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CAPITO LWL 1

Aspiratie catre
exceptional

ceasta carte prezintd un tip special de relatie pe
A care noi o numim excepfionald. E posibil sa ai

deja una sau doua relatii exceptionale — poate
chiar mai multe. In aceste relatii esti vizibil, cunoscut
si apreciat pentru cine esti cu adevarat, nu pentru ver-
siunea revizuita a ta.

Sutele de prieteni de pe Instagram stiu, poate, ce ai
comandat la cina in restaurantul elegant de saptamana
trecutd, dar persoana cu care ai o relatic exceptionala
stie ca te confrunti cu probleme alimentare de ani de
zile sau ci la cina respectiva ai discutat cu partene-
rul tdu despre intemeierea unei familii, sau poate ati
céntarit avantajele si dezavantajele schimbarii locu-
lui de munca. Astfel de subiecte nu pot fi abordate cu
un prieten pe care nu l-ai mai vazut din liceu si care
iti urmareste postarile de pe retelele de socializare.
Rareori le poti aborda cu o persoana cu care faci un

h CONECTEAZA.TE



CAROCLE ROBIN

F DAVID BERADFORD,

ride-sharing. Nu e adecvat si le discuti nici cu matusa
cu care te auzi doar din cand in cind. Dar persoana
cu care ai o relatie exceptionala stie ce se intampla in
viata ta, pentru ca te cunoaste cu adevarat.

Diversele tale relatii exista pe un continuum. La un
capat sunt cunostintele cu care nu ai o legaturi auten-
tica, iar la celdlalt capat se afla relatiile in care simti
ca esti cunoscut, sustinut, recunoscut si pe deplin ac-
ceptat. La mijlocul acestui continuum se afla relatiile
cu oameni de care te simfi atasat, iar cu o parte din ei
poate ti-ai dori sa construiesti o legatura mai stransa.
Intrebarea este: Cum poti realiza acest ucru? Cum poti
avansa o relatie de-a lungul acestei axe? Noi ne-am
dedicat viata incercirii de a ajuta mii de studenti si
clienti — iar acum, si pe tine — sa gdseasca raspunsul
la aceasta intrebare.

Relatiile exceptionale pot fi cladite si au sase carac-
teristici distincte. In acest tip de relatie:

1. Poti fi tu insuti fira rezerve, la fel si cealalta
persoana.

2. Améndoi sunteti dispusi sa va aratati vulnera-
bilitatea.

3. Poti avea incredere ci marturisirile nu vor fi fo-
losite impotriva ta.

4, Puteti fi sinceri unul fata de celalalt.
5. Conflictul este gestionat in mod productiv.

6. Amandoi sunteti dedicati evolutiei si dezvoltarii
reciproce.

Sa analizam putin aceste caracteristici.

Primele trei se axeaza pe deschiderea de sine. Mai
este nevoie de asta, cand multi sunt de pdrere ca so-
cietatea de azi exagereaza in autodezvaluire? Pentru
ca exista o diferentd intre imaginea prezentata si cea
autentica. Oscar Wilde, printre altii, spunea cu iro-
nie: ,Fii tu insuti, ceilalti sunt deja luati®. De multe
ori cosmetizam ceea ce dezvaluim, din teama de a nu
fi judecati gresit.

Retelele sociale au creat o lume in care ne simtim
fortati sa prezentam totul pozitiv. Poate in postarile
tale de pe Facebook esti zambitor in fata Turnului
Eiffel, dar in realitate, calitoria a fost un dezastru.
Managerii din Silicon Valley marturisesc ca se simt
nevoiti sa se prezinte ca niste invingatori, dar obo-
seala, frica si epuizarea sunt sentimente foarte reale
acolo. E obositor sa mentii permanent o imagine falsa.
Cosmetizarea propriei personalitati nu numai ca iti
stirbeste capacitatea de a fi autentic, dar ii determina
si pe ceilalti sa faca la fel.

Noi nu spunem ca ar trebui sa te dezvalui cu totul
unei persoane. Dar trebuie sa impartagesti ceea ce e
relevant in relatia cu ea. Si ceea ce impartasesti trebuie
sa fie sentimentele tale adevarate, complet autentice,
nu sa arborezi 0 imagine zambitoare, parcad desprinsa
din imaginile de vacanta sau felicitari.

Ultimele trei trasaturi distinctive se refera la feed-
back si conflict. Sa provoci pe cineva poate fi de fapt
o modalitate solida de a-i oferi ajutor, dar, totusi, pu-
tini oameni se simt capabili sa faca acest lucru asa
cum trebuie.

Persoanele cu care ai o relatie exceptionala iti sem-
naleaza niste comportamente care le deranjeaza cu
adevarat i, atunci cand o fac, trebuie sa intelegicae o
sansa de a invata ceva, nu un lucru impotriva caruia sa
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ridici garda. Ele stiu ca, ajutindu-te sa intelegi impac-
tul comportamentului tiu, isi manifesta angajamentul
fata de relatia voastra gi te ajuta sa evoluezi.

Certuri se ivesc si in cele mai bune relatii. (Asa cum
vei vedea, noi doi suntem dovada vie a acestui lucru!)
Dar teama de conflict te poate determina sa ignori fac-
torii iritanti care, insd, daca ar fi discutati si gestionati
cu succes, ar putea consolida relatia. Lucrurile nespuse
pot rini in continuare. Intr-o relatie exceptionala, e
mai usor sa discuti si sd rezolvi problemele, astfel incat
sa nu ramana in obscuritate si sa creeze daune dura-
bile. Astfel de dificultati sunt oportunitati de a invata,
lucru care reduce riscul ca ele sa apara din nou.

De-a lungul carierei noastre am aratat oamenilor lu-
crurile de care au nevoie pentru a construi si mentine
relatii puternice, functionale si robuste atat in viata
personala, cat si in cea profesionala. Te invitam sa te
alaturi miilor de studenti si clienti care au invatat asta,
si multe altele, de la noi. Pasiunea noastra este alimen-
tatd de rezultatele pe care le-am observat de-a lungul
carierei noastre pedagogice, de coaching si consultanta.
Noi nu doar studiem si predam conceptele prezentate
in aceasta carte — ci le si aplicam in viata de zi cu zi.
Uneori imperfect; sotia lui David, cu care e casatorit de
peste cincizeci i cinci de ani, i-a spus: ,Daca tot predai
treburile astea, ar fi bine sa le si practici!“

Sotul lui Carole, Andy, si-a exprimat sentimente
similare. Dar noi ne-am straduit intotdeauna sa pu-
nem in practicd ceea ce predam si acest lucru ne-a im-
bunatatit viata.

Si, totusi, la un moment dat relatia exceptionala din-
tre noi a fost cat pe ce sa se rupa. David a facut ceva
(sau, mai exact, nu a facut) care aproape a determinat-o

pe Carole sa nu mai vrea si aiba de-a face cu el. Vom
intra in detalii in Capitolul 7, dar ideea de baza este
ca, desi am fost in pragul unei prabusiri totale a re-
latiei noastre, am fost capabili sa revenim si sa o re-
dresam. Acest amanunt ne-a permis sa scriem aceasta
carte impreuna si, pe parcursul acestui proces, sa dez-
voltam o relatie chiar mai buna. Suntem dovada vie
ca, printre greseli si neintelegeri, e posibil sa repari si
s4 recuperezi.

Amiéndoi suntem profesori si primii care iti vor
spune ca unele lectii trebuie traite si invatate; de aceea
accentul acestei carti se pune pe practica. Am predatla
Scoala de Afaceri a uneia dintre cele mai prestigioase
universitati din lume, dar ceea ce avem noi de impar-
tasit are o relevanta chiar mai mare in afara sferei de
business. 8i, desi terpersonal Dynamics (Dinamica
interpersonald), cursul caruia i-am dedicat decenii in-
tregi din viata noastra, este denumit in mod afectuos
Touchy-Feely', nu are nimic sentimental. Asa-numitele
soft skills™ implica eforturi asidue.

Materialul conceptual al acestei carti se bazeaza pe
cercetari sociale, in special in psihologia interperso-
nala, si pe decenii de experienta personala. David si-a
inceput activitatea la Scoala de Afaceri a Universitatii
Stanford in urma cu peste cincizeci de ani, pentru a
dezvolta cursul de Dinamicd interpersonald, si astazi
este recunoscut ca ,Parintele Touchy-Feely“. Carole,
care i s-a alaturat in urma cu douazeci de ani, a de-
venit cunoscuta sub numele de ,Regina Touchy-Feely*
si a contribuit la extinderea programului, dubldndu-i
continutul.

* Siropos. (N.t.)
** O serie de competente §i calitafi care includ o buna comunicare,
flexibilitate, atitudine pozitivd; competente de relationare. (N.red.)
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Touchy-Feely ramane, de departe, cel mai faimos si
mai popular curs din programul de master in admi-
nistrarea afacerilor, la care se inscriu peste 85% din-
tre studenti si, adesea, trebuie sa aiba rezultate foarte
bune pentru a intra. Studentii descriu frecvent expe-
rienta ca fiind ,transformatoare” si absolventii spun,
de obicei, ca a fost cursul cu cel mai mare impact, con-
tinuand sa il foloseasca in viata lor personala si pro-
fesionala. Intre studenti s-au legat prietenii durabile
si chiar casatorii. A fost mentionat in carti bestseller
(de pilda, Creative Confidence, autor David Kelley), pre-
zentat in emisiunea Today, mentionat in publicatiile
New York Times si Wall Street Journal — toate subliniind
importanta acestor aptitudini in viata organizationala
moderna.

Studentii descopera repede ca, desi este alintat cu
denumirea de Touchy-Feely, cursul nu este usor. La in-
scriere, studentii sunt organizati intr-un grup de doua-
sprezece persoane, denumit grup T, si se intrunesc
timp de aproximativ 60 de ore pe o durata de zece sap-
tamani. Litera ,T“ din denumire provine de la cuvin-
tul ,training“, nu ,terapie®, iar scopul este de a oferi
un laborator de aplicatii in care studentii pot exersa
conceptele de baza — cum ar fi importanta deschiderii
de sine, cum sa ofere si sa primeasca feedback, cum
sa se conecteze unii cu ceilalti in ciuda diferentelor si
cum sa se influenteze reciproc — interactionand unii
cu ceilalti si invatand din reactiile colegilor lor.

Avem convingerea ferma ca modul ideal de a invata
sa fii mai eficient la nivel interpersonal este sa inter-
actionezi cu semenii in circumstante reale si in timp
real, mai degraba decidt din prelegeri, lecturi, studii
de caz sau chiar carti. Desi cartea de fata acopera tot
ceea ce predam in timpul orelor de curs, va trebui sa

facidin relatiile tale propriul laborator pentru a obtine
cele mai mari beneficii. Pe parcurs, vom oferi sugestii
specifice pentru a-{i arata cum sa procedezi.

Pentru studentii obisnuifi sa analizeze numere
si si rezolve probleme, la inceput poate fi deranjant
sd facd parte dintr-un grup care trebuie sa exploreze
cine se simte mai apropiat de cine si de ce. Dar, de-a
lungul anilor, o multime de studenti care nu intelese-
seri initial toatd anvergura s-au transformat la finalul
cursului in adevarati apologeti. ($inu, nu este o sect!)
Impactul acestui curs nu se datoreaza comentariilor
strdlucite ale profesorilor, oricit am fi noi de buni.
Rolul nostru este pur si simplu sa construim condi-
tiile in care studentii pot afla cum fi influenteaza pe
cei din jur propriul lor comportament — si in ce mod
le-ar afecta succesul ca viitori lideri.

Expertii au ajuns sa recunoasca faptul ca aptitu-
dinile interpersonale sunt fundamentale succesului
profesional. Una dintre convingerile noastre centrale
este cd oamenii fac afaceri cu oameni, nu doar cu idei,
masini, strategii sau chiar bani. Touchy-Feely ofera cea
mai buna oportunitate de a dezvolta competente de
relationare care se dovedesc cruciale pentru succesul
liderilor, cum ar fi crearea relatiilor, consolidarea in-
crederii si dezvoltarea influentei. insa studentii castiga
ceva si mai profund, definit cel mai bine cu ani in urma
de cuvintele unuia dintre ei: ,Stiam c&, daca voi merge
la 0 scoala de afaceri de prestigiu, voi invata sa fiu un
manager si un lider mai bun. Dar mai stiam si ca, daca
voi studia la Stanford, in special datorita acestui curs,
voi deveni o fiinta umana mai buna — si asta inseamna
mult mai mult decit un bun lider®,

La reuniuni sau in e-mailurile primite de-a lun-
gul anilor, ni s-a spus adesea: ,,Acest curs mi-a salvat
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cariera/casnicia, zece ani mai tarziu®, ,Folosesc la ser-
viciu aproape in fiecare zi ceea ce am invatat la Touchy-
Feely“, ,Datorita acestui curs stiu ca am devenit mai bun
ca parinte, sot si fiu/fiic, si mai ales coleg®. Un parti-
cipant care a incheiat recent cursul dedicat personalu-
lui din functii executive a spus: ,,In mod surprinzator,
acest program nu s-a concentrat explicit pe imbunatati-
rea calitatilor mele de lider. Ci mai degraba m-a invatat
sa fiu o persoana mai buna... si ca efect secundar am
devenit un lider mai eficient, cu 0 mai mare constiinta
de sine, compasiune, vulnerabilitate si comunicare®.

Deprinderea acestor competente de relationare im-
plica eforturi asidue, dar ele pot fi dobandite de ori-
cine. De aceea, principiile Touchy-Feely nu sunt dedi-
cate exclusiv studentilor masteranzi si nici nu sunt
vreo pseudostiinta californiana. Astfel de grupuri, cu
o diversitate mult mai mare, sunt organizate peste tot
in lume — Europa, Africa, Orientul Mijlociu, Asia si
America Latina — cu rezultate similare.

Pe ldnga experienta noastra academica, am fost
atat consultanti, cat si traineri executivi pentru sute
de companii gi organizatii non-profit din multe tari
si multe domenii de activitate, pentru companii de
mare succes sau startup-uri. Am dezvoltat impreuna
o versiune de curs dedicata managementului execu-
tiv, cu durata de o siptamana, predat la Universitatea
Stanford, la care participd manageri din intreaga lume.
Carole preda acum aceleasi principii managerilor/ fon-
datorilor si investitorilor din Silicon Valley.

Una dintre cele mai izbitoare concluzii la care am
ajuns de-a lungul anilor este ca pot fi legate relatii per-
sonale profunde, depline, intre oameni mai diferiti
decdtam fi tentafi sa credem. Putem dezvolta o relatie
exceptionala cu cineva cu care aparent nu avem prea

multe in comun. Am observat intimpliandu-se acest
lucru in mod repetat, atat in mediul personal, cat si
profesional. Avem nevoie de competente de relationare
pentru a putea trece de zona conversatiilor superfici-
ale. Deprinderea lor nu necesita neaparat mult timp,
ci angajamentul ferm de a ne cunoaste cu adevarat pe
noiinsine si pe cei din jur.

Nu poti dezvolta astfel de relatii cu toata lumea. Nu
e posibil, pentru ca aceste conexiuni profunde necesita
mult efort. in plus, nici nu este necesar. Probabil ca
ai multe cunostinte, de la parteneri de tenis, oameni
cu care mergi la un film sau concert, la amici cu care
iesiin orag din cénd in cand. Probabil ai colegi cu care
colaborezi excelent pe plan profesional, dar care nu iti
sunt prieteni apropiati. Aceste relatii ofera parteneriat,
interactiune sociala, stimulare intelectuala, validare
profesionala si distractie. Nu sunt foarte intense, dar
e foarte bine asa. Mai mult, ai nevoie de ele. Nu toate
deserturile sunt din ciocolata si nu orice interactiune
trebuie sd fie profunda.

Totusi, sa presupunem ci existd in viata ta anumite
persoane cu care ai putea dezvolta relatii mai puter-
nice. Nu stii daca vor deveni vreodata ,exceptionale®,
daresti convins ca e loc de mai mult. Poate iti doresti
sa inveti cum sa treci de la interactiuni formale la unele
ceva mai personale, de la un ton detasat la unul ceva
mai apropiat, de la disfunctional la functional sau de
la competitiv la cooperant. Sau poate ai deja citeva
relatii speciale si profunde, dar simti ca ar putea fi
mai bogate. Conceptele din aceasta carte te pot ajuta
sa avansezi orice relatie de-a lungul acelui continuum.

Nu iti promitem ,cinci pasi simpli pentru cladirea
unor relatii profunde®, deoarece acesti pasi nu exista.
Nu exista solutii universale.
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Ceva eficient in cazul tau s-ar putea sa nu functio-
neze pentru altcineva, iar ceva care ajuti la dezvoltarea
unei relatii ar putea fi un esec in alta. Exceptionalul
nu este o stare finala, deoarece relatiile pot si devina
infinit mai profunde. Priveste relatiile exceptionale ca
pe niste organisme vii, care respira, care se modifica
permanent, care au mereu nevoie de ingrijire si care
sunt intotdeauna capabile sa te surprinda.

Suntem sinceri cu privire la efortul necesar cladirii
unor relatii semnificative si la fel de directi cu privire
la beneficii. Am vazut impactul profund si inechivoc
asupra prieteniei, casdtoriei, sistemelor familiale si
relatiilor de colegialitate. Stim c¢d aplicarea concepte-
lor noastre creeaza relatii mai puternice, mai fericite
si mai profunde, cu mai putine conflicte inutile. Cand
esti increzator si onest fata de alta persoana, oportu-
nitatile de evolutie personala sunt nelimitate. Atunci
cand interactiunile voastre sunt autentice, are loc o
schimbare de paradigma. Si, ca o ultima precizare, o
relatie exceptionald nu e doar o colectie de aptitudini
si competente; in esenta, este un mod diferit de a fi.
Siacolo, in profunzime, exista ceva magic.

CAERITOLUL 2

Un curs de clasa
mondiala, pe capitole

tim ce a oferit cursul Dinamica interpersonala
generatiilor de studenti. Am apelat de nenuma-
F rate orila aptitudinile pe care le predam, atunci
cand i-am ajutat pe altii sa faca fata provocarilor rela-
tionale sau am incercat sa le gestionam pe ale noastre.
Studentii nostri ne-au indemnat in repetate randuri
sa organizdm sub forma unei carti materialul predat
la clasa, astfel incat sa-1 poata reciti sau sa-1 impar-
taseasca prietenilor, partenerilor de viata sau de afa-
ceri. Pe 1anga asta, visul nostru personal este sa ofe-
rim ocazia de a se bucura de aceste beneficii miilor de
oameni din afara sferei Universitatii Stanford, care ne
intreaba de mult timp cum ar putea accesa cursul pe
scara mai larga.
Nu e usor. Cursul prezentat in aceasta carte se ba-
zeaza pe aplicatii practice si experimentale intr-un grup
restrans de studenti. Fiecare dintre ei se angajeaza sa
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ramaéna in acest grup timp de zece saptamani si, chiar
dacd lucrurile devin dificile, nu exista optiunea renun-
tarii. Conflictele se gestioneaza pe masura ce oamenii
isi cunosc mai bine nuantele. In al doilea rind, studen-
tii primesc asistentd de la alte persoane din grup. Daca
o interactiune intre doi oameni nu merge bine, altii
intervin si spun: ,Hei! Ce se petrece aici?" sau ,Simt
nevoia sa il apar pe Gabriel si s3 ma asigur ca e bine®.

In al treilea rand, cursul are norme culturale care
sustin invatarea, confidentialitatea si ideea cd singura
greseald este refuzul de a invata din greseli. In felul
acesta problemele sunt redefinite ca oportunitati de
invatare.

Acesti trei factori cu siguranta nu pot fi redati intr-o
carte. Da, putem oferi aceleasi concepte, povestiri si
materiale din prelegerile gi lecturile noastre, dar nu
putem oferi cititorului alti unsprezece colegi de grup
care sa il ajute sa invete si sa ramana implicat. $i nu
putem influenta normele culturale ale relatiilor nima-
nui. Ne place sa credem ca suntem un duo destul de
capabil, dar avem si noi niste limite.

Ar mai fi si dificultatea de a te ajuta sa transformi o
intelegere conceptuala in comportament real. La urma
urmei, e posibil sa stii ce trebuie sa faci, dar fara sa o
poti face efectiv. in invitarea experimentald, mai intai
incerci un lucru si apoi inveti despre el.

Deci, pentru ca aceasta carte sa aiba efect, inainte
de toate e nevoie de implicarea ta activa. La cursurile
noastre, spunem ca persoanele care stau deoparte si
observa vor avea cel mai putin de castigat, iar cei care
isi sufleca manecile i se implica in mod real vor trage
mai multe invitiminte. In aceasti carte, am creat cinci
scenarii, fiecare dintre ele implicand doua persoane a
caror relatie a ajuns intr-un impas.

Perechile pe care le prezentam sunt foarte di-
verse — de la o fiicd ale carei eforturi sunt canalizate
spre schimbarea modului, vechi de cateva decenii, de a
interactiona cu tatal ei pana la un cuplu conjugal care
isi cdntareste responsabilitatile comune in raport cu
nevoile individuale sau colegi de serviciu a caror rela-
tie este din ce In ce mai stransa si testata de-a lungul
timpului. Toate aceste cazuri sunt un amalgam de re-
latii reale, pe care le-am avut sau le-am vazut si avem
rugamintea ca, in loc sa citesti pasiv cartea, sa te ima-
ginezi in toate aceste situatii.

Cand citesti despre dificultdtile lor sau te pui in
situatia acestor oameni, analizeaza cum te-ai simti
sau ai actiona. Ce spun despre tine reusitele tale si
cum iti impui singur limite? Exista anumite com-
petente pe care trebuie sa ti le dezvolti? Apoi, cand
descriem modalitdti de gestionare a acestor situatii,
evalueaza cat de usoare ti se par si unde anume ai
intampina dificultati. Analizeaza ce spun despre tine
reactiile tale. Luarea unei pozitii active te va ajuta sa
personalizezi acest material.

in al doilea rind, pune in practici ceea ce inveti.
Fiecare capitol se incheie cu intrebari introspective si
sugestii de aplicatii practice. Intre capitole ofera-ti tim-
pul necesar pentru a pune in practicd aceste lectii, asa
cum fac studentii nostri intre doud cursuri. Aplicarea
acestui material nu este simpla. Vei observa cd, in locul
raspunsurilor clare, deseori oferim optiuni, deoarece
specificul solutiei depinde de tine, de tipul de rezultat
pe care ti-l doresti, de capacitdtile tale si de riscurile
pe care esti dispus sa (i le asumi.

Si pentru ca relatiile sunt codeterminate, modul
corect de a actiona depinde si de cealalta persoana:
Ce isi doreste? Ce poate gestiona? Care este contextul
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