Indrazneste -
sa conducl

prin munca neinfricatd, conversatii

dificile si implicare deplind @




SECTIUNEA INTAI

Momentul si miturile

In momentul in care universul mi-a pus in fati cita-
tul din Roosevelt, trei lectii au devenit dintr-oda-
ta clare. Prima este cea pe care eu o numesc ,fizica
vulnerabilitatii. Este destul de simplu: daca suntem
suficient de curajosi suficient de des, vom esua. A
indrazni nu inseamna a spune: ,,Sunt gata sa imi asum
riscul unui esec.“ A indrazni inseamna a spune: ,,Stiu
ca la un moment dat voi avea un esec, insa chiar si asa
tot o sd incerc din toatd inima.“ Nu am intalnit nicioda-
ta o persoana curajoasa care sa nu fi cunoscut dezama-

girea, esecul, ba chiar inima franta.

In al doilea rand, citatul din Roosevelt surprinde tot
ceea ce am invdtat eu despre vulnerabilitate. Definitia
vulnerabilititii ca emotie pe care o traiim in momente-
le de nesiguranta, risc si expunere emotionala a aparut
pentru prima oard in munca mea acum doud decenii si a
fost validata de fiecare studiu pe care l-am desfisurat de
atunci incoace, inclusiv de aceasta cercetare pe tema lea-
dershipului. Vulnerabilitatea nu se refera la victorie sau la
infrangere. Cila curajul de a te implica atunci cdnd nu poti
prezice sau controla rezultatul.

De-a lungul anilor, le-am cerut miilor de oameni pe care
i-am intervievat si ne descrie vulnerabilitatea, iar in cele
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ce urmeaza redau cateva dintre raspunsurile lor referi-
toare la situatiile in care au trait pe propria piele aceas-
td emotie: la prima intalnire romantica dupd un divort,
vorbind despre rasa cu echipa din care fac parte, incer-
cand sd rdman insarcinata dupa al doilea avort spontan,
cand mi-am deschis propria afacere, in momentul in
care mi-am vazut copilul plecidnd la facultate, cAnd am
cerut scuze unui coleg pentru modul in care am vorbit cu
el intr-o intalnire, cand mi-am trimis fiul la testarea de
admitere intr-o orchestra, stiind cit de mult isi doreste sd
fie solist si cd exista o mare sansi ca nici macar sa nu fie
acceptat in orchestra, asteptand ca doctorul sda ma sune,
oferind feedback, primind feedback, cand am fost conce-
diat, cand am concediat pe cineva.

In toate datele pe care le-am adunat nu exista nici cea mai
mica dovada empiricd potrivit cireia vulnerabilitatea ar fi
o slabiciune.

Sunt usoare experientele in care suntem vulnerabili? Nu.
Ne pot face sa ne simtim nelinistiti si nesiguri? Da.
Ne trezesc dorinta de a ne apdra? Mereu.

Este nevoie de curaj ca sd intimpinam aceste experiente
cu toata inima si fard o atitudine defensiva? Absolut.

Cel de al treilea lucru pe care l-am invatat s-a transformat
intr-un crez dupd care ma ghidez in viata: dacd nu esti in
arend, ocazional chiar trantit la pimant, nu ma interesea-
za pdrerea ta si nu am nici cea mai mica deschidere sa o
primesc. Existd astdzi in lume milioane de locuri ieftine
in fundul sélii, pentru oamenii care nu vor fi niciodata
curajosi in ceea ce priveste viata lor, dar care isi vor con-
suma fiecare farama de energie improscandu-i cu sfaturi
si judecandu-i pe cei care au curajul de a fi vulnerabili.
Singurele lor contributii sunt cinismul, critica si starnirea
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sentimentului de teama in cei din jurul lor. Daca alegi sa
critici dintr-o pozitie in care nu te si expui, nu ma intere-
seazd ce ai de spus.

Trebuie sd evitam aceste opinii venite dinspre locurile din
spatele salii si sd ramanem fard armurd. Participantii la
cercetarea mea care au reusit si faca ambele lucruri au in
comun un lucru: Stiu clar care pareri despre ei conteaza
cu adevarat.

Trebuie sd cautdm feedback de la acei oameni a caror pére-
re conteaza. Si chiar daca este foarte greu de ascultat, tre-
buie sd primim acest feedback si sd il pastram péna cand
reusim sd invatdm din el. Iatd ce mi-a aratat cercetarea:

Nu te agata de comentariile dureroase si nu le interioriza,
reinterpretdndu-le si ruminand. Nu intra in joc coche-
tand cu ideea ca o sd le arati tu lor. Si fd orice, numai nu
iti face inim4 rea.

Lasd tot ceea ce este nefolositor si dureros si cada la
picioarele eului tau despovirat de armura. Si indiferent
de cat de mult te indeamna indoiala de sine sd aduni
toate criticile §i sa te imprietenesti cu negativitatea, ast-
fel incat sa iti confirmi cele mai negre temeri, sau cét
de nerabditoare sunt spiritele rusinii si se foloseascd
de suferintd pentru a-ti intari armura, respira adanc si
gdseste puterea de a ldsa deoparte toate aceste ganduri
rauvoitoare. Nici macar nu trebuie si le calci in picioare
sau sa le arunci cét colo. Cruzimea este ieftina, usoara si
lasd. Nu iti merita nici energia, nici angajamentul. Pur si
simplu treci peste comentarii si pastreaza-ti indrdzneala,
amintindu-ti mereu cd armura este un pret prea mare,
care nu merita plétit doar ca sa obtii validari din partea
celor asezati in fundul salii.

Acum, dacd ne protejam de orice pérere venitd din par-
tea celorlalti, ne inhibam cresterea. Pe de alté parte, daca
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ascultdm toate parerile, indiferent de calitatea sau de
intentia lor, este prea dureros si, in cele din urma, vom
imbréica armura preficdndu-ne ca nu ne doare sau, mai
rau, ne vom deconecta complet de vulnerabilitate si de
emotii, astfel incdt nu vom mai percepe durerea. Cand
vom ajunge in starea in care armura va fi atat de groa-
3, incat nu vom mai simti nimic, vom trdi o adevaratd
moarte. Vom fi platit pentru autoprotectie pretul urias al
inchiderii inimii noastre fata de oricine si orice — nu doar
fatd de durere, ci si fatd de dragoste.

Nimeni nu surprinde consecintele alegerii acestui nivel
de autoprotectie in defavoarea iubirii mai bine decat C.S.
Lewis:

A iubi inseamna a fi vulnerabil. Indiferent ce ai iubi, cu
siguranta ceva iti va sta pe inima si e posibil chiar sa ti-o
sfasie. Dacd vrei sd te asiguri ca nimic nu ti-o va afecta,
atunci trebuie sa nu-ti incredintezi inima niméanui, nici
mdcar unui animal. Ambaleaza-ti-o grijuliu in ocupatii
favorite si in mici desfatari, evita orice situatii incurcate,
zavoraste-ti-o la loc sigur in lacra sau cosciugul egois-
mului tdu. Dar acolo in lacra - la adapost, in intuneric,
nemiscatd, fard aer — ea se va transforma. Nimic nu ti-o
va mai sfasia, va deveni incasabild, impenetrabila, de
nerdscumpat.*

A iubi inseamna a fi vulnerabil.

* C.S. Lewis, Despre minuni. Cele patru iubiri. Problema durerii, tradu-
cere din engleza de Sorin Marculescu, Humanitas, Bucuresti, 1997,
pp- 196-197. (N. red.)
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Un instrument pentru confruntare:
Echipa din careu

Este greu sa fim curajosi cand ne definim prin ceea ce cred
ceilalti despre noi. Pe de altd parte, cand nu ne mai pasa de
parerea nimanui, devenim prea blindati pentru a experi-
menta conectarea autentica. Asadar, cuam ne putem lamuri
care sunt aceia a caror pdrere conteazd?

Iatd solutia pe care am impartasit-o in Curajul de a fi vul-
nerabil: Ta o bucata de hartie de trei pe trei centimetri si
scrie pe ea numele oamenilor ale caror pareri despre tine
conteaza. Trebuie sa fie micd, pentru cd asa te forteazd sa
chibzuiesti bine asupra listei. Impitureste-o si pune-o in
portofel. Apoi, rezerva-ti zece minute ca sa ii contactezi pe
acesti oameni - echipa ta din careu - si exprima putind
recunostinti fata de ei. Poate fi ceva simplu: Imi este din ce
in ce mai clar care sunt oamenii ale cdror opinii chiar con-
teazd pentru mine. Multumesc cd esti unul dintre ei. Iti sunt
recunoscdtor cd iti pasd suficient cat sd fii sincer §i s ramdi
tu insuti in relatia cu mine.

Daca ai nevoie de un criteriu ca sa ii alegi pe acesti oameni,
iatd-1 pe cel mai bun al meu: Oamenii de pe lista ta ar tre-
bui sa fie aceia care te iubesc nu in ciuda vulnerabilitatii si
imperfectiunilor tale, ci tocmai datoritd lor.

Cei de pelista ta nu trebuie sé fie genul de oameni care spun
mereu ,,da“ Nu vorbim aici despre o echipa de lingusitori.
Ar trebui sa fie oameni care te respectd indeajuns cat sa isi
confrunte vulnerabilitatea si sa iti spuna: ,Cred céd nu ai
fost destul de integru in situatia asta. Trebuie sa indrepti
lucrurile si sd iti ceri scuze. Voi fi aici ca sd te sustin daca
ai nevoie.“ Sau: ,,Da, ai facut un mare pas inapoi, dar ai
fost curajos. Te voi ajuta sd iti revii si te voi incuraja atunci
cand te vei reintoarce in arena.“
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Cele Patru Sase Mituri ale Vulnerabilitatii

In Curajul de a fi vulnerabil, am scris despre patru mituri
referitoare la vulnerabilitate. Dar, de cand am inceput pro-
gramul de introducere in organizatii a activitatilor de for-
mare in spiritul curajului si lI-am pus in practicd impreuna
cu liderii, datele adunate si-au spus cuvantul. Rezultatul
este cd exista in mod clar sase mituri care persistd, indi-
ferent de variabile ca genul, vérsta, rasa, tara, abilitatile si
cultura participantilor.

Mitul #1: Vulnerabilitatea inseamna slabiciune.

In trecut aveam nevoie de mult timp ca si demontez mitu-
rile din jurul vulnerabilitétii, in special pe acela ca vulne-
rabilitatea inseamna sldbiciune. Dar in 2014, stand in fata
a céteva sute de soldati din Fortele Speciale ale Armatei,
la 0 bazd din Midwest, m-am hotarat sa md opresc din a
tine predici si mi-am redus concluzia argumentarii la o
singurd intrebare.

I-am privit pe toti acei soldati curajosi si le-am spus:
»Vulnerabilitatea este emotia pe care o resimtim in mo-
mentele de nesigurantd, risc si expunere emotionala.
Puteti sd imi dati un singur exemplu de curaj pe care
l-ati observat la un alt soldat sau pe care l-ati trait in viata
voastrd personald, care sd nu fi implicat si experienta
vulnerabilitatii?“

Tacere desdvarsita. Se auzeau greierii.

In cele din urmai, un tanir a luat cuvantul. A spus: ,Nu,
doamna. De trei ori am fost pe front. Nu ma pot gandi

la niciun act de curaj care sa nu implice gestionarea unei
vulnerabilitati puternice.”

De atunci incoace, am pus aceastd intrebare de citeva sute
de ori, in sdli de conferinte din intreaga lume. Am intrebat
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pilotii de vanatoare si inginerii de software, profesorii si
contabilii, agentii CIA si directorii executivi, preotii si
sportivii profesionisti, artistii si activistii, si nicio persoa-
nd nu a putut sd imi dea vreun exemplu de curaj care sa
nu implice vulnerabilitatea. Mitul sldbiciunii se prabuseste
pur si simplu sub greutatea datelor si a marturiilor oame-
nilor despre momentele in care au simtit curajul.

Mitul #2: Nu imi sta in fire sa fiu vulnerabil.

Viata de zi cu zi este definitd de experiente marcate de
nesigurantd, risc si expunere emotionald. Nu le poti igno-
ra, insd ai de ales intre doud variante: Fie actionezi tu asu-
pra vulnerabilitatii, fie actioneazd ea asupra ta. Alegerea
de a fi raspunzatori fatd de propria vulnerabilitate si de a
fi constienti de ea inseamna sa invatam cum sd confrun-
tam aceasta emotie si cum sa intelegem modul in care
ne conduce gandirea si comportamentul, astfel incat sa
putem rdméne credinciosi valorilor noastre si sa traim
cu integritate. A pretinde ca nu ne std in fire sa fim vul-
nerabili inseamnd a ldsa frica sa ne conduca gandirea si
comportamentul fard sd o putem influenta sau chiar fira
sa o constientizam, ceea ce duce aproape intotdeauna la
comportamente impulsive sau chiar la blocaje.

Daci aceste date nu te conving, pune urmdtoarea intre-
bare cuiva din ,,careul” tau: Cum md comport atunci cind
ma simt vulnerabil? Dacd te confrunti cu propria vulnera-
bilitate in mod constient, nu vei auzi lucruri pe care sa nu
le stii si pe care sd nu le abordezi deja in mod activ. Daca
subscrii la ideea exceptionalitatii personale (valabil pen-
tru toata lumea, cu exceptia ta), vei primi, probabil, niste
descrieri greu de acceptat.

Si oricat ne-ar plicea noud sd credem ca intelepciunea si
experienta pot inlocui nevoia de a ne pricepe la vulnera-
bilitate, ei bine, nu o fac. Ba, mai mult, intelepciunea si
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experienta valideaza importanta confruntirii propriei
vulnerabilitati. Imi place acest citat din Madeleine LEngle:
,Cand eram copii, credeam cé atunci cdnd vom creste, nu
vom mai fi vulnerabili. Dar a creste inseamna, de fapt, a ne
accepta vulnerabilitatea.”

Mitul #3: Cel mai important este sa te descurci de unul
singur.

Al treilea mit despre vulnerabilitate este: ,Cel mai important
este sd te descurci de unul singur.“ O replica defensivd cu
care ma tot intilnesc este: ,Nu am nevoie sa fiu vulnerabil,
pentru ca nu am nevoie de ajutorul nimdnui.“ Te inteleg.
Uneori as vrea si eu sa fie adevérat. Problema este insa ci a
nu avea nevoie de nimeni este in contradictie cu tot ceea ce
stim despre neurobiologia umand. Suntem programati gene-
tic pentru conectare. De la neuronii-oglinda pana la limbaj,
suntem o specie sociala. in absenta unei legaturi autentice,
suferim. Si prin autenticd inteleg acel tip de conectare in care
nu este nevoie nici de eforturi, nici de schimbarea a ceea ce
suntem pentru a fi acceptati si pentru a ne integra.

Cand scriam Curajul in sdlbdticie, am sondat in profun-
zime lucrarile lui John Cacioppo, cercetitor in dome-
niul neurostiintelor. De-a lungul carierei, el s-a dedicat
intelegerii singuratatii, a apartenentei si a conectarii si
sustine ca nu dobandim forta printr-un individualism
puternic afirmat, ci, mai degrabd, prin inclinatia noas-
trd sociald de a planifica, de a comunica si de a colabo-
ra. Alcatuirea noastra neuronala, hormonala si genetica
sustine interdependenta in defavoarea independentei.
Dupd cum explica el: ,,S4 ajungi la maturitate ficind parte
dintr-o specie sociald, inclusiv cea umand, nu inseamna
sa devii autonom si solitar, ci sd devii cineva pe al cdrui
sprijin ceilalti se pot baza. Fie cd realizam asta, fie cd nu,
creierul si intregul nostru organism au fost concepute
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pentru a favoriza acest rezultat. Indiferent de cat de
mult ne-ar placea trupa Whitesnake - si, asa cum multd
lume stie, mie imi place foarte mult -, adevarul este ca nu
ne-am ndscut pentru a umbla de unii singuri*.

Mitul #4: Poti exclude nesiguranta si disconfortul din
vulnerabilitate printr-o inginerie simpla.

Ador sa lucrez cu companii din domeniul tehnic si cu
ingineri. Aproape intotdeauna am parte de un moment
in care cineva sugereaza ca ar trebui sd facem o inginerie
prin care vulnerabilitatea sa devind mai usoara, ceva care
sd excluda nesiguranta si emotia. Am intélnit oameni care
recomandau orice, de la o aplicatie pentru trimis mesa-
je text in conversatiile dificile pana la un algoritm care sa
poatd anticipa cdnd esti in siguranta sa te arati vulnerabil
fata de cineva.

Asa cum spuneam si in introducere, ceea ce sustine uneori
aceastd pornire este modul in care ne gandim la vulnerabi-
litate si in care folosim acest cuvant. Multi oameni merg in
fiecare zi la muncd avand in minte o singurd sarcina clara:
eliminarea vulnerabilitatilor si a nesigurantei din anumite
procese si/sau atenuarea riscului. Acest lucru este valabil
pentru toatd lumea, de la avocati, pentru care vulnerabi-
litatea reprezintd adesea o tehnicd legala exploatabila sau
un angajament contractual, pana la ingineri sau alte per-
soane care lucreazd in logisticd, securitate sau tehnologie,
pentru care vulnerabilitatile reprezinta potentiale esecuri
ale sistemelor, sau pana la soldatii de pe front si chirurgi,
pentru care vulnerabilitatile inseamna, la propriu, moarte.

* Aluzie la piesa Here I Go Again a trupei britanice de rock Whitesnake,
al cdrei refren s-ar putea traduce asa: ,,Jatd-ma din nou de unul sin-
gur/ Pasind pe singurul drum pe care l-am stiut vreodata/ Ca un
rdtacitor, m-am ndscut ca sa umblu de unul singur...“ (N. red.)
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Cand incep s vorbesc despre confruntarea vulnerabilitatii
si chiar despre imbratisarea ei, intampin uneori o rezisten-
ta semnificativd, care dureazd pana cand ajung s explic ca
vorbesc despre vulnerabilitatea relationala, nu despre vul-
nerabilitatea sistemici. In urma cu mai multi ani, lucram
cu un grup de oameni de stiinta foarte buni, implicati in
proiectarea misiunilor spatiale. Intr-o pauza, a venit la
mine un inginer, care mi-a spus: ,Nu-mi sta in fire sa fiu
vulnerabil. Nu pot. $i asta este un lucru bun. Daci as deve-
ni vulnerabil, ar putea incepe sa cada tot felul de lucruri
din cer. Literalmente.*

Am zambit §i i-am spus: ,,Spune-mi care este cel mai difi-
cil aspect al slujbei tale. Este legat de a preintampina cade-
rea lucrurilor din cer?®

A raspuns: ,Nu. Am creat sisteme sofisticate care com-
penseaza erorile umane. Este o munca dificild, dar nu asta
este partea pe care o urasc cel mai mult.”

Acum sd vezi.

S-a gandit un minut si a spus: ,,Cea mai dificild parte este
cea legatd de conducerea echipei si de tot ceea ce tine de
oameni. Am un tip care pur si simplu nu se potriveste in
echipa. Nimic din tot ceea ce a ficut in ultimul an nu poate
fi folosit. Am incercat totul. Ultima datd am fost foarte
dur, dar aproape cd a inceput sa plangd, asa cd am incheiat
intrevederea. Pur si simplu nu era o situatie corectd. Dar
acum voi ajunge eu s am probleme, pentru ca nici mécar
nu i mai inaintez rapoartele de performanta.*

Am spus: ,,Da. Pare dificil. Cum te face sd te simti?“
Réspunsul lui: ,,Am inteles. Ma intorc la locul meu.“

Aceste domenii, in care vulnerabilitatea sistemicd este
egald cu esecul (sau mai rau), sunt adesea cele in care vad
cum oamenii intdmpina cele mai mari dificultati in a-si
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