj ș� i nu î�i răspund î�n zece 
minute, primesc alt mesaj î�n care mă î�ntreabă dacă totul e î�n regulă. 
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Î�n acel moment simt că fac implozie, iar asta î�mi afectează ș� i cele 
mai apropiate relaț�ii personale”.

Presiunea cotidiană că „trebuie” să reuș�ească e cea care î�l face 
pe comerciant să ignore ș� i să î�ncalce legile comerț�ului, iar pe elev să 
copieze la examen. Nu e vorba doar de presiunea prezentării pe 
care trebuie să o faci î�n faț�a directorului general sau a echipei de 
conducere; e vorba de presiunea constantă „de a face planul”, de a 
atinge obiectivul anual de vânzări sau de venituri ș� i de a lua apoi 
bonusul anual, care î�i face pe manageri să se gândească la posibili-
tatea de a face ceva lipsit de etică. 

Acesta este efectul cel mai infam al presiunii: ne poate perverti 
caracterul. Aproape fiecare dintre noi crede că are intenț�ii bune faț�ă 
de ceilalț�i, î�n special faț�ă de cei care au nevoie de ajutorul nostru. 
Punerea la î�ncercare a acestei convingeri a fost premisa ultimului 
episod al celui mai celebru ș� i mai bine scris serial de comedie din 
istorie (aș�a cum a fost votat de Academia de Arte & Ș� tiinț�e î�n 
Televiziune): Seinfeld.

Dacă nu te-ai numărat printre cei 100 de milioane de oameni 
care au urmărit ultimul episod, personajele serialului: Jerry, George, 
Elaine ș� i Kramer se află î�ntr-un orăș�el unde sunt martorii unui jaf 
comis asupra unui individ lipsit de apărare. Î�n loc să-l ajute, cei pa-
tru se bucură de spectacol, făcând glume pe seama victimei. Î�nsă, 
î�nainte de a părăsi locul faptei, sunt arestaț�i pentru î�ncălcarea noii 
Legi a Bunului Samaritean din acel oraș� , conform căreia ar fi trebuit 
să-l ajute pe omul respectiv. Umorul este provocat, pe de o parte, de 
faptul că acț�iunile lor sunt atât de reprobabile din punct de vedere 
moral, î�ncât nu le putem lua î�n serios – nu putem decât să râdem la 
vederea unui comportament atât de absurd ș� i de respingător. Ș� i 
suntem siguri că noi niciodată nu ne-am comporta î�n acelaș� i fel, că 
noi am fi niș�te buni samariteni! Dar oare este adevărat? Un experi-
ment clasic al psihologilor John Darley4 ș� i C. Daniel Batson sugerea-
ză contrariul. 

Studenț�ii Seminarului Teologic Princeton au luat parte, fără să 
ș�tie, la un experiment. Î�ntr-o dimineaț�ă li s-a spus studenț�ilor – pre-
supuș�i a fi oameni integri, dat fiind domeniul lor de studiu – că vor 
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ț�ine discursuri î�n campus. Câț�iva dintre ei, Grupul 1, vor ț�ine un 
discurs despre locurile de muncă disponibile î�n cadrul seminarului, 
î�n timp ce alț�ii, Grupul 2, vor ț�ine o predică. Cei î�nsărcinaț�i să ț�ină o 
predică au aflat că subiectul va fi parabola bunului samaritean din 
Noul Testament, omul care î�l ajută pe un străin î�ntâlnit pe drum, î�n 
timp ce alț�ii, printre care un negustor, un levit ș� i un preot, trec pe 
lângă omul bătut ș� i jefuit, lăsându-l acolo aș�a cum era.

Ceea ce nu ș�tiau studenț�ii era următorul lucru: nu se stabilise 
nicio î�ntâlnire î�n campus. Cercetătorii erau interesaț�i să vadă cine 
se va opri din drumul lui ca să ajute un student aflat la nevoie. Ei se 
î�ntrebau dacă, î�ntr-o situaț�ie contemporană, oamenii predispuș�i la 
un comportament etic ș� i care poartă mesajul compasiunii vor fi mai 
mult sau mai puț�in î�nclinaț�i să ajute. 

Pentru a-ș� i testa ipoteza, chiar pe drumul pe care urmau să 
treacă studenț�ii, au postat î�n dreptul unei intrări un om care stătea 
î�ncovrigat la pământ, tuș� ind ș� i gemând. Era foarte evident pentru 
studenț�ii care urmau să treacă pe acolo că acest om avea nevoie de 
ajutor. Unei jumătăț�i din fiecare grup i s-a spus că se află î�n î�ntârzi-
ere pentru discursul sau predica lor, î�n timp ce celeilalte jumătăț�i i 
s-a spus că va ajunge la timp. Cu alte cuvinte, cei care au gândit ex-
perimentul i-au supus pe jumătate dintre studenț�i unei situaț�ii ten-
sionate: să aleagă î�ntre interesul lor ș� i a ajuta pe cineva la nevoie. 
Studii anterioare demonstraseră că interesul propriu are î�ntâietate 
î�n faț�a interesului altora. Acum se punea î�ntrebarea dacă moralita-
tea este o forț�ă destul de puternică pentru a-i face pe oameni să 
pună interesul altora mai presus de interesul propriu.

Rezultatul a fost dezamăgitor, deș� i previzibil. Studenț�ii care 
aveau î�n minte predica despre bunul samaritean nu s-au oprit să 
ajute mai mult decât au făcut-o cei care urmau să ț�ină un discurs 
despre oportunităț�i de angajare. 

Variabila care a contat cel mai mult a fost presiunea de a ajunge 
la timp la î�ntâlnirile stabilite. Dintre studenț�ii care nu erau î�n î�ntâr-
ziere, deci nu se aflau sub presiunea timpului, 63% s-au oprit să-l 
ajute pe omul suferind. Din grupul celor cărora li se spusese că sunt 
î�n î�ntârziere, doar 10% s-au oprit să-l ajute. Unii studenț�i foarte 
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grăbiț�i au sărit practic peste sărmanul om, î�n drumul lor către clă-
direa din faț�ă! Mulț�i dintre subiecț�ii care nu se opriseră au părut să 
fie tulburaț�i ș� i neliniș�tiț�i când au ajuns la î�ntâlnire, probabil pentru 
că î�n ei se dăduse o luptă î�ntre dorinț�a de a ajuta ș� i graba de a ajun-
ge la timp. 

Cu alte cuvinte, presiunea are potenț�ialul de a ne afecta com-
portamentul î�n moduri de care s-ar putea să nu fim conș�tienț�i, fie că 
lucrăm î�n echipă, studiem î�ntr-o sală de curs sau avem o conversa-
ț�ie dificilă cu soț�ul/soț�ia sau cu un partener. Dacă nu o gestionăm 
cum trebuie, presiunea ne va sabota cele mai bune intenț�ii.

Mitul Roy Hobbs
Cei mai mulț�i dintre noi î�mpărtăș� im senzaț�ia că există oameni care 
au un talent special de a face faț�ă presiunii cu graț�ie, oameni care se 
ridică î�ntotdeauna la î�nălț�imea aș�teptărilor ș� i care câș�tigă premiul 
cel mare. Credem despre aceș�ti oameni că au nervi de oț�el ș� i că nu 
sunt afectaț�i de presiune.

Nicăieri nu este acest gând mai popular decât î�n mintea fanilor 
sportului, care-ș� i idolatrizează eroii/jucătorii ș� i î�i consideră imuni 
la presiune. Fanii, precum ș� i mass-media, î�i numesc pe jucătorii 
care dau randament bun sub presiune jucători de criză. Percepț�ia 
este că aceș�ti sportivi joacă – ș� i excelează – nu î�n ciuda presiunii 
puternice, ci datorită ei: jucătorul de baschet care dă coș�ul victorios 
î�n ultimul moment din finala NBA, jucătorul de baseball care dă 
lovitura câș�tigătoare î�n ultima rundă din World Series, jucătorul de 
fotbal care î�nscrie golul din prelungiri la Cupa Mondială ș� i jucătorul 
de golf care nimereș�te gaura morț�ii î�n turneul de golf US Open. Ei sunt 
supereroi ș� i, prin comparaț�ie, noi nu suntem deloc grozavi. 

Presiunea face ca sportul să fie o distracț�ie excelentă, iar indus-
tria de film a exploatat aceste momente cu miză mare prin nume-
roase filme, î�n care punctul culminant este o prestaț�ie eroică de 
ultimă clipă. Aceste filme perpetuează fără să vrea mitul presiunii.

Un exemplu perfect este filmul The Natural (Născut î�nvingă-
tor), cu Robert Redford, cunoscut drept unul dintre cele mai iubite 



33PUTEREA PRESIUNII

filme despre sport din toate timpurile. Onorat de critici ș� i nomina-
lizat la Oscar, filmul spune povestea lui Rob Hobbs, un copil-minune 
al baseball-ului, a cărui carieră e î�ntreruptă ș� i care î�ncearcă să revi-
nă î�n baseball mai târziu î�n viaț�ă, când joacă pentru echipa fictivă 
New York Knights, mânuind cu pricepere bâta sa legedară, supra-
numită „Wonder Boy”. Punctul culminant al filmului este atunci 
când Hobbs trebuie să dea lovitura de graț�ie, î�n ultima rundă a me-
ciului decisiv pentru câș�tigarea campionatului. 

După ce ratează de câteva ori, iar sângele î�ncepe să-i curgă dintr-o 
rană mai veche ș� i ș� i să-i murdărească uniforma, Roy reuș�eș�te o lovi-
tură de maestru ce distruge luminile de pe stadion, moment trans-
format cinematografic î�n artificii, î�n timp ce Roy aleargă î�n jurul 
arenei. Atât spectatorii, cât ș� i criticii de film, au aplaudat acest final 
emoț�ionant. Am părăsit toț�i sala de cinema crezând că Roy Hobbs e 
cel mai bun jucător dintotdeauna. El ș� i-a revenit chiar î�n ultimul 
moment. Aș�a arată un erou al sportului. 

Cu toate acestea, probabil că David Grabiner5 a ieș� it de la cine-
ma gândind „Pe naiba!”. De fapt, el avea dreptate. Î�n romanul The 
Natural, după care a fost făcut filmul, scris de Bernard Malamud î�n 
1952, când jocul e pe sfârș� ite, Roy Hobbs loveș�te î�n afară ș� i echipa 
pierde campionatul. 

David este un vrăjitor al matematicii. El este un fost câș�tigător 
al Concursului de Matematică „William Lowell Putnam”, cunoscut 
printre competitorii săi drept concursul „Putnam”. Acesta este un 
concurs anual pentru studenț�i, î�nființ�at î�n 1938 î�n memoria celui al 
cărui nume î�l poartă, William Lowell Putnam, fost susț�inător al 
competiț�iilor intelectuale î�ntre colegiile americane, concurs consi-
derat de mulț�i ca fiind cea mai prestigioasă competiț�ie matematică 
de nivel universitar din lume. De-a lungul anilor, mulț�i câș�tigători ai 
concursului Putnam au devenit matematicieni recunoscuț�i. Unii 
dintre ei au ajuns să primească Medalia Fields, cea mai î�naltă dis-
tincț�ie matematică din lume; câț�iva au ajuns să câș� tige Premiul 
Nobel pentru fizică.

Este mare lucru să câș�tigi o dată acest premiu. Dar să-l câș�tigi 
de mai multe ori î�ț�i conferă un statut aproape legendar. David 
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Grabiner a câș�tigat acest premiu de trei ori, î�n 1986, 1987 ș� i 1988, 
î�n timp ce era student la Princeton. Apoi ș� i-a luat doctoratul la 
Harvard. Î�n timpul celor cinci ani petrecuț�i la Cambridge, a devenit 
un fan devotat al echipei Boston Red Sox. Bineî�nț�eles, el a combinat 
dragostea lui pentru baseball cu dragostea pentru matematică. Noi 
l-am intervievat ș� i l-am î�ntrebat ce a descoperit î�n cercetările sale 
despre baseball ș� i presiune, î�n special despre lovitura „de criză”, 
precum aceea a personajului fictiv Roy Hobbs sau a oricăror alț�i 
eroi ai baseball-ului din viaț�a reală. 

Pentru David, statistica are puterea de a furniza informaț�ii mai 
complexe despre performanț�ă decât poț�i afla urmărind pur ș� i sim-
plu un meci. Acesta a fost principiul din spatele bestellerului ș� i 
apreciatului film Moneyball (Moneyball: Arta de a î�nvinge), î�n care 
descoperitorii de talente din baseball, tradiț�ionali ș� i neciopliț�i, iau 
decizii bazate pe felul cum arată jucătorii ș� i pe numărul de î�nsuș� iri 
pe care le posedă aceș�tia – lovitură, aruncare, viteză –, î�n loc să de-
cidă pe baza statisticilor importante, ș� i despre cum o echipă, the 
Oakland Athletics, de nevoie, î�ncearcă o abordare bazată pe statisti-
că. David era interesat de adevărul din spatele ideii de jucător „de 
criză” care loveș�te mingea la baseball, acel individ care poate oferi 
victoria când jocul pare pierdut.

Pentru a analiza loviturile de criză, Grabiner a studiat de-a lungul 
a 245 de sezoane jucătorii care au avut cel puț�in 250 de lovituri î�n 
ultimele runde ale meciurilor î�n care scorul era aproape egal. 
Existau jucători de baseball care loveau mai bine sub presiune de-
cât atunci când nu erau foarte presaț�i? El a vrut să vadă dacă existau 
jucători care î�n mod constant, pentru mai mult de un an, loveau 
bine î�n situaț�iile foarte tensionate. Sau doar se î�ntâmpla să aibă un 
an „norocos”, î�n care media lor era mai bună î�n momentele de pre-
siune decât î�n cele mai puț�in tensionate. Cu alte cuvinte, dacă un 
jucător î�ntr-adevăr joacă mai bine sub presiune, atunci ar trebui să 
fie capabil să facă asta mai mult de un sezon. Altfel, performanț�a sa 
ar fi considerată î�n afara statisticii ș� i nerepetabilă. Grabiner a decis 
să ignore unele lovituri memorabile din istoria baseball-ului ș� i să 
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lase datele să vorbească de la sine. Există jucători de baseball care 
lovesc mai bine când sunt sub presiune decât atunci când nu sunt?

Răspunsul lui? Nu! „Corelaț�ia î�ntre performanț�a de criză din 
trecut ș� i de azi este de 0,03, cu o abatere standard de 0,06. Cu alte 
cuvinte, nu există abilităț�i semnificative de a lovi bine î�n momentele 
de criză ale jocului; dacă ar exista, aceiaș� i jucători ar reuș�i astfel de 
lovituri bune î�n fiecare an.”

	 De fapt, Grabiner nu a putut găsi date statistice care să sus-
ț�ină eticheta „lovitură  de criză”. El a tras concluzia că nu există ju-
cători care să lovească î�n mod consecvent mai bine î�n momentele 
de mare presiune ale meciului. Este un mit. Conform celor spuse de 
David, chiar ș� i Reggie Jackson, „Mr. October”, nu a lovit niciodată 
mai bine î�n finale decât î�n sezoanele obiș�nuite. Grabiner a analizat 
datele statistice ș� i a descoperit că prestaț�ia cea mai bună a lui 
Jackson î�ntr-o finală de campionat a fost doar la nivelul celui de-al 
cincilea cel mai bun sezon al său obiș�nuit. 

Munca lui Grabiner a fost validată de numeroș� i statisticieni. 
James Click, fost scriitor pentru publicaț�ia Baseball Prospectus ș� i 
acum ș�eful departamentului analitic Tampa Bay Rays, descrie astfel 
situaț�ia: „Loviturile de criză există, dar jucătorii de criză nu”. Cu alte 
cuvinte, î�n timp ce unii jucători sunt mai buni decât alț�ii ș� i din când 
î�n când cineva va reuș� i să dea marea lovitură î�ntr-un moment ten-
sionat, nimeni nu va face asta î�n mod consecvent. Adică un jucător 
nu devine mai bun doar datorită presiunii cu care se confruntă. 
Expresia „a prospera sub presiune” e î�nș�elătoare. După cum spune 
Click, „nu există dovezi statistice care să susț�ină ideea că unii jucă-
tori au î�n mod consecvent performanț�e mai bune î�n aș�a-zisele situ-
aț�ii de criză, comparativ cu situaț�iile obiș�nuite de joc”.

Acelaș� i lucru e adevărat ș� i î�n baschet. Î�ntr-un studiu important 
publicat î�n numărul din aprilie 2009 al publicaț�iei International 
Journal of Creativity and Problem Solving (Jurnalul internaț�ional 
pentru creativitate ș� i rezolvarea problemelor), cercetătorii au exa-
minat performanț�a jucătorilor din NBA utilizând aruncarea liberă 
la coș� . Aruncarea liberă e un exemplu relevant când vine vorba de a 
studia presiunea existentă î�n sport, pentru că variabilele sunt uș�or 
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de măsurat. Distanț�a faț�ă de coș�ul de baschet e mereu aceeaș�i, arun-
carea e mereu „liberă” de apărare ș� i, cel mai important, se măsoară 
momentul din joc î�n care are loc această aruncare (adică mai devre-
me sau mai târziu î�n timpul meciului, când există mai multă sau mai 
puț�ină presiune).

Cercetătorii studiului ș� i-au adunat datele din transcrierile fie-
cărui meci din NBA jucat î�ntre anii 2003 ș� i 2006, inclusiv din finale. 
Ei au identificat fiecare aruncare liberă din ultimul minut al meciu-
lui, când echipele erau la mai puț�in de cinci puncte diferenț�ă una de 
cealaltă ș� i când scorul final era î�ncă incert. Cu cât era mai mică dife-
renț�a de puncte, cu atât mai mare era presiunea. Deci situaț�ia cu cea 
mai mare presiune este atunci când echipa unui jucător are cu un 
punct mai puț�in, căci î�n acest caz o aruncare reuș�ită ar egala scorul. 

Cercetătorii au comparat procentajul aruncărilor libere reuș�ite 
pentru fiecare diferenț�ă de un punct dintre echipe cu procentajul 
mediu al aruncărilor libere reuș�ite de acei jucători de-a lungul î�n-
tregului sezon. Dacă jucătorii aruncau sub media lor pe sezon, 
atunci î�nsemna că joacă mai prost sub presiune. Dacă aruncau peste 
media lor pe sezon, î�nsemna că excelau sub presiune. 

Media pe sezon a aruncărilor libere reuș�ite era de 76%. Î�nsă, î�n 
situaț�iile cele mai tensionate, rezultatele au arătat că jucătorilor le 
reuș�eau doar 69% din aruncările libere. Cu alte cuvinte, ei aruncau 
semnificativ mai prost atunci când echipa lor era la un punct dis-
tanț�ă de cealaltă comparativ cu felul î�n care aruncau î�n mod obiș�nu-
it. Această diferenț�ă se baza pe statistici. Din aceste date, autorii au 
conchis că toț�i jucătorii NBA joacă mai prost, statistic vorbind, 
atunci când sunt sub presiune. Asta e valabil chiar ș� i pentru le-
gendarul Michael Jordan, unul dintre cei mai mari jucători de bas-
chet din istoria acestui sport. 

Î�n 1998, fiind î�n pericol să piardă meciul al ș� aselea din 
Campionatul NBA, toată lumea din Delta Center din Salt Lake City, 
Utah – antrenorii Utah Jazz, jucătorii ș� i fanii – toț�i ș� tiau că mingea 
va sfârș� i î�n mâinile lui Michael Jordan. El era jucătorul care reuș�ise 
î�ntotdeauna să se ridice la î�nălț�imea aș�teptărilor. Echipa lui Jordan, 
Chicago Bulls, era cu un punct î�n urmă, la scorul de 86 la 85, cu 16 
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secunde î�nainte de finalul meciului, cu victoria î�n pericol, aș�a că 
Jordan a primit î�ntr-adevăr mingea. A driblat către dreapta, a tra-
versat apoi î�n stânga ș� i a sărit să arunce la coș�  cu 5,2 secunde î�nain-
te de final. Ș� i a î�nscris lin, atingând doar plasa. Mingea a intrat direct 
î�n coș� , fără să lovească marginea, iar echipa lui Jordan a câș� tigat 
campionatul. Imaginea acelui succes spectaculos a rămas î�ntipărită 
î�n mintea tuturor. Ajunsesem să credem că Jordan e acel jucător 
cum rar î�ntâlneș�ti care se transformă î�ntr-un superom atunci când 
contează cel mai mult. A fost, indiscutabil, un moment măreț�. Dar a 
fost î�n acelaș� i timp ș� i un moment atipic. Acest lucru merită analizat, 
î�n contextul presiunii ș� i al aș�teptărilor – aș�a cum spunea titlul unui 
film din 2002 – de „a fi ca Mike”. 

Dacă limpezim faptele nu î�nseamnă că subestimăm cariera lui 
Michael Jordan. Jordan nu a aruncat mai bine la coș�  î�n momentele 
de presiune cu care s-a confruntat. Bineî�nț�eles, nu asta î�ș� i amintesc 
fanii jocului de baschet. Noi ne amintim aruncările din ultimele se-
cunde ale meciurilor mai mult decât restul aruncărilor executate de 
un jucător, datorită semnificaț�iei acestora. Ele sunt mult mai „dis-
ponibile” pentru mintea noastră, aș�a că suntem mai î�nclinaț�i să le 
atribuim un sens. Psihologii numesc asta „subiectivitatea disponi-
bilităț�ii”. Dacă te uiț�i la statistici, vezi că Jordan nu a fost un aruncă-
tor mai bun pe final de meci de-a lungul carierei sale. El a aruncat 
sub media carierei lui atunci când soarta meciului era î�n joc. Dar î�n 
seara aceea? Î�n ultimul său meci ca jucător la Chicago Bulls ș� i î�n cea 
mai memorabilă noapte pentru franciză – o situaț�ie cu adevărat 
presantă – el a avut o seară îngrozitoare, reuș�indu-i doar 15 din 35 
de aruncări. 

Cu toate acestea, ideea, nesusț�inută de dovezi statistice, că unii 
oameni, ca Michael Jordan, se descurcă mai bine când sunt sub pre-
siune ș� i dau lovitura de graț�ie când soarta meciului este î�n joc, afec-
tează felul î�n care credem că trebuie să acț�ionăm atunci când 
contează cu adevărat. Chiar Jordan este conș�tient de acest mit al 
reuș�itei î�n momente de criză. El a declarat cu candoare: „Am ratat 
mai mult de 900 de aruncări î�n cariera mea. Am pierdut aproape 
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300 de meciuri. De 26 de ori mi s-a î�ncredinț�at aruncarea decisivă a 
meciului ș� i am ratat. Am tot eș�uat de-a lungul vieț�ii mele”.

Î�n afaceri există mituri similare legate de presiune ș� i perfor-
manț�ă. Cei mai mulț�i oameni pe care i-am studiat î�n centrul nostru 
de evaluare sau cu care am lucrat î�n organizaț�ii din î�ntreaga lume 
sunt de părere că ei funcț�ionează mai bine sub presiune – rezolvă 
mai bine problemele, sunt mai creativi, munca lor are o mai bună 
calitate ș� i sunt, î�n general, mai eficienț�i când se simt presaț�i. Î�ntr-un 
studiu pe care l-am condus vreme de cinci luni asupra a 7.123 de 
indivizi din mai mult de 60 de ț�ări, am descoperit că 67% dintre 
aceș�tia erau de acord ș� i chiar susț�ineau cu tărie că ei „dau cel mai 
bun randament sub presiune ”. Poate ș� i tu simț�i la fel. Dar este 
adevărat? 

Teresa Amabile6, profesor la Harvard Business School, se află î�n 
mijlocul unui studiu pe zece ani, care urmăreș�te printre altele mo-
dul î�n care presiunea timpului din mediul corporatist afectează cre-
ativitatea angajaț�ilor. Ea este profesor universitar de administrare a 
afacerilor la Catedra Edsel Bryant Ford ș� i director de cercetare la 
Harvard Business School, unul dintre cei mai buni experț�i din lume 
î�n creativitate ș� i autor a numeroase articole ș� i cărț�i de referinț�ă pe 
acest subiect. 

Î�n cercetarea sa revoluț�ionară despre creativitatea la locul de 
muncă, ea a făcut ceea ce puț�ini cercetători au î�ncercat vreodată: a 
urmărit creativitatea aș�a cum apare ea î�n cadrul echipelor despre 
care se presupune că fac o muncă creativă. 

„Noi am considerat că cea mai bună cale de a obț�ine informaț�ii 
î�n timp real despre aceș�ti indivizi, despre echipa ș�i munca lor, î�ntr-un 
mod relativ nederanjant pentru ei, este să-i facem pe participanț�i să 
completeze un «chestionar zilnic» (CZ) pentru noi. Deci î�n fiecare zi 
de lucru, de luni până vineri, computerul de la Harvard a trimis prin 
e-mail acest chestionar către toț�i cei care participau la studiu. Le-am 
cerut participanț�ilor să-l completeze ș� i să ni-l trimită î�napoi până la 
sfârș� itul fiecărei zile. Fiecare echipă a făcut asta de-a lungul î�ntre-
gului proiect (sau a fazei de proiect) aflat î�n studiu (adică, î�ntre 
cinci săptămâni ș� i nouă luni).”
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O cercetare de o asemenea amploare – 12.000 de chestionare 
zilnice, la care au răspuns tot atâț�ia angajaț�i din numeroase compa-
nii – reprezintă o oportunitate fără precedent de a urmări efectele 
presiunii asupra performanț�ei; î�n acest caz, asupra creativităț�ii.

„Î�n cursul celor 25 de ani ai carierei mele ca cercetăror ș� i profe-
sor”, a spus Amabile, „am fost fascinată de complexitatea efectelor 
pe care presiunea timpului (ș� i alte forme de presiune) le-a avut 
asupra propriei mele creativităț�i ș� i productivităț�i. Ș� i, lucrând cu 
multe companii, am observat un fenomen interesant: cei mai mulț�i 
manageri – ș� i angajaț�i – au convingeri ferme î�n privinț�a modului î�n 
care presiunea timpului afectează creativitatea.” Noț�iunea de „crea-
tivitate” se referă la modul î�n care oamenii abordează problemele ș� i 
soluț�iile – la capacitatea lor de a reuni ideile deja existente î�n com-
binaț�ii noi. 

„Cea mai suprinzătoare descoperire a studiului a fost probabil 
aceea că presiunea timpului pare să aibă î�ntr-adevăr un impact im-
portant asupra creativităț�ii, chiar dacă intuiț�ia ne spune altceva. 
Am fost foarte surprinsă să aflu că, î�n timp ce participanț�ii noș�tri 
dădeau dovadă de mai puțină creativitate î�n zilele î�n care erau pre-
saț�i de timp, ei declarau că se simt mai creativi î�n acele zile. Asta mă 
ajută să î�nț�eleg mai bine aceste intuiț�ii contradictorii.

Î�n studiul nostru de tip jurnal, oamenii au crezut adeseori că 
sunt cel mai creativi atunci când sunt presaț�i de un termen foarte 
strict. Dar cele 12.000 de zile de studiu adunate au dovedit exact 
contrariul: oamenii erau cel mai puț�in creativi când lucrau contra 
cronometru. De fapt, am descoperit un fel de mahmureală a muncii 
sub presiune – când oamenii munceau sub mare presiune, creativi-
tatea lor scădea nu doar î�n acea zi, ci ș� i î�n următoarele două zile. 
Presiunea timpului î�năbuș�ă creativitatea, pentru că oamenii nu se 
pot angaja serios î�n rezolvarea problemei.”

Cercetările lui Amabile au descoperit că oamenii devin confuzi 
î�n legătură cu presiunea timpului ș� i cu diferenț�a dintre a termina 
treaba ș� i a face treabă bună (î�n literatura psihologică, asta se nu-
meș�te performanță bazată pe aptitudini versus performanță bazată 
pe efort). Da, presiunea timpului ne poate î�mpiedica să amânăm 
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treburile, ne poate da elan ș� i ne poate ajuta să terminăm mai multe 
treburi. Totuș�i, aș�a cum au arătat Amabile ș� i colegii săi, presiunea 
timpului (ș� i alte tipuri de presiune) s-ar putea să te facă să te simți 
mai creativ, dar nu te ajută să prestezi o muncă de o mai bună cali-
tate. De fapt, se î�ntâmplă exact contrariul, de obicei cu consecinț�e 
negative asupra proiectului î�n lucru. După cum spume Amabile, 
„când creativitatea este ameninț�ată de arma presiunii timpului, 
proiectul la care lucrează un anume grup sfârș�eș�te de cele mai mul-
te ori prin a fi «omorât»: nu mai este susț�inut de companie ș� i pierde 
finanț�area. Presiunea timpului poate să-i determine pe oameni să 
termine mai multe treburi, dar î�i face să gândească mai puțin crea-
tiv”. Acelaș� i efect poate fi observat î�n cadrul echipelor. 

Cuplurile căsătorite din Laboratorul Iubirii, elevii de liceu care 
copiază, studenț�ii teologi bine intenț�ionaț�i de la Princeton, sportivii 
de performanț�ă ș� i oamenii de afaceri care î�ncearcă să creeze un nou 
produs grozav sau să muncească mai eficient î�n cadrul unei echipe 
trebuie să accepte faptul că presiunea are efecte negative asupra 
lor. Roy Hobbs e un mit, e ficț�iune. Acesta este adevărul.

Presiunea și primii 10%
Dacă există un sfat simplu pentru cum să funcț�ionezi la capacitate 
maximă î�n momentele tensionate, acela este să minimalizezi efecte-
le dăunătoare ale presiunii.

Din moment ce e imposibil să-ț�i trăieș� ti viaț�a fără presiune, 
cheia este să-ț�i negociezi reacț�iile faț�ă de ea – să afli î�n ce fel te afec-
tează presiunea ș� i te pune î�n pericol, iar apoi să deprinzi tehnici de 
gestionare a acesteia. Aș�a cum a spus Al Doddington, un director 
executiv senior de mare succes la CIBC, una dintre cele mai mari ș� i 
mai profitabile bănci din America de Nord, ș� i un client de-al nostru: 
„Nu putem interveni asupra nivelului de presiune resimț�it de oa-
meni, dar putem schimba modul î�n care aceș�tia î�i fac faț�ă, ajutându-i 
să î�nveț�e cum să devină mai eficienț�i când se află sub presiune”.

Î�n studiul nostru extins pe mai mulț�i ani, efectuat pe indivizi 
aflaț�i sub presiune care au reuș�it să aibă un randament ce i-a situat 
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î�ntre primii 10% din cei 12.000 de oameni pe care i-am studiat ș� i 
care au avut parte, din punct de vedere statistic, de mai multe pro-
movări ce i-au făcut să avanseze î�n carieră, am descoperit că fiecare 
dintre ei făcea acelaș� i lucru ca celebrul baschetbalist LeBron James 
sau ca fundaș�ul echipei de fotbal american New England Patriots, 
Tom Brady: se lăsau mai puțin afectați de presiune decât cei din ju-
rul lor. Acest simplu fapt este imboldul necesar acelei stări mentale 
esenț�iale care-ț�i permite să-ț�i minimalizezi călătoria pe aleile î�ntu-
necate ale presiunii ș� i 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 reuș�it să facă acest grup de 1.200 de persoane (primii 10%) a 
fost să gestioneze presiunea mai bine decât celelalte 10.800 de per-
soane pe care le-am studiat. Ș� i ei au experimentat presiunea. Ș� i ei au 
fost afectaț�i negativ de ea. Dar, la fel ca cei mai de succes sportivi ș� i 
studenț�i, ei au reuș�it să o gestioneze mai eficient decât cei din jurul 
lor, supuș�i aceleiaș� i presiuni.

Cu alte cuvinte, ei nu s-au ridicat la î�nălț�imea aș�teptărilor ș�i nici 
nu au oferit o performanț�ă demnă de un supererou mitic (deș�i poate 
aș�a a părut î�n ochii celor din afară) – să î�ncerci să faci asta, contrar 
logicii, e o strategie necâș�tigătoare, chiar dacă acesta este răspunsul 
nostru cel mai frecvent î�n cazul unui moment tensionat pe care î�l 
anticipăm. 

Să analizăm de exemplu presiunea unui nou loc de muncă. 
Tindem să ne gândim: Trebuie să arăt că merit. Trebuie să-mi dove-
desc calitățile. Î�n sport, asta duce la „presarea” jucătorului, care se 
străduieș�te prea mult. Î�n psihologie, asta se numeș�te strategie de 
reinvestire – individul î�ncearcă să facă faț�ă situaț�iei, depunând un 
efort mai mare, ceea ce numeroase studii arată că are un efect mi-
nim ș� i că, de fapt, măreș�te anxietatea ș� i stresul, iar asta te poate face 
să ai rezultate mai proaste.

Nu vei putea realiza o performanț�ă supraomenească atunci 
când te afli sub presiune. Cel mai bun lucru pe care î�l poț�i face este 
să î�ț�i atingi randamentul maxim – nu te poț�i descurca î�n mod mira-
culos mai bine decât î�nainte. Iar din cauza efectelor negative 
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omniprezente ale presiunii, este mai realist să te gândeș�ti că cel mai 
bun randament al tău este aproximativ identic cu abilităț�ile tale 
reale. Aș�a cum indică statisticile sportive, presiunea reduce perfor-
manț�a optimă. Dar î�n cazul unora o reduce mai mult decât î�n cazul 
altora.

Un elev slab nu va depăș�i aș�teptările obț�inând un scor excelent 
la testele SAT pentru admiterea la colegiu (decât dacă a fost subes-
timat ș� i insuficient motivat î�n timpul anilor de studiu ș� i a obț�inut 
calificative care nu i-au reflectat adevăratul potenț�ial). Iar un arun-
cător de disc căruia î�i reuș�eș�te la antrenament o singură aruncare 
pe distanț�ă mare nu ar trebui să meargă la Olimpiadă cu aș�teptarea 
de a depăș�i acest record personal (decât dacă ia steroizi).

Pentru a ajunge, sub presiune, la performanț�e cât mai apropia-
te de potenț�ialul maxim, aceș�ti indivizi trebuie să renunț�e la mitul 
conform căruia ca să ai succes trebuie să dai un randament mai bun 
ca niciodată atunci când eș�ti sub presiune. Pentru că nu reuș�esc. Ș� i 
nici tu. Indivizii reprezentativi din studiul nostru sigur n-au reuș�it. 
Să crezi î�n mitul performanț�ei sub presiune nu face decât să-ț�i cre-
eze aș�teptări nerealiste, ce nu fac altceva decât să-ț�i erodeze perfor-
manț�a. Dacă te agăț�i cu toată puterea de acest basm, ajungi să crezi 
că ș� i tu ar trebui să fii capabil să faci imposibilul î�n momentele de 
criză. Iar atunci când nu eș�ti capabil de asta, te vor cuprinde senti-
mente de natură să te tulbure, precum jena, ruș� inea ș� i disperarea, 
iar acestea î�ț�i vor face ș� i mai dificilă î�ntâlnirea cu următoarea situa-
ț�ie tensionată. 

Ducând totul la extrem, dacă tu crezi că singurul mod de a avea 
succes î�ntr-o situaț�ie presantă este să ai un randament mai bun 
decât ai avut vreodată până atunci – adică să fii perfect –, atunci 
î�ncetezi să mai ai î�ncredere î�n abilităț�ile tale ș� i, mai rău, î�ncepi să 
faci lucruri care nu te vor ajuta să reuș�eș�ti. Î�ncepi să te î�ndepărtezi 
de strategiile ș� i de mentalităț�ile care te-au adus î�n poziț�ia de om de 
succes. Î�ncetezi să ai î�ncredere î�n cei din echipa ta ș� i devii mai î�ncli-
nat să dai vina pe ei ș� i să creezi conflicte. 

Indivizii care î�n situaț�iile presante sunt mai stăpâni pe sine de-
cât alț�ii au un plan diferit de a gestiona presiunea, î�n comparaț�ie cu 



43PUTEREA PRESIUNII

cei care î�ncearcă fără succes să fie ca Roy Hobbs: ei folosesc instru-
mentele lor naturale pentru a da cel mai bun randament. 

Instrumentele tale naturale sunt gândurile, reacțiile psihice, 
mișcările corpului, vocea ș� i simțurile tale. Ele determină modul î�n 
care gestionezi presiunea, indiferent de experienț�a pe care o ai, de 
abilităț�ile sau de bunele tale intenț�ii. Oamenii cel mai puț�in suscep-
tibili î�n faț�a efectelor negative ale presiunii utilizează aceste instru-
mente interioare mult mai eficient decât cei care sunt copleș� iț�i de 
presiune. Î�ntr-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 î�n studiu, unul dintre elementele care i-au diferenț�iat 
pe oamenii aflaț�i î�n primele zece procente din cele 12.000 de per-
soane studiate a fost capacitatea lor de a nu deveni defensivi atunci 
când sunt criticați î�n situaț�iile tensionate. Sub presiunea de a fi 
chestionaț�i sau de a li se oferi un feedback dur, ei au fost capabili să 
rămână deschiș� i î�n faț�a informaț�iilor ș� i să nu considere feedbackul 
sau chestionarea drept o critică personală ș� i să devină defensivi. 

De fapt, ei au reuș�it să-ș� i folosească procesele cognitive pentru 
a crea un dialog interior sau pentru a „reî�ncadra” situaț�ia, ceea ce 
i-a ajutat să-ș� i păstreze concentrarea ș� i să-ș� i î�mbunătăț�ească „con-
ș�tientizarea observaț�ională”, o conș�tientizare a modului î�n care ac-
ț�iunile lor duc la rezultate specifice. Indivizii care pot funcț�iona 
bine sub presiune consideră critica drept o informaț�ie care î�i poate 
ajuta. Î�n Laboratorul Iubirii, cuplurile predispuse divorț�ului inter-
pretează aceeaș�i critică drept „atacuri ș� i insulte”.

Noi am descoperit că indivizii care gestionează bine presiunea 
sunt totodată sensibili la schimbările dispoziț�iei lor psihice, ceea ce 
le permite să-ș� i regleze reacț�ia, de exemplu să respire mai lent, lu-
cru care le permite să proceseze informaț�ia mai eficient ș� i să evite 
să devină rigizi din punct de vedere mental, î�mpiedicând astfel co-
mentariile contraproductive, impulsive ș� i defensive, produse ale 
unei reacț�ii fizice scăpate de sub control. Reglementarea stării de 
iritaț�ie este esenț�ială dacă vrei să faci faț�ă unor emoț�ii precum an-
xietatea ș� i teama, care î�nsoț�esc de obicei starea de presiune ș� i te fac 
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să ai rezultate ș� i mai proaste. Pe de altă parte, cupluri din Laboratorul 
Iubirii tind să fie insensibile cu privire la nivelul stării lor de iritaț�ie, 
aș�a că anxietatea ș� i furia pe care le simt scapă uș�or de sub control, 
î�n special î�n timpul unei conversaț�ii tensionate. 

Î�nvăț�area utilizării instrumentelor naturale pe care fiecare din-
tre noi le posedă te poate ajuta să ț�ii î�n frâu aș�teptările exterioare ș� i 
cerinț�ele care pun presiune pe tine. Să repeț�i prezentarea pe care o 
ai de făcut ș� i să o î�nț�elegi la perfecț�ie, asta î�ț�i va asigura o prestaț�ie 
de excepț�ie. Să î�ț�i î�mbunătăț�eș�ti ș� i să exersezi serviciul la tenis, ast-
fel î�ncât să loveș�ti mingea fără efort, fără să te gândeș�ti prea mult, 
poate fi esenț�ial pentru jocul tău. Oricum, la momentul adevărului, 
instrumentele tale naturale sunt cele care te vor ajuta să-ț�i utilizezi 
cunoș�tinț�ele sau să-ț�i arăț�i abilităț�ile.

Unul dintre lucrurile pe care le va face cartea Performanță sub 
presiune este să-ț�i arate cum să profiț�i de instrumentele naturale de 
„gestionare a presiunii”, instrumente pe care le are fiecare dintre 
noi. Î�n orice caz, toate aceste instrumente naturale sunt afectate 
negativ î�n momentele presante. Puterea presiunii ne poate goli de 
gânduri, ne poate face inima să o ia la galop ș� i ne poate î�ntrerupe 
acț�iunile. Haideț�i aș�adar să examinăm natura presiunii ș� i felul î�n 
care diferă ea de alte elemente stresante din viaț�ă. 



CAPITOLUL 2

STRESUL PRESIUNII

„Care este diferenț�a î�ntre stres ș� i presiune?” este de multe ori prima 
î�ntrebare care ne e adresată la seminariile ș� i workshop-urile noas-
tre despre performanț�ă ș� i leadership sub presiune. 

E uș�or de î�nț�eles de ce este o î�ntrebare atât de frecventă. Până 
la urmă, stresul ș� i presiunea au multe î�n comun. Cei mai mulț�i din-
tre noi, de exemplu, găsesc că nici presiunea, nici stresul nu sunt de 
dorit. Nu prea se î�ntâmplă să-i cerem partenerului sau familiei 
să ne ofere mai mult stres, iar î�n toată experienț�a noastră de con-
sultanț�ă, nimeni nu ne-a spus vreodată că doreș�te să se afle sub o 
presiune mai mare la serviciu.

A doua similitudine este aceea că fiecare ne provoacă un com-
portament care este î�n detrimentul nostru ș� i al celorlalț�i: emoț�ii 
scăpate de sub control, critică la adresa altora (precum ș� i autocriti-
că distructivă), compromiterea eticii. 

Iar abilitatea de a gestiona eficient atât stresul, cât ș� i presiunea, 
este o trăsătură dezirabilă pe care o căutăm la ceilalț�i ș� i la care as-
pirăm să ajungem noi î�nș� ine. Vrem să muncim pentru un ș�ef care 
este un bun manager al stresului; ne dorim angajaț�i care să ducă 
sarcinile la î�ndeplinire când avem cea mai mare nevoie. Ș� i fiecare 
dintre noi vrea să fie capabil să muncească bine sub presiune. 

Aș�adar este uș�or de î�nț�eles de ce atât de mulț�i dintre noi cred că 
stresul ș� i presiunea sunt unul ș� i acelaș� i lucru. Chiar ș� i î�n literatura 
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academică, termenii sunt deseori folosiț�i incorect î�n mod interș�an-
jabil, uneori î�n acelaș� i paragraf. 

Ș� i totuș� i există diferenț�e majore î�ntre stres ș� i presiune. 
Gândeș�te-te la o minge de meci de la Wimbledon, la o lovitură liberă 
de la Cupa Mondială de Fotbal sau la momentele critice din baseball, 
î�n World Series, când există potenț�ialul de a î�nscrie î�n ultima rundă. 
Rar l-ai auzit pe comentator exclamând: „Stresul e î�n creș�tere”, dar  
expresia: „Presiunea e maximă” e un cliș�eu binecunoscut pentru 
astfel de momente. 

Deș� i toată lumea resimte stresul ș� i toț�i experimentăm presiu-
nea, noi am descoperit că î�nț�elegerea diferenț�elor dintre stres ș� i 
presiune constituie o condiț�ie necesară pentru a î�nvăț�a cum să dai 
randament maxim atunci când contează cel mai mult.

Putem î�ncepe să le diferenț�iem gândindu-ne la momentele de 
presiune ca la niș�te momente stresante în care contează consecințe-
le, rezultatele. Cu alte cuvinte, momentele sau situaț�iile de presiune 
pot fi resimțite drept stres î�n corpul ș� i î�n mintea noastră, dar ele 
sunt diferite, pentru că, î�ntr-un moment tensionat, succesul sau 
chiar supravieț�uirea ta sunt î�n joc. Pentru omul preistoric, aceste 
momente erau legate de imediata lui supravieț�uire. Iar pentru unii 
dintre noi, asta a rămas valabil. 

Î�nalt cam de 1,90 m, cu păr blond ca nisipul, John Ruggles arată 
ca un atlet. El este proprietarul companiei J. Randolph Restorations, 
companie ale cărei servicii includ vopsitorie, spălare sub presiune, 
tâmplărie, construcț�ii de lemn, reparaț�ii ț�evi ș� i instalaț�ii electrice, 
montaj de pardoseală ș� i acoperiș�uri. Î�ntr-o î�ntâlnire î�ntâmplătoare 
cu dr. Weisinger la Dunkin’ Donuts î�n Westport, Connecticut, John a 
descris un moment de presiune care apare frecvent î�n afacerea sa:

„Să te târăș�ti pe marginea unui acoperiș�  î�nalt de 15 metri, să 
instalezi un echipament electric de mare voltaj ș� i să vopseș�ti î�n ju-
rul lui, mai ales când afară bate vântul... Dacă o dai î�n bară, eș�ti mort. 
Literalmente.” Ruggles apelează la ceea ce el numeș�te „concentrare 
relaxată”, pentru a-l ajuta să facă totul cât mai bine atunci când de 
rezultat depinde viaț�a sa. „Î�mi reamintesc singur că trebuie să mă 
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relaxez, să respir adânc. Î�mi place să adulmec aerul. Apoi fac î�n mod 
automat ce trebuie făcut.” (John este campion la golf al statului 
Connecticut ș� i utilizează acelaș� i protocol de gestionare a presiunii 
ș� i când e pe teren.)

Prin contrast, î�n timp ce momentele stresante ar putea părea 
importante pe moment ș� i ar putea avea aceleaș� i simptome ș� i sem-
nale fiziologice, o privire mai atentă dezvăluie faptul că ele nu con-
tează la fel de mult ca momentele de presiune, atunci când vine 
vorba de succes sau supravieț�uire. 

Când î�ț�i măreș� ti gradul de conș�tientizare a acestei diferenț�e, 
asta î�ț�i permite să reacț�ionezi proporțional cu tipul de situaț�ie cu 
care te confrunț�i, să nu-ț�i risipeș�ti resursele emoț�ionale făcându-ț�i 
griji, de exemplu, pentru lucruri care nu ar trebui să te î�ngrijoreze 
sau aflându-te continuu î�ntr-o stare de „surescitare pregătitoare”, 
mereu cu nervii î�ntinș� i la maxim. Aceste reacț�ii te secătuiesc de pu-
teri, te distrag ș� i te deturnează de la cea mai bună performanț�ă a ta. 
O situaț�ie cu care John O’Donnell s-a confruntat cu mulț�i ani î�n urmă 
evidenț�iază acest lucru. 

Noi l-am î�ntâlnit pe John O’Donnell7 la un an după ce a devenit 
preș�edinte ș� i director general la Allstate Canada. John, un tip spor-
tiv ș� i arătos, avusese sarcini interesante ș� i foarte presante la 
Goldman Sachs ș� i la compania Walt Disney î�nainte de a î�ncepe mun-
ca la Allstate. E un om î�ncrezător î�n forț�ele proprii, dar modest, op-
timist, dar realist, entuziast, dar chibzuit. Dar cea mai mare calitate 
a lui John este capacitatea de a-ș� i păstra mintea limpede când î�n 
jurul lui e haos. O capacitate pentru care călugărul vietnamez Thich 
Nhat Hanh foloseș�te expresia „persoana calmă din barcă”.

Thich Nhat Hanh, un activist al păcii care a crescut î�n Vietnam 
ș� i acum locuieș�te î�n Franț�a, s-a inspirat din istoria ț�ării sale pentru 
această metaforă. Compatrioț�ii săi ajunseseră să trăiască î�n condiț�ii 
groaznice ș� i au decis să fugă din Vietnamul aflat î�n haos. Iată cum î�i 
descrie Hanh pe cei pe care î�i numeș�te oamenii bărcilor: „Î�n Vietnam, 
sunt mulț�i oameni, numiț�i oamenii bărcilor, care părăsesc ț�ara î�n 
ambarcaț�iuni mici. Deseori, bărcile sunt surprinse de valuri î�nalte 
sau de furtuni, oamenii se pot panica, iar bărcile se pot scufunda. 
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Dar, dacă măcar o singură persoană din barcă poate să rămână cal-
mă, lucidă, ș� tiind ce are de făcut ș� i ce nu trebuie să facă, aceasta 
poate ajuta barca să supravieț�uiască. Expresia feț�ei ș� i vocea trans-
mit claritate ș�i calm, iar oamenii vor avea î�ncredere î�n acea persoană. 
Ei vor asculta ce are de spus. O astfel de persoană poate salva vieț�ile 
multora”.

A fi cea mai calmă persoană din barcă este o calitate de care 
O’Donnell a avut nevoie de multe ori î�n carieră ș� i î�n viaț�a sa perso-
nală. Când soț�ia sa a fost diagnosticată din punct de vedere genetic 
cu un risc mare de cancer la sân, cuplul s-a confruntat cu o decizie 
dificilă – ar trebui oare să facă o dublă mastectomie ș� i apoi o opera-
ț�ie de reconstrucț�ie, î�n speranț�a că va preveni boala care le omorâse 
pe mama ș� i pe bunica sa? Decizia lor a fost complicată de faptul că 
John tocmai î�ncepuse să facă naveta la noul job de la Allstate Canada, 
iar familia sa era pe cale să se mute la Toronto, din Atlanta. 

John ne-a spus o poveste care ne poate ajuta să facem diferenț�a 
dintre stres ș� i presiune. O’Donnell fusese instructor de zbor î�n tru-
pele de Marină. Cu 15 ani î�nainte să ne cunoaș� tem, î�n Camp 
Pendleton, California, el antrena noi piloț�i pe un elicopter de atac 
Cobra, cu două elice ș�i două motoare. Î�ntr-o după-amiază, John lucra 
cu un î�ncepător, arătându-i cum se face o „aterizare prin alunecare”, 
manevră care simulează pierderea unui motor. Î�n timp ce aducea 
elicopterul la sol, a auzit un zgomot ca un hârș�âit, un sunet pe care 
nu te bucuri să-l auzi când eș�ti pe cale să aterizezi.

O’Donnell a ridicat elicopterul î�napoi î�n aer ș� i l-a rugat pe un alt 
pilot să urmărească echipamentul de aterizare. Din cauza a ceea ce 
mai târziu a fost identificat ca fiind o spărtură preexistentă, î�ș� i pier-
duse ș� inele, adică cele două bucăț�i plate de metal care se află sub 
corpul elicopterului Cobra ș� i care sunt vitale pentru aterizare. Fără 
ș� ine, un elicopter de atac î�ngust, aș�a cum e Cobra, s-ar răsturna pe 
o parte. S-ar putea ca asta să nu fie o problemă dacă rotoarele nu se 
miș�că, dar dacă se află î�n miș�care, rezultatul ar putea fi catastrofal. 

Cum rotoarele lui John erau î�n miș�care î�n timp ce el plutea î�n aer, 
turnul de control a declarat situaț�ie de urgenț�ă. De-a lungul următoa-
relor 46 de minute – timpul pentru cât mai exista combustibil î�n 
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rezervor – John ș� i personalul de la sol au trebuit să facă un plan de 
aterizare î�n siguranț�ă. 

Asta se numeș�te presiune.
Deoarece conș� tientizarea diferenț�ei dintre stres ș� i presiune 

este primul pas î�n a î�nvăț�a cum să gestionăm mai bine momentele 
de presiune cu care ne confruntăm, ne va fi de ajutor să analizăm 
mai î�n detaliu câteva diferenț�e î�ntre stres ș� i presiune. 

Stresul și presiunea: diferența de reacție
Termenul „stres” a î�nceput să fie folosit î�n mod uzual î�n anul 1936, 
când Hans Selye l-a pus î�n circulaț�ie ș� i l-a definit ca „răspunsul 
non-specific al organismului î�n faț�a oricărei cerințe de schimbare”. 
Definiț�ia lui Selye a fost influenț�ată de ș�tiinț�ele biologice ș� i a fost 
piatra de temelie pentru definiț�iile orientate mai mult spre psiholo-
gie, care promovează viziunea bine documentată, validată ș� i accep-
tată conform căreia noi experimentăm senzații de stres atunci când 
cerinț�ele (factorii de stres) mediului î�n care lucrăm depăș�esc capa-
citatea pe care o avem sau credem că o avem de a răspunde acestor 
cerinț�e. Gândeș�te-te la tot ce ț�i se cere î�n timpul unei zile, de la a 
plăti ipoteca până la a te descurca bine la serviciu, a fi un părinte 
bun etc. Stresul se referă la situaț�ia î�n care sunt prea multe cerinț�e 
ș� i insuficiente resurse – timp, bani, energie – pentru a le î�ndeplini. 
O zi î�n care iei un prieten de la aeroport, î�ț�i duci copiii la meciul de 
fotbal, faci cumpărături pentru cină, iei hainele de la curăț�ătorie, 
ajungi la poș�tă î�nainte să se î�nchidă, faci curat î�n casă până vin oas-
peț�ii, aceasta este o zi stresantă. Un program similar la locul de 
muncă poate conduce la aceeaș�i senzaț�ie de stres – două proiecte 
cu termen limită de finalizat, î�ntâlniri una după alta ș� i un client di-
ficil căruia trebuie să-i răspunzi. Te simț�i stresat, te simț�i copleș� it. 

John O’Donnell identifică această senzaț�ie cu aceea de supraî�n-
cărcare. Î�n timpul situaț�iei de urgenț�ă, pregătea personal pentru 
aviaț�ie, seara făcea cursuri de business, făcea pregătiri de nuntă ș� i 
voia să intre la o ș�coală de business de top din ț�ară. Î�n acea zi, viaț�a 
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lui John era deja la un nivel î�nalt de tensiune. Sau, î�n limbaj simplu, 
era stresat. 

Dar ziua lui John evidenț�iază î�ncă o diferenț�ă î�ntre stres ș� i pre-
siune. Ceea ce face diferenț�a î�ntre presiune ș� i activităț�ile sale de 
dinaintea acelui zbor de urgenț�ă este faptul că, dacă nu termina 
pregătirea pentru escadronul armat sau dacă nu se prezenta la un 
curs de seară, asta nu-i punea î�n pericol viaț�a sau cariera. 

Cei care studiază presiunea ș� i efectele acesteia o descriu ca o 
situație în care î�ț�i dai seama că este ceva î�n joc ș� i că acel ceva depin-
de de rezultatul performanței tale. Î�n mod normal, rezultatul ori î�ț�i 
creș�te ș�ansele de succes, ori te trage î�napoi. Pentru strămoș�ii noș�tri, 
aceste momente erau legate de supravieț�uire. Deseori, viaț�a lor de-
pindea de rezultatul performanț�ei lor. Succesul le permitea să mai 
trăiască o zi. Astăzi, o prezentare de excepț�ie î�n faț�a ș�efului te poate 
face să avansezi î�n funcț�ie; gestionarea incorectă a unui proiect te 
poate trage î�napoi.

Dacă î�ntr-o situaț�ie stresantă există (indiferent de sarcină) mai 
multe moduri de a recționa care te pot ajuta să gestionezi mai bine 
stresul, î�ntr-o situaț�ie sub presiune ț�i se cere doar o singură reacț�ie: 
să te achiț�i de sarcină corect – fie că asta î�nseamnă să aduci un eli-
copter la sol î�n siguranț�ă, să faci o prezentare convingătoare sau, î�n 
baschet, să reuș�eș�ti o aruncare liberă care să câș�tige meciul. Cu alte 
cuvinte, deș� i există mai multe moduri de a gestiona presiunea, fina-
lul jocului presupune î�ntotdeauna o sarcină specifică; tu î�ncerci să 
faci ceva cu succes pentru a î�ndeplini cerinț�ele situaț�iei respective. 
Î�ntr-o situaț�ie stresantă, obiectivul este să reduci stresul. Î�ntr-un 
moment de presiune, obiectivul este să reuș�eș�ti. Dacă te gândeș�ti că 
trebuie să ai succes tot timpul, î�nseamnă că eș� ti tot timpul sub 
presiune. 

Ziua lui John ilustrează bine această diferenț�ă. Să trebuiască să 
gestioneze numeroasele aspecte greu de controlat ale dimineț�ii, 
inclusiv asigurarea muniț�iei militare ș� i pregătirea tragerilor pentru 
viitoarea desfăș�urare de forț�e, î�n timp ce trebuie completat ș� i pro-
gramul de zbor al zilei următoare, poate fi stresant, dar, dacă nu se 
achită î�n î�ntregime de aceste cerinț�e, nu se va confrunta cu 
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consecinț�e semnificative pentru reuș� ita sau supravieț�uirea sa. 
Situaț�ia devine un moment de presiune atunci când problemele cu 
care el se confruntă necesită un răspuns eficient. Eș�uarea aterizării 
cu elicopterul Cobra î�nseamnă că este posibil ca John ș� i copilotul 
său ucenic să moară. Asta î�nseamnă presiune. Ceea ce a avut de 
î�nnfruntat John, deș� i este un exemplu extrem, ilustrează un ele-
ment-cheie prin care se deosebeș� te un moment presant: deș� i se 
resimt ca stresante, momentele de î�naltă presiune contează mai 
mult, pentru că un răspuns eficient te face î�n mod normal să avan-
sezi, iar unul ineficient te trage î�napoi ș� i te poate chiar „elimina”. 
John a trebuit să răspundă eficient, altfel putea să fie eliminat defi-
nitiv. Î�n timp ce stresul te face să te simț�i copleș� it, presiunea e sen-
timentul că „trebuie să reuș�esc cu orice preț�”.

Î�ntr-o situaț�ie stresantă, practicarea tehnicilor de relaxare ne 
poate ajuta să ne simț�im mai puț�in copleș� iț�i ș� i să ne redobândim 
perspectiva ș� i autocontrolul. Ș� i î�ntr-un moment de presiune, relaxa-
rea ne poate ajuta, dar trebuie totodată să avem comportamentul 
necesar ca să putem merge mai departe. John ar fi putut rămâne 
calm, dar, dacă nu ar fi fost capabil să aducă elicopterul la sol, nu 
s-ar fi considerat că a dat randament sub presiune. 

Stresul și presiunea:  
diferență de funcționare 

Există o funcț�ie specifică evolutivă pentru stres ș� i alta pentru presi-
une. Î�ncă de la î�nceputuri, omenirea s-a confruntat cu cerinț�e impu-
se de mediul î�nconjurător. Î�ndeplinirea acestor cerinț�e de 
supravieț�uire – să fugă de prădători ș� i să se lupte cu ei, să găsească 
hrană, să caute un adăpost, să î�ntreț�ină focul, să aibă grijă de copii, 
să participe la ritualuri dedicate zeilor ș� i aș�a mai departe – necesita 
efort ș� i timp, astfel că a apărut ș� i o reacț�ie de stres care face ca o 
cascadă de substanț�e chimice să fie secretate î�n organsim, pentru 
a-l pregăti să-ș� i î�ndeplinească sarcinile. Ele stimulează ș� i alertează 
corpul î�n privinț�a a ceea ce se cere de la el, iar asta ne-a ajutat. Ceea 
ce era valabil pentru strămoș� ii noș� tri este valabil ș� i pentru noi 
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astăzi, până când atingem punctul î�n care ni se cer prea multe ș� i nu 
putem răspunde la toate cerinț�ele – aș�a că ne simț�im stresaț�i ș� i î�n-
cep să apară consecinț�e negative. Totuș�i, până î�n acel punct stresul 
poate fi util, o idee care a fost validată de sute de studii.

Presiunea funcț�ionează diferit. Presiunea a evoluat ca un meca-
nism de selecție pentru a decide cine avansează î�n viaț�ă ș� i cine nu. 
Dacă te contrazici cu soț�ia î�n legătură cu modalităț�ile de a-l discipli-
na pe copilul cel mare, asta î�nseamnă stres. Să scapi de un prădător 
care te urmăreș�te este mai mult decât stres, este presiune – fie gă-
seș�ti o cale de a scăpa de el sau de a-l evita, fie riș�ti să mori. Când 
vine vorba de presiune, ceva vital este î�n joc. 

Pentru omul preistoric, î�nsăș� i viaț�a lui era î�n joc – dacă nu reu-
ș�ea să facă un salt peste o anumită potecă, asta î�nsemna moarte 
imediată. Pentru el, „trebuie să reuș�esc cu orice preț�” î�nsemna o 
apreciere realistă a situaț�iei, dar astăzi o asemenea stare este descri-
să cel mai bine ca un gând de presiune primară care te va deraia î�n 
momentele tensionate. 

Astăzi, î�n majoritatea situaț�iilor de î�naltă presiune, viaț�a ta nu 
este literalmente î�n joc, cu excepț�ia persoanelor care operează î�n 
medii de risc î�nalt – forț�ele speciale SEALS din Marină, ofiț�erii de 
poliț�ie, alpiniș� tii, controlorii de trafic aerian, personalul de la 
Urgenț�e. Dar la un nivel primar, senzaț�iile ș� i gândurile sub presiune 
sunt similare: dacă nu î�ț�i faci treaba bine, tu sau alte persoane pu-
teț�i fi afectaț�i, iar tu vei fi tras î�napoi ș� i vei eș�ua.

Rolul presiunii în acțiune
Una dintre cele mai vizibile arene î�n care presiunea î�ș� i joacă rolul 
evolutiv eliminator este admiterea la facultate, un proces care devi-
ne î�n fiecare an tot mai competitiv pentru absolvenț�ii de liceu, î�n 
special pentru aceia care î�ncearcă să intre la ș�coli de elită. Iar să fie 
admiș� i la facultatea pe care ș� i-au ales-o reprezintă o poartă de in-
trare semnificativă ș� i un pas î�nainte pentru tineri, când vine vorba 
de reuș�ita lor î�n viitor.
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Erinn Andrews8 ș� tie câte ceva despre această competiț�ie. Ea nu 
doar că a candidat cu succes ș� i a obț�inut diplome universitare ș� i 
post-universitare la Universitatea Stanford, dar, mai târziu, a petre-
cut ș�apte ani citind dosarele 

potenț�ialilor studenț�i, fiind unul dintre funcț�ionarii responsa-
bili cu admiterea. Noi ne-am î�ntâlnit cu Andrews î�n casa ei din 
California de Nord, nu departe de campusul Stanford.

După spusele lui Erinn, competiț�ia pentru a intra la colegii com-
petitive a crescut până la niveluri incredibile. Î�n unele ș�coli, ș�ansele 
de a fi admis sunt atât de mici, î�ncât să reuș�eș�ti la admitere e ca ș� i 
cum ai câș�tiga la loterie. Î�n 2014, Yale a avut un procent de admitere 
de 7%, Harvard a avut un procent de admitere de 6%, iar Stanford 
de 5%, adică cel mai mic din ț�ară. Elevi cu note ș� i rezultate la teste 
aparent perfecte sunt deseori respinș� i la admitere. „Nivelul de pre-
siune resimț�it de aceș�ti elevi de liceu e incredibil”, spune ea. Procesul 
de admitere este unul complex. Elevii nu sunt î�n competiț�ie cu fie-
care alt candidat; ei concurează doar cu alț�i elevi care provin din 
„bazinul” lor, adică cu cei cu care î�mpart acelaș� i fundal geografic, 
aceleaș� i aptitudini sportive sau vreo altă calitate unică. 

Cu alte cuvinte, dacă eș�ti un elev care a urmat o ș�coală privată 
î�n Bay Area, ai note bune ș� i te î�nscrii la Stanford, nu eș�ti singurul. 
Andrews ne-a spus că Stanford primeș�te uneori ș� i 50 de candida-
turi din partea aceleiaș� i ș�coli de elită din Bay Area. Imaginează-ț�i 
presiunea resimț�ită de aceș� i copii care î�ncearcă să intre la Stanford, 
când sunt 42.000 de candidaț�i pe 2.200 de locuri. 

„Noi ș�tiam că avem multă putere”, spune Andrews, referindu-se 
la procedura de admitere. „Nimeni, chiar niciunul dintre noi nu a 
tratat acest job cu superficialitate. Noi ne-am făcut treaba cât de 
bine am putut. Am î�ncercat să respectăm ceea ce-ș� i doreș�te univer-
sitatea, adică ce tip de studenț�i caută, ș� i am î�ncercat, de asemenea, 
să detectăm acele calităț�i autentice î�n candidaturile elevilor. Î�ntr-un 
fel, te simț�eai... ca ș� i cum le-ai hotărî� soarta. Nu eram singura care se 
simț�ea copleș� ită.”
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Î�n timpul procesului de admitere, funcț�ionarii citesc o serie de 
dosare ș� i apoi pledează pentru candidaț�ii despre care cred că meri-
tă să fie admiș� i, la î�nceput cu o vastă echipă de selecț�ie ș� i apoi, î�n 
funcț�ie de ș�coală, cu decanul. „Câteodată, ca funcț�ionar, insiș�ti pen-
tru studenț�ii pe care î�i placi cu adevărat, dar ei nu reuș�esc. Acestea 
pot fi zile demoralizante – când nu reuș�eș�ti să ajuț�i pe cineva des-
pre care chiar simț�i că ar avea o contribuț�ie importantă pentru uni-
versitate. Sau poate că sunt primii din familiile lor care merg la 
facultate”, spune Andrews. 

Proliferarea chaturilor online precum Classroom Confidential a 
crescut ș� i mai mult presiunea procedurii de admitere. Elevii intră 
pe aceste site-uri pentru a afla ce se î�ntâmplă î�n diferite ș�coli ș� i gă-
sesc, printre altele, elevi care-ș� i compară notele ș� i punctajele medii 
la testele standard. După cum spune Andrews, „această comparaț�ie 
pune ș� i mai multă presiune ș� i creș�te anxietatea. Ei văd doar o canti-
tate mică de informaț�ii – notele ș� i punctajele unei persoane anoni-
me (care o fi fost î�ntr-adevăr onestă î�n legătură cu acele punctaje?) 
ș� i nu cunosc persoana î�n amănunt, deci nu pot face o comparaț�ie 
reală. E ca ș� i cum un orb i-ar conduce pe orbi”.

Elevul care reuș�eș�te î�ntotdeauna să obț�ină note mari, care face 
foarte bine la testele standard ș� i scrie un eseu foarte bun s-ar putea 
să fie admis. Dar pierzătorii fără noroc sunt „eliminaț�i” ș� i uneori se 
pot simț�i distruș� i, crezând că viaț�a lor s-a sfârș� it – o reacț�ie primară 
la presiune. 

Dacă priveș�ti dintr-o perspectivă mai largă, vezi cum presiunea 
asociată procesului de admitere î�ș� i arată utilitatea evolutivă ș� i de 
mediu. Pentru organizaț�ie sau mediu, criteriile stricte de selecț�ie 
sunt o garanț�ie a faptului că elevii admiș� i pot gestiona presiunea, 
aș�a cum o dovedesc notele lor constant bune, performanț�a la testele 
standard ș� i reuș�itele din sport ș� i din activităț�ile creative. Aceș�ti câț�i-
va studenț�i deosebiț�i emană î�ncredere î�n sine, optimism, tenacitate 
ș� i entuziasm, iar î�n acest fel perpetuează mediul intelectual, inova-
tor, creativ ș� i provocator ce caracterizează Universtitatea Stanford, 
precum ș� i alte colegii ș� i universităț�i de elită. 
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Confundarea stresului cu presiunea
Incapacitatea noastră de a diferenț�ia presiunea de stres are î�n mod 
inevitabil consecinț�e nefaste. Fiecare situaț�ie stresantă – o ș�edinț�ă 
mai lungă decât te aș�teptai, un coleg care te lasă baltă cu vreun pro-
iect – poate î�ncepe să ț�i se pară o situaț�ie presantă, când, de fapt, 
reprezintă doar o mică neplăcere, fără impact asupra reuș�itei zilei 
respective. Î�ncepi să simț�i că ai mereu „arma la tâmplă”, că trebuie 
să fii mereu productiv. Î�ncepi să suferi de presiunea anxietăț�ii.

La serviciu, totul devine extrem de important, ceea ce provoacă 
ș� i intensifică inutil senzaț�ii supărătoare de presiune. 

Atunci când confundăm situaț�iile stresante de zi cu zi cu mo-
mentele de presiune, reacț�ionăm fizic, mental ș� i comportamental î�n 
mod exagerat î�n raport cu circumstanț�ele. Pericolul constă î�n faptul 
că se instalează permanent confuzia dintre stres ș� i presiune, iar noi 
ne pierdem abilitatea de a judeca limpede. Diagnosticarea greș� ită a 
stresului drept presiune ne diminuează inutil abilităț�ile. 

Iată un exemplu. Un client de-al nostru era responsabil cu orga-
nizaț�ia care se ocupă de vânzări pentru o divizie importantă a unei 
companii farmaceutice. După mai multe trimestre cu rezultate de-
cente, dar nu foarte grozave, ș� i după multe schimbări î�n organizaț�ie, 
grupul de vânzări avea î�n faț�ă un an important pentru companie. 
Ș� eful de vânzări ne-a spus: „Mâine (la evenimentul de î�nceput de 
an) va fi cea mai importantă zi din cariera mea”. Cel mai important 
eveniment din cariera lui? O carieră care poate dura ș� i 45 de ani? 
Noi i-am sugerat să „nu mai gândească aș�a departe”, o tehnică utilă 
pentru păstrarea perspectivei ș� i pentru descurajarea declaraț�iilor 
contraproductive. Făcând asta, a reuș�it să privească lucrurile mai î�n 
detaliu ș� i să evalueze situaț�ia cu acurateț�e, ca să vadă ce se afla cu 
adevărat î�n joc.

A devenit clar pentru clientul nostru că el confunda stresul cu 
presiunea. Poate că simț�ea că este un moment de presiune – dar, î�n 
realitate, acea zi era departe de a fi cea mai importantă zi din carie-
ra lui. Da, era stresantă. Dar cariera ș� i supravieț�uirea companiei 
sale nu erau î�n joc. Ș� i a ajuns să î�nț�eleagă că reacț�ia sa faț�ă de acest 
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eveniment are un impact negativ asupra oamenilor din jurul lui, 
molipsindu-i inutil cu anxietate ș� i diminuându-le performaț�a. 

E destul de greu să funcț�ionezi sub presiune, dar să confunzi 
stresul cu presiunea face lucrurile ș� i mai dificile, pentru că sfârș� im 
prin a ne consuma energia fizică, emoț�ională ș� i psihică pe lucruri 
care, până la urmă, nu contează. Confuzia te face, de asemenea, să 
rămâi cu mai puț�ine resurse de care ai nevoie pentru a face faț�ă si-
tuaț�iilor reale de presiune, atunci când acestea apar, ș� i-ț�i face mai 
dificilă conectarea la presiunea pe care o resimt alț�ii, un mod de a le 
reduce lor starea de tensiune ș� i de a construi relaț�ii noi pentru tine. 
De exemplu, î�n toiul crizei financiare din 2008, Rick Waddell, director 
general la Northern Trust Corporation din Chicago, s-a aflat î�ntr-o 
situaț�ie de mare presiune. Rick se afla î�ntr-un studio de î�nregistrări, 
fiind intervievat î�n legătură cu felul î�n care reacț�ionează compania 
sa la criza financiară ș� i la veș�tile importante din partea competiț�iei, 
care apăruseră î�n acea dimineaț�ă ș� i î�ncercau să asigure investitorii, 
clienț�ii ș� i angajaț�ii că ei nu se află î�n aceeaș�i situaț�ie. Inutil să mai 
spunem că Rick avea multe pe cap când a dat peste Andrew Stevens 
pe hol, după interviu. Andrew era vicepreș�edinte al departamentu-
lui de management al talentelor de la Northern Trust, iar î�n schema 
organizaț�ională a firmei se afla cu trei niveluri sub Rick, aș�a că nu 
era sigur cât de bine î�ș� i va aminti Rick de el. Î�nsă l-a văzut pe Rick 
ieș� ind de la interviu ș� i s-a oprit să-l salute. 

Rick tocmai se apucase să-i răspundă: „Bună, Andrew. Ai auzit 
ș�tirile de azi dimineaț�ă?...”, când s-a oprit brusc, s-a uitat la Andrew 
ș� i a zis: „dar nu era nimic important... Ce mai faci?” Spre uimirea lui 
Andrew, Rick nu doar că ș�tia că fina sa murise cu două săptămâni 
î�nainte, dar a avut ș� i prezenț�a de spirit, î�n ciuda tuturor probleme-
lor curente, să-l î�ntrebe pe Andrew ce mai face. Au avut o scurtă 
discuț�ie, iar Andrew i-a mulț�umit lui Rick de î�ntrebare. Ș� ase ani mai 
târziu, Andrew î�ș� i aminteș�te de acel moment de parcă s-ar fi î�ntâm-
plat chiar ieri. „Nu ș�tiu cum de a avut tăria, ț�inând cont de presiunea 
incredibilă la care era supus, să-ș� i amintească î�n acel moment să mă 
î�ntrebe ce mai fac. Î�mi voi aminti mereu asta ș� i am povestit multora 
î�ntâmplarea.”
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Prin această simplă strategie de reducere a presiunii, am ajutat 
mulț�i indivizi să-ș� i limiteze reacț�iile nepotrivite î�n momentele de 
presiune – de câte ori te simț�i presat, pune-ț�i aceste î�ntrebări: 
Situaț�ia asta chiar necesită reacț�ia pe care o am? Sau î�mi consum 
energia reacț�ionând exagerat, deș� i nu-i nevoie? Randamentul meu 
î�n această situaț�ie poate î�ntr-adevăr să-mi ameninț�e reuș� ita? 
Răspunsurile te vor ajuta să estimezi dacă chiar ai de-a face cu un 
moment de presiune sau mai degrabă cu senzaț�ia de stres.

Utilizarea strategiei de mai sus te va ajuta î�n mod inevitabil să-ț�i 
reduci reacț�iile nepotrivite î�n faț�a presiunii – gândirea distorsiona-
tă, alerta exagerată, comentariile impulsive ostile – ș� i te va ajuta 
totodată să reduci senzaț�ia de stres. Vei sfârș� i prin a avea mai multe 
resurse ș� i vei fi mai bine pregătit să funcț�ionezi mai aproape de ca-
pacitatea ta maximă î�ntr-o situaț�ie de presiune adevărată. Asta nu e 
puț�in lucru. Î�n munca noastră cu membrii a numeroase organizaț�ii, 
am observat că, din cauza confundării stresului cu presiunea, anga-
jaț�ii ajung cu timpul atât de epuizaț�i, î�ncât acest lucru contribuie la 
eș�ecul carierei lor sau la distrugerea relaț�iilor domestice. 

John O’Donnell nu era sigur cum va aduce elicopterul la sol î�n 
siguranț�ă. Când a descoperit că ș� i-a pierdut ș� inele ș� i că mai are 
combustibil doar pentru 46 de minute, pe el ș� i pe elevul său î�i aș�-
tepta un final neprevăzut. Trebuia să facă o aterizare dificilă, cu 
puț�ine ș�anse de reuș�ită. John a reuș�it să utilizeze câteva strategii ș� i 
soluț�ii-cheie pentru presiune, ca să gândească creativ, să colabore-
ze cu cei de la sol ș� i să găsească o soluț�ie inovatoare de a ateriza î�n 
siguranț�ă. 

Exact asta e ceea ce trebuie să facem câteodată î�n afaceri ș� i î�n 
viaț�ă. Când viaț�a noastră î�n general stresantă depăș�eș� te limita, 
ajungând la ceva mult mai grav, avem nevoie de instrumentele ne-
cesare pentru a depăș�i provocările caracteristice performanț�ei sub 
presiune.

O’Donnell, lucrând î�mpreună cu personalul de la sol, a născocit 
o platformă de aterizare improvizată din diferite materiale. El ne-a 
spus, zâmbind timid, că a fost precum „aterizarea pe un ac”. S-a sim-
ț�it John sub presiune? Bineî�nț�eles. Execuț�ia lui a fost perfectă? Cu 
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siguranț�ă, nu. Dar, î�n cele mai multe situaț�ii de presiune din viaț�ă, 
nu e nevoie să fii perfect. E nevoie doar să-ț�i faci treaba sau să te 
comporț�i aș�a cum cere situaț�ia. Ai mai multe ș�anse să faci asta 
atunci când gestionezi presiunea ș� i ajungi cât mai aproape posibil 
de capacitatea ta maximă. Iar când reuș�eș�ti asta, de obicei vei trăi să 
mai „zbori” î�ncă o zi. 
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NATURA PRESIUNII

Î�n dimineaț�a zilei de 29 octombrie 2012, Superstorm Sandy, cea 
mai mare furtună din Atlantic î�nregistrată vreodată, după cum a 
fost măsurată î�n diametru, cu vânturi î�ntinse 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 furtună din istoria 
Statelor Unite, ca efecte distructive. Până î�n iunie 2013, conform 
estimărilor, daunele produse s-au ridicat la mai mult de 68 de mili-
arde de dolari, o cifră depăș�ită doar de Uraganul Katrina. Cel puț�in 
286 de oameni au fost uciș� i de-a lungul traseului furtunii prin ș�apte 
state.

Pe 13 noiembrie 2012, guvernatorul New York-ului, Andrew M. 
Cuomo, a î�nființ�at o comisie î�n baza legii Moreland, pentru a inves-
tiga reacț�ia, pregătirile ș� i managementul companiilor energetice 
din New York î�n timpul mai multor furtuni care afectaseră statul, 
inclusiv Superstorm Sandy ș� i Uraganul Irene, din anul anterior. 
După luni de investigaț�ii, î�ntr-o seară ploioasă de sâmbătă, î�n iunie, 
Julie Howard9, director general ș� i membru al consiliului director al 
Navigant Consulting, a primit un telefon prin care era anunț�ată că î�n 
ziarul de a doua zi va apărea un articol î�n care va fi menț�ionată com-
pania ei ș� i legăturile acesteia cu investigaț�ia Comisiei Moreland. 
Navigant era o companie de consultanț�ă publică, specializată î�n a 
ajuta organizaț�iile să gestioneze riscurile critice î�n afacerile cu 
energie, serviciile medicale, construcț�ii ș� i servicii financiare. Long 
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Island Power Authority (LIPA) era una dintre aceste organizaț�ii, iar 
Navigant î�i furniza servicii de ani de zile. 

Ceea ce i s-a spus lui Julie î�n acea convorbire telefonică a ș�ocat-o: 
articolul urma să afirme că raportul Comisiei Moreland ridică, prin-
tre altele, suspiciuni î�n legătură cu munca făcută de Navigant pen-
tru LIPA. Ș� i că această comisie va î�nainta aceste suspiciuni 
procurorilor federali din Brooklyn, pentru a stabili dacă sunt nece-
sare acuzaț�ii penale î�mpotriva oficialilor LIPA sau î�mpotriva 
Navigant. Vă puteț�i imagina î�ngrijorarea lui Julie î�n momentul î�n 
care a î�nchis telefonul. Ea era absolut sigură că Navigant nu fusese 
implicată î�n nicio afacere necurată ș� i avea î�ncredere că firma sa va 
fi î�n cele din urmă absolvită de vină. Dar daunele produse î�n acest 
timp asupra reputaț�iei Navigant ar fi putut fi semnificative. 

Aș�a cum se î�ntâmplă cu mulț�i dintre liderii cu care lucrăm, Julie 
s-a simț�it imediat presată să facă un plan, să răspundă ș� i să acț�ione-
ze î�n faț�a unei enorme incertitudini ș� i a informaț�iilor limitate. 
Această presiune se adăuga presiunii pe care Julie ș� i alț�i lideri o re-
simt î�n mod obiș�nuit. Primul ș� i cel mai important e sentimentul că 
trebuie să fie î�n priză tot timpul. „Când eș� ti director general, nu 
există ș�edinț�ă î�n care să nu se aș�tepte de la tine să conduci discuț�ia, 
să contribui î�ntr-un mod semnificativ din punct de vedere intelec-
tual sau să iei decizia finală î�n situaț�ii incerte. Fie că-ț�i place sau nu, 
acestea sunt pretenț�iile care vin odată cu acest job.”

Ca lider, a simț�it, de asemenea, presiunea asociată cu vorbitul î�n 
public. „Eș�ti mereu sub reflector – ș� i mi se pare că trebuie să spun 
ceva spiritual sau motivant la fiecare eveniment.” 

Apoi mai era ș� i presiunea constantă de a da randament ș� i de a 
confirma aș�teptările celorlalț�i. Ca director general al unei companii 
publice, Julie ș� i liderii aflaț�i î�n postura ei trăiesc această presiune zi 
de zi. Dar, î�n acest caz, presiunea s-a exacerbat dat fiind potenț�ialul 
impact „necunoscut” pe care raportul Comisiei Moreland l-ar fi pu-
tut avea asupra afacerii ei. Era de departe cea mai stringentă presiune 
pe care o simț�ise î�n cariera sa. 


