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Prefata

Unii oameni se bucura de o viata frumoasa si plina de satisfactii. Sunt oamenii
cu magnetism personal: atat de optimisti, de luminosi, de veseli si atragatori
incat nu trebuie niciodata sa forteze sau macar sa solicite accesul undeva. Usa li
se deschide larg si sunt invitati sa intre. Simpla lor prezenta este linistitoare si
placuta. Stiu cum sa convinga aproape fara sa rosteasca vreun cuvant. Sunt
simpatizati in grupurile si comunitatile sociale si avanseaza rapid la locul de
munca si in cariera.

Este greu sa fugi de farmecul unei persoane binevoitoare. E dificil sa refuzi o
persoanad care se bucurd de acest farmec. Are ceva ce te atrage spre ea Si,
indiferent de cat de ocupat sau de ingrijorat ai fi sau oricat de mult ti-ar displacea
sa fii Intrerupt, iti doresti cumva sa interactionezi cu ea orice ar fi.

Barbatii si femeile sunt magneti umani. Asa cum un magnet din otel trecut
printr-o gramada de prostii va atrage numai lucrurile care au afinitate pentru el,
si noi atragem 1n mod constant si stabilim relatii cu lucrurile si oamenii care
raspund gandurilor si idealurilor noastre.

Mediul nostru, partenerii nostri si starea noastra generala sunt rezultatul atractiei
noastre mentale. Aceste lucruri au venit la noi in plan fizic deoarece ne-am
concentrat asupra lor, am relationat mental cu ele; sunt afinitdtile noastre si vor
ramane cu noi atat timp cat atractia fata de ele continua sa existe in mintea
noastra.

Depinde Tn mare masura de calitatea impresiei pe care o vom face asupra altora
daca vom trai o viata cu adevarat implinita. Inseamna totul, prin urmare, sa iti
dezvolti o personalitate puternica, magnetica.

Nu ti-ar pldacea sa ai o personalitate cuceritoare? Ei bine, acum e posibil. Aceste
trasaturi nu sunt neaparat inndscute — toti cei care doresc cu adevarat sa-si
dezvolte o personalitate afectuoasa, sociabila, agreabila o pot face, daca
stapanesc tehnicile care contribuie la aceastd imagine.

Nu e un lucru foarte greu de facut. Oricine isi poate cultiva abilitatea de a se face



placut si puterea de caracter care sa-1 faca sa simta ca are valoare.

Dale Carnegie si cei care 1i continua munca ne-au aratat in cursurile si in
scrierile lor calea pe care si o urmim. In aceastd carte am sintetizat aceste
principii in 10 pasi care 1i vor conduce pe cititori spre o viata mai plina de
satisfactii. Acesti pasi sunt enumerati in cuprins.

Pentru a profita cat mai mult de aceasta carte, citeste-o mai Tntai in intregime,
pentru a asimila conceptul general. Apoi reciteste fiecare capitol si incepe sa pui
in practica indrumadrile pentru realizarea fiecarui domeniu pe care 1l acopera.
Astfel vei porni pe drumul ce a adus succesul, fericirea si Tmbogatirea
milioanelor de femei si barbati care au studiat si aplicat Tnvataturile lui Dale
Carnegie.

Dr. Arthur R. Pell, Editor



Pasul 1



Creeaza-ti o imagine de sine favorabila

In timp ce interactiunile si relatiile noastre cu alti oameni sunt indispensabile
unei vieti pline de satisfactii, prima noastra prioritate trebuie sa fie Intretinerea
unor relatii bune cu noi insine. Daca ne lipseste simtul propriei valori, nu avem
nici o sansa sa proiectam imaginea noastra ca pe a cuiva pe care altii ar dori sa-1
cunoasca si in care sa aiba incredere. Crearea unei imagini favorabile despre sine
si prezentarea acestei imagini lumii Tntregi sunt primele puncte din planul pentru
obtinerea succesului si a fericirii.

Crede in tine! Ai incredere in abilitdtile tale! Fdrd o incredere modestd, dar
rezonabild in propriile puteri nu poti fi o persoand realizatd sau fericitd.

Trebuie sa ne iubim pe noi insine

,lubeste-ti aproapele ca pe tine insuti.“ Aceasta sau alte porunci similare au fost
formulate in Vechiul si Noul Testament, cat si in scrierile si doctrinele celor mai
multe religii si filosofii de-a lungul timpului.

Cu toate acestea, majoritatea predicilor si discutiilor despre aceasta invatatura se
centreaza pe primele trei cuvinte. Ele se axeaza asupra felului in care 1i tratam pe
ceilalti, admitand ca iubirea de noi Tnsine este de la sine inteleasa.

Din pdcate, situatia nu se prezinta intotdeauna asa. Prea multi oameni nu se
iubesc pe ei insisi. Sunt nemultumiti din cauza aspectului fizic, a personalitatii si
aptitudinilor lor, precum si din cauza unor nenumarate alte aspecte din viata
personala.

Ca sa traim o viata fericita, plina de satisfactii, trebuie mai intai sa invatam sa ne
iubim realmente pe noi Tnsine. Este prima treapta pe scara spre o viata mai buna.



[ubirea de sine nu inseamna sa fim 1n totalitate egocentrici. Iubirea de sine
constituie baza pe care vom cladi modul 1n care ne raportam la toti oamenii cu
care relationam 1n viata noastra. Iubirea de sine duce la Increderea in sine, la
stima de sine si la felul in care suntem perceputi in mod pozitiv de ceilalti
oameni. [ubirea de sine ne permite sa-i iubim pe ceilalti.

Filosoful antic evreu Hillel a definit succint acest concept: ,,Daca eu nu sunt
pentru mine, atunci cine este? Si daca sunt numai pentru mine, atunci ce sunt?“

,INu ar fi remarcabil daca te-ai indragosti de tine insuti atat de mult incat ai face
aproape orice daca ai sti ca te face fericit? Atat de mult te iubeste viata si vrea sa
te protejeze. Cu cat te iubesti mai mult, cu atat universul iti va recunoaste
valoarea. Apoi te vei putea bucura pe tot parcursul vietii de o poveste de
dragoste care iti va aduce implinirea cea mai bogata din interior spre exterior.

Alan Cohen, om de afaceri american

Cladirea increderii 1n sine

Iubirea de sine ajuta la dezvoltarea si mentinerea increderii in sine. Printre
elementele increderii 1n sine se afla:

Acceptarea de sine

Acceptarea de sine vine din capacitatea noastra de a ne accepta ca fiinte umane
in timp ce ne concentram pe laturile noastre pozitive — fortele, calitatile si
trasaturile noastre pozitive — care ne fac cine suntem. Atunci cand ne concentram
pe aceste lucruri, atat increderea, cat si stima de sine sunt influentate pozitiv.



Este ceva destul de obisnuit ca oamenii sa se axeze pe slabiciunile, si nu pe
fortele lor. In felul acesta facem mai mult rau decat bine. Trebuie sa ne ajutam pe
noi insine si pe ceilalti sa ne concentram pe trasaturile noastre pozitive.

Formeazd-ti si intipdreste-ti permanent in minte imaginea ta mentald ca
invingdtor. Pdstreazd aceastd imagine cu tenacitate. Nu o ldsa sd se estompeze
vreodatd. Mintea ta va cduta modalitdti sd dezvolte aceastd imagine [...]. Nu
cladi obstacole in imaginatia ta.

Respectul de sine

Cheia dezvoltarii respectului de sine se afla in concentrarea asupra victoriilor si
realizarilor noastre din trecut si in respectul pentru noi insine in urma binelui
facut. Este mult mai usor sa insistam asupra esecurilor. Altii abia asteapta sa ne
atraga atentia asupra lor. Perspectiva noastra se schimba si Increderea creste
atunci cand ne petrecem timpul contemplandu-ne victoriile.

Crearea unui Inventar al Succesului este un exercitiu important. Acesta cuprinde
o lista a victoriilor si realizarilor pe care le-am avut pe parcursul vietii. La
inceput, crearea listei va parea dificila, dar, cu perseverenta, o putem suplimenta
si astfel ne dezvoltam increderea. Fa-ti un dosar si pune in el, incepand de astazi,
simbolurile pozitive si inregistrarile reusitelor tale. Ele pot fi scrisori de la
profesorii care ti-au ldudat activitatea scolara, notificari de la angajatori privind
implicarea ta la locul de munca, e-mailuri de la beneficiari sau clienti prin care
acestia 1ti multumesc pentru serviciile prestate, scrisori de multumire din partea
organizatiilor nonprofit in care ai investit timp si efort si alte documente
asemanitoare. In plus, poti crea un jurnal in care si notezi realizérile si conduita
de care esti in special mandru. Cand suntem tristi sau nu ne simtim confortabil
fata de o situatie prezentd, putem citi acest dosar si astfel ne reamintim ca am
reusit In trecut si o putem face din nou.



Dialogul interior pozitiv

Toti ne angajam intr-un ,,dialog interior” — lucrurile pe care ni le repetam despre
noi insine. Cand punem lucrurile de mai sus laolalta, cream un dialog interior
pozitiv sustinut de dovezi, un argument care va rezista unui examen minutios.
Cu cat dovezile sunt mai concludente si mai convingatoare, cu atat mesajul este
mai credibil si mai puternic. Acest dialog interior reprezinta un instrument de
preluare a controlului asupra singurului lucru pe care intr-adevar 1l stapanim —
gandirea noastra.

Asumarea riscului

Ne putem cladi Increderea in sine si daca suntem gata sa ne asumam riscuri.
Putem aborda noile experiente ca pe niste oportunitati de a invata, mai degraba
decat ocazii de a castiga sau de a pierde. In felul acesta suntem deschisi unor noi
posibilititi si putem amplifica sentimentul stimei de sine. In caz contrar,
dezvoltarea personala este inhibata si ne Intareste eventuala convingere ca orice
noua posibilitate este o ocazie de esec.

Unii oameni nu-si asuma niciodata riscuri. Merg intotdeauna la sigur. Probabil
vor fi intotdeauna doar executanti mediocri. Nu vor avea niciodata succese
adevarate. Neasumandu-si riscul ca acel lucru pe care-l sustin sa nu iasa bine, ei
evita ,,agonia Infrangerii“, dar nu cunosc niciodata ,,emotia victoriei®.

Testoasa este o fortdareata vie. Carapacea ei impenetrabild o protejeaza de orice
lovitura. Totusi, daca ea vrea sa se miste trebuie sa scoata capul si gatul din
carapace, expunandu-se astfel pericolelor din mediul inconjurator. La fel ca
testoasa, daca vrem sa mergem mai departe nu ne putem inconjura cu o protectie
desavarsita. Trebuie sa iesim in evidenta pentru a progresa.

Asumarea riscurilor nu inseamna sa fim temerari. Oamenii rezonabili 1si asuma
riscuri rezonabile, dar, prin definitie, unul dintre riscuri s-ar putea sa nu
reuseasca. Oamenii de afaceri prosperi 1si asuma riscuri cu fiecare decizie pe



care o iau. Totusi, 1si maximizeaza sansele de reusita printr-o cercetare si analiza
atente Tnainte de luarea deciziei. Dar cand, in cele din urma, acea decizie trebuie
luata, managerul trebuie sa fie gata sa riste o eventuala pierdere financiara, de
timp, energie si emotie. Fara riscuri, nu exista nici o posibilitate de castig. Prin
asumarea riscurilor, chiar daca rezultatul nu este cel pe care ni l-am dorit foarte
mult, ne demonstram noua si celorlalti ca suntem Increzatori in abilitatile
noastre.

Spera la ce este mai bun

Nu exista un obicei mai Tnaltator ca acela de a avea o atitudine plina de speranta
sau de a crede ca lucrurile se vor rezolva n bine, si nu in rau; ca vom avea
succes si nu vom da gres; ca, indiferent de ce se va intampla, vom fi fericiti.

Pentru dezvoltarea increderii Tn sine, nu exista nimic mai incurajator decat
aceasta atitudine optimista, de perspectiva — atitudinea care cauta si nadajduieste
la tot ce este mai bun, mai Tnalt, mai fericit si nu ne permite niciodata sa intram
intr-o stare pesimista, descurajanta.

Trebuie sa credem din toatd inima ca vom realiza ceea ce am fost meniti sa
realizam. Nu avem voie sd ne Indoim nici macar o secunda in aceasta privinta si
trebuie sa intretinem numai ,,ganduri frumoase® — idealizarea lucrului pe care
suntem hotarati sa-1 realizam. Trebuie sa respingem orice ,,ganduri negative® —
toate starile descurajante, orice ar putea sugera esec sau nefericire.

Nu conteaza ce Tncercam sa facem sau sa fim atat timp cat, intotdeauna, ne
asumam o atitudine expectativa, Incurajatoare, optimista Tn aceasta privinta. Asta
ne va face sa ne dezvoltam toate abilitatile si sa ne perfectionam 1in general.

Consolidarea stimei de sine



Stima de sine poate fi definita ca felul in care ne apreciem pe noi insine.
Persoanele cu o stima de sine ridicata cred ca au sanse mai mari de a avea succes
si nu vor da gres n majoritatea actiunilor intreprinse. Sunt constiente ca alti
oameni le respecta. Asta nu Tnseamna ca cineva este peste masura de optimist in
privinta tuturor actiunilor sale. Cu totii avem zile proaste si trecem prin momente
cand nimic nu ne iese bine. Persoanele cu stima de sine ridicata pot accepta
evenimentele dificile si nu le vor permite sa-i copleseasca sau sa-i descurajeze.

Intr-un studiu efectuat de Organizatia Gallup pentru Newsweek, 89% dintre
respondenti au spus ca stima de sine este importanta Tn motivarea unei persoane
de a munci mai mult si de a reusi. 63% au declarat ca timpul si efortul investite
pentru dezvoltarea stimei de sine sunt valoroase, in timp ce doar 34% au
considerat ca timpul si efortul pot fi investite mai bine la munca.

Multi oameni au o stima de sine scazuta si o parere foarte proasta despre
propriile lor capacitati. Se considera ratati, iar cand reusesc cu adevarat, cred ca
este o intamplare. De ce oare?

Kevin era un tanar promitator si chipes, dar el nu se considera nici una, nici alta.
Credea ci e plictisitor si cd niciodatd nu va realiza nimic in viatd. In ciuda
notelor mari obtinute la scoala, nu a aplicat la colegii de top, deoarece simtea ca
nu era suficient de bun pentru a fi acceptat. Indrumétorul lui a Tncercat si
descopere de ce Kevin avea o stima de sine atat de scazuta. Tatal baiatului era un
director de corporatie energic, care cerea perfectiune din partea copiilor sai si nu
se multumea niciodata cu o performanta departe de a fi perfecta. Cand Kevin a
primit punctajul 90 la un test, tatal a dorit sa stie de ce nu a primit 100. Tatal
domina conversatiile din timpul mesei cu familia si respingea orice dezaprobare
a ideilor sale venita din partea copiilor sai. Deoarece nu parea sa-si multumeasca
vreodata tatal, cu timpul, Kevin a dezvoltat sentimentul ca este o persoana
incapabila.

Sarah a fost dintotdeauna un copil Increzator in sine. Se evidentiase la scoala si
isi demonstrase talentele Tn arta si muzica. Cu toate acestea, cand a terminat
colegiul si a inceput activitatea profesionald, a incercat o serie de slujbe
nesatisficitoare — fiind nemultumita si dand gres in fiecare dintre ele. Increderea
in sine a scazut si a inceput sa simtd cd nu va reusi niciodata in viata.

Steve fusese multi ani un vanzator de succes, dar Intr-o primdvara a intrat in
declin. Nimic din ceea ce facea nu pdrea sa-i reuseasca si nu a mai incheiat alte



afaceri. Incepuse sa simta ca era depasit. ,,Am pierdut batalia®, gandea el. ,,Nu
voi mai vinde vreodata.“

Kevin dezvoltase probleme psihologice profunde si era putin probabil sa-si poata
restabili stima de sine fara ajutor de specialitate. La sugestia indrumatorului, a
inceput o serie de sedinte cu un psihoterapeut care l-a ajutat sa constate ca este
un tandr foarte capabil si sa-si dezvolte o parere sandtoasa in privinta valorii sale.

Totusi, majoritatea oamenilor care au o stima de sine scazuta nu au nevoie de
psihologi. Se pot ajuta singuri. Sarah stia ca avea capacitatea de a reusi. Si-a dat
seama ca esecurile ei nu erau cauzate de lipsa ei de pricepere, ci poate de
alegerea gresita a slujbelor pe care le avusese. S-a gandit: ,,Am fost buna la
scoala si 1n activitatea mea din domeniul artei si muzicii. Am avut succes si-1 pot
avea din nou“.

Avand aceasta atitudine, si-a regandit planurile de cariera si a inceput sa caute
locuri de munca mai apropiate intereselor ei reale. Rezultatul a fost o slujba in
care 1si putea folosi talentele si unde a fost foarte apreciata de seful si colegii ei
de munca.

Directorul lui Steve era ingrijorat de declinul acestuia — nu doar din cauza
efectului asupra afacerii, ci si a consecintelor asupra angajatului sau. A vorbit cu
Steve pe Indelete. ,,Steve®, i-a spus el, ,,nu te-ai schimbat deloc — declinul poate
aparea la oricine. Ai toate calitatile necesare. Esti un vanzator bun. Vei reusi.
Cu incurajarea sefului, Steve a Tnceput noul proiect cu mai multa incredere n el
si a reusit sa faca vanzarea. A fost primul pas in reconsolidarea stimei de sine
aflate la pamant.

Stima de sine este importanta — nu numai pentru succesul in demersurile noastre,
ci si pentru starea noastra de bine. Adesea, persoanele cu o stima de sine ridicata
sunt mai fericite si chiar mai sanatoase decat cele lipsite de stima de sine.
Trebuie sa ne pastram moralul ridicat. Nu lasa esecurile sa te doboare. Vom trece
prin esecuri si dezamagiri 1n viata, dar daca ne vom concentra pe succesul
nostru, pe momentele frumoase, stima de sine va ramane ridicata si ne va ajuta
sa depasim crizele temporare.

,»Atat timp cat iti faci griji In legatura cu ce gandesc altii despre tine, te afli sub
stapanirea lor. Numai atunci cand nu ai nevoie de nici o aprobare din afara poti fi



propriul tau stapan.“

Neale Donald Walsch, autor american

Daca nu avem incredere 1n abilitatile noastre si credinta in determinarea noastra
de a reusi, nici macar nu vom porni pe calea ce duce la realizarea obiectivelor
noastre. Trebuie sa ne asteptam la lucruri marete din partea noastra. Aceasta
credinta scoate ce este mai bun Tn noi. Dupa cum spune o veche zicala:

Batalia vietii nu i se intdmpld intotdeauna
Omului mai puternic sau mai rapid;
Dar, mai devreme sau mai tdrziu, omul care cdstiga

Este cel care CREDE ca poate.

Oamenii care nu au incredere in ei pun mare pret pe ceea ce gandesc ceilalti
pentru a vedea ce parere au despre ei Insisi. Ei evita sa-si asume riscuri din cauza
fricii de esec si, In general, nu se asteapta sa aiba succes. Adesea se dispretuiesc
singuri, nu tin cont de feedbackurile pozitive si subscriu la presupuneri
suparatoare care perpetueaza modele de gandire daunatoare si o atitudine
negativa. Unele modele de gandire daunatoare includ:

*Gandirea Extrema: Un esec ne poate determina sa spunem: ,,Sunt un ratat daca
performanta mea nu este perfecta“.

*Dezastru Remarcabil: Presupunem ca dezastrul sta la panda la fiecare colt si
vine pe neasteptate. De exemplu, un singur detaliu negativ, putina critica sau un



comentariu pasager ne intuneca realitatea. ,,Am dat-o in bara cu prezentarea
aceea si acum nu voi mai fi promovat.

*Amplificarea Negativului: Productivitatea buna nu conteaza la fel de mult
precum cea slaba. ,,Stiu ca am avut cele mai bune vanzari trimestrul trecut, dar a
fost doar un noroc. Acum sunt din nou adevaratul eu. Trimestrul acesta voi
realiza doar norma de lucru.*

*Acordarea de prea multa importanta afirmatiilor ce folosesc cuvintele ,,ar
trebui®. Afirmatiile de tipul ,,ar trebui“ sunt menite sa ne impinga spre rezultate
,perfecte®, dar trebuie urmate de un proces de gandire realista care stabileste ce
trebuie sa facem pentru a ajunge unde ,,ar trebui® sa fim. De multe ori doar ne
uitam unde suntem si inlemnim de frica cand vedem ca nu suntem aproape de
locul unde ar trebui sa fim. In schimb, acesta ar trebui s fie momentul in care ne
oprim, ne planificam etapele actiunii si incepem sa ne punem in practica planul.

Sunt momente cand fiecare dintre noi se indoieste de abilitdtile si de realizarile
lui si constata ca Increderea in sine scade vertiginos. Pentru a Inrautati si mai
mult lucrurile, insistam si ne concentram pe ceea ce credem ca gandesc altii
despre noi cu scopul de a stabili cum ne simtim in privinta abilitatilor noastre si
fata de noi insine. Aceasta mentalitate ne duce la evitarea asumarii riscurilor din
cauza fricii de esec. Acest tip de fixare ne poate face sa ne dispretuim singuri, sa
nu tinem cont de feedbackul pozitiv si sa subscriem la presupuneri suparatoare,
care perpetueaza modele de gandire daunatoare pentru sine si o atitudine
negativa.

Sa nu uitam niciodata ca Tncrederea in sine este parte integranta a stimei de sine.
Inainte de a avea Incredere in deciziile pe care le ludm, trebuie si credem in noi.
Sa avem convingerea ca suntem o persoana valoroasa. Daca ne lipseste stima de
sine, cum am putea avea incredere cd deciziile noastre au valoare?

,INici un om nu este liber daca nu este propriul sau stapan.*



Epictet, filosof grec

Suntem cine credem noi — nu altii — ca suntem

De prea multe ori suntem mai preocupati de ceea ce cred altii despre noi decat de
ce credem noi despre propria persoana. William Becker, preot si scriitor de la
mijlocul secolului XX, 1si admonesta cititorii astfel: ,,Nu conteaza ce cred
oamenii despre voi. Ei va pot supraestima sau subestima! Pana cand nu vor
descoperi adevarata voastra valoare, succesul vostru depinde in special de ceea
ce credeti voi despre voi si daca aveti Incredere in voi. Puteti reusi daca nimeni
altcineva nu crede, dar nu veti reusi niciodata daca nu credeti in voi Tnsiva“.

,Pe masura ce te placi mai mult, incepi sa semeni din ce Tn ce mai putin cu cei
din jur, iar asta te face unic.“

Walt Disney

Imaginea de sine pe care o proiectezi

Imaginea noastra este modul Tn care ne exprimam 1n fata lumii exterioare. Unii
oameni au o pdrere buna, pozitiva despre cine sunt si le transmit aceasta parere si
altora. Exista ceva anume in personalitatea oamenilor care scapa fotografului, pe
care pictorul nu-1 poate reproduce, iar sculptorul nu-1 poate modela. Aceste ceva
nedefinit, subtil, pe care toti il simtim, dar care nu poate fi descris, pe care nici
un biograf nu l-a mentionat vreodata in vreo carte, are mult de-a face cu succesul
lor Tn viata.



Anumite personalitati sunt mai presus de frumusetea fizica si mai puternice
decat cunostintele dobandite. Oamenii care poseda aceasta putere magnetica 1i
influenteaza inconstient pe toti cei cu care intra in contact. Din momentul in care
esti Tn prezenta unui astfel de om, te simti in largul tau. Orizontul tau se largeste;
simti o noua putere trezindu-se in tine. Nu ar fi minunat daca oamenii ar
reactiona astfel fata de noi?

Prima impresie pe care o transmiti

De fiecare data cand ne intalnim cu o persoana necunoscuta, acelei persoane 1i ia
doar treizeci de secunde sa-si faca o lista completa de impresii, pareri sau
presupuneri despre cine suntem si ce facem. lar aceste presupuneri sunt mult mai
importante decat pretul pe care-l platim pentru haine sau daca parul nostru are o
culoare naturala. Aceste impresii cuprind totul, de la nivelul nostru de educatie
pana la situatia financiara, de la succesul nostru Tn cariera pana la lucruri tot atat
de subiective precum onestitatea si integritatea noastra. Toate aceste pdreri se
formeaza, aproape inconstient, in primele treizeci de secunde.

Vechea zicala: ,,Nu judeca o carte dupa coperta“ este foarte semnificativa, dar,
din pacate, multi dintre noi 1i judecam pe oameni dupa aparente — infatisarea si
comportamentul lor. Intr-adevar, unii oameni fsi fac o parere despre o anumita
persoana 1n primele treizeci de secunde de cand au intrat in contact.

Daca la prima Intalnire impresia este una negativa si indezirabild, aceasta va
pune stapanire pe toate interactiunile cu persoana respectiva in anii ce vor urma.
E nevoie de putina ratiune si efort pentru a face o impresie buna, dar merita
stradania. Retine, vom transmite o imagine mult mai buna cand parerile despre
noi sunt pozitive si placute.

,,Cum poti avea charisma? Fii mai preocupat sa-i faci pe ceilalti sa se simta bine
in pielea lor decat sa-i faci sa aiba o parere buna despre tine.



Dan Reiland, preot american

Ne putem crea o imagine excelenta

Cand Robert a cunoscut-o pe Lisa, noua sa sefa, a fost impresionat de
personalitatea ei agreabilda. Ceva din impresia pe care o lasa celorlalti 1-a facut pe
Robert sa capete incredere Tn ea, sa 0 admire si sa se simta bine in prezenta ei. S-
a gandit: ,,Aceasta femeie are charisma. As vrea sa fiu ca ea“.

Am putea crede ca oamenii ca Lisa se nasc asa. Unele aspecte ale personalitatii
noastre sunt innascute — aspectul fizic, inteligenta elementara si unele talente —
dar fiecare dintre noi 1si poate valorifica la maximum trasaturile native,
dezvoltandu-le pentru a obtine acel tip de personalitate pe care ceilalti o vor
admira.

Un lucru important de care trebuie sa tinem seama este ca o imagine placuta,
agreabila poate fi dezvoltata. Nu-i usor sa ne transformam intr-o persoana
charismatica, dar asta porneste de la dorinta si angajamentul puternic de a ne
crea o atitudine prietenoasa, veseld, optimista si pozitiva — o imagine care va
castiga aprobarea oamenilor cu care interactionam. Daca ne iubim cu adevarat,
avem dorinta puternica si angajamentul de a o face, putem dezvolta acel
magnetism.

Aspectul fizic

Cand ne cunosc, primul factor al impresiei celorlalti despre noi este felul in care
aratam. Aspectul fizic joaca un rol important in modul in care suntem perceputi.
Ne poate deschide usi... sau ni le poate Tnchide. Toti vanzatorii cunosc frustrarea
de a nu ajunge la un posibil cumparator deoarece nu pot trece de asa-numitul
,supraveghetor® — receptionerul, secretara sau subalternul care 1i filtreaza pe
vizitatorii nedoriti. Pana la un punct, prima impresie a unei persoane despre noi



este cel mai puternic paznic. Adesea el stabileste daca acea persoana ne lasa sa
intram, metaforic vorbind, cat si la propriu.

Cativa dintre factorii care 1i pot impresiona pozitiv sau negativ pe ceilalti nu tin
de vointa noastra. Nu ne putem schimba nfatisarea, dar ne putem prezenta intr-o
lumina cat mai favorabila calitdtile, minimalizand ceva ce ar putea fi perceput
drept defect. Nu trebuie sa aratam ca un star de cinema pentru a face o impresie
buna.

Majoritatea semnalelor privind imaginea noastra exterioara sunt transmise
vizual. Studiile arata ca impulsurile vizuale sunt transmise direct catre centrul
emotiilor din creier, ocolind sistemele normale de comanda si dand nastere la
raspunsuri aproape instantaneu.

Un aspect ingrijit, o Tmbracaminte adecvata, un zambet placut si bunele maniere
sunt primii pasi atunci cand vrem sa facem o impresie buna. Ne putem creste
sansele de succes imbracandu-ne 1n asa fel Incat sa transmitem mesaje pozitive
despre noi si aptitudinile noastre. Odata cu adoptarea generala a codului
vestimentar business casual, astazi nu mai exista nici un mod corect de a te
imbraca. Trebuie sa facem unele cercetari pentru a vedea ce este adecvat
domeniului, tarii si culturii noastre.

,»Aspectul fizic si personalitatea sunt doar primii pasi in crearea si pastrarea
imaginii pe care altii o au despre noi. Trebuie sa le dezvoltam devenind cu
adevarat interesati de ceilalti oameni.“

Dale Carnegie

Pastrarea unei atitudini pozitive

Atitudinea este importanta in fiecare sfera a imaginii pe care o proiectam, dar
nicaieri nu este mai esentiala decat in atitudinea noastra fata de noi insine.



Eleanor Roosevelt este adesea citata: ,,Nimeni nu te va face sa te simti inferior
fara permisiunea ta“.

Majoritatea — chiar si cei aparent de succes — purtam cu noi o Tncarcatura
mentala plina de mesaje negative despre noi insine. Acestea pot proveni de la
parinti, profesori, sefi, colegi si chiar din propria imaginatie, dar putem
reinterpreta acele mesaje facand din convingerile pozitive alegerea noastra
constienta.

O atitudine pozitiva fata de ceilalti va ajuta mult la Tmbunatatirea imaginii pe
care o proiectam. Daca, in adancul sufletului nostru, credem ca lumea este plina
de prieteni, vom purta aceasta convingere ca pe o haina potrivita si vom trimite
un semnal celor pe care 1i intalnim, un mesaj ce transmite ca suntem ntr-adevar
persoana cu care doresc sa se imprieteneasca. Daca nu privim fiecare zi ca pe o
binecuvantare de care sa ne bucuram si pe care sa o apreciem, vom avea o viata
nefericita si, mai mult ca sigur, neproductiva.

Unii oameni nutresc cu inversunare ani de zile o urd sau o invidie imensa fata de
ceilalti. Desi s-ar putea sa nu constientizeze, o astfel de atitudine mentala nu le
va permite sa atinga culmile abilitatilor lor si le va distruge fericirea. Si nu doar
atat; ei transmit aceasta senzatie distrugatoare influentandu-i negativ pe oamenii
din jurul lor, starnind ostilitate si dezavantajandu-se constant pe toate planurile.

Nu putem da tot ce e mai bun 1n noi daca nutrim astfel de ganduri razbunatoare
sau chiar neprietenoase fata de ceilalti. Aptitudinile noastre ating cote maxime
doar cand lucreaza intr-o armonie perfecta. Trebuie sa existe bunavointa in
sufletul nostru, altfel nu putem face un lucru bun cu inima sau cu mainile.
Atitudinea prietenoasa, sentimentul de bunavointa fata de ceilalti vor duce la o
viata linistitd si calmad. Vor reduce conflictele din viata noastra si ne vor ajuta sa
pastram relatii armonioase cu cei din jur.

Nu putem duce mai departe ura si dusmania secretd, invidia si sentimentele de
razbunare fara a nu ne submina serios reputatia. Multi oameni se intreaba de ce
nu sunt simpatizati, de ce sunt antipatizati in general, de ce reprezinta atat de
putin pentru comunitatea lor, cand tocmai sentimentele lor inversunate,
razbunatoare, nepotrivite omoara magnetismul personal.

In schimb, daca avem ganduri bune, afectuoase, utile si pline de intelegere, daca
suntem prietenosi cu toatd lumea si nu purtam in inimile noastre amaraciune, ura



sau invidie, vom crea o imagine atractiva incantatoare si optimista.

Oamenii veseli si optimisti au reusit dintotdeauna cel mai bine 1n viata, au facut
totul cu zambetul pe buze si si-au asumat schimbarile si riscurile acestei vieti
trecatoare infruntand in egala masura binele si raul.

Fiind mereu veseli si optimisti ne putem usura adesea situatia, obtinem un
salariu mai mare, suntem promovati, avem vanzari mai bune, suntem manageri
sau profesionisti mai eficienti si, Tn acelasi timp, ne simtim bine si suntem
fericiti.

,1ti place si te asociezi cu oameni morocinosi, deprimati si nefericiti sau iti
place sa te asociezi cu oameni fericiti si luminosi? Sentimentele si atitudinile lor
sunt la fel de contagioase ca pojarul. Asa ca ar trebui sa transmiti ceea ce ai vrea
sa aiba ceilalti.“

Dale Carnegie

Zambeste

Oamenii charismatici stiu cum si cand sa zambeasca. Zambetul este semnul unei
atitudini prietenoase. Este echivalentul uman al datului din coada in cazul
cainelui. Bineinteles, nu poti zambi tot timpul. Zambetul nu este ceva mecanic,
ca atunci cand iti pui padlaria. Un zambet adevarat este doar expresia exterioara a
unei situatii interioare. Este foarte posibil sa fii plin de gratie si fermecator fara
sa zambesti efectiv. Exista situatii in care zambetul este total nepotrivit si, cu
siguranta, nimeni nu ar trebui sa zambeasca mereu.

Zambetul trebuie sa porneasca din inima. Isi croieste drum afara si se arata in
ochii nostri, Tn vocea si in actiunile noastre. Fii binedispus si te vei simti ca atare.
Nu poti mima un zambet. Un zambet fals arata exact asa — fals.



Dale Carnegie oferd cateva sfaturi privind arta de a zambi. In primul rand, a
notat el, trebuie sa ai starea mentala potrivita fata de lume si fata de oamenii ei.
Pana nu faci asta, nu vei avea un mare succes. Dar chiar si un zambet superficial
ajuta, pentru ca va aduce fericire altora si astfel va actiona ca un bumerang
asupra ta. Cand creezi cuiva un sentiment placut, te vei simti mai bine si, curand,
zambetul tau va deveni sincer.

De asemenea, cand zambesti, atenuezi orice sentiment neplacut sau artificial pe
care 1l aveai 1n tine. Practica obiceiul de a zambi; este un mod minunat de a te
simti bine cu tine si de a transmite lumii intregi ca esti o persoana agreabila, pe
care merita sa o aiba Tn preajma.

,,5a stabilim un lucru: haide sa ne intampinam unii pe altii cu un zambet atunci
cand este greu sa zambesti.*

Maica Tereza

Transmiterea unei imagini a entuziasmului

Oamenii charismatici sunt entuziasti Tn privinta vietii, muncii, relatiilor si
obiectivelor lor. Termenul ,,entuziasm“ isi are originea Tn doua cuvinte grecesti
insemnand ,,Dumnezeul din noi“ si vine din interiorul nostru. Entuziasmul nu
poate fi simulat. A pretinde ca esti entuziast prin gesturi artificiale, zambete false
si comentarii exagerate este un lucru usor de detectat. Daca ai convingerea ca
ceea ce faci merita efortul, are insemnatate, este captivant si realizabil, acest
lucru se va vedea in comportamentul si actiunile tale.

Oamenii entuziasti Tn privinta lor si a actiunilor pe care le intreprind isi
desfasoara activitatea cu garantia succesului. Angajatii care pun energie,
determinare si entuziasm in sarcinile de serviciu le dau angajatorilor certitudinea
ca sarcinile lor nu vor fi doar indeplinite, ci vor fi indeplinite bine. Lumea a
facut Intotdeauna loc entuziasmului. Iti multiplicd puterile si iti Imbunititeste la



maximum toate capacitatile.

Entuziasmul are darul de a ne obtine afaceri. Este atat de contagios Incat, nainte
de a ne da seama, suntem deja molipsiti, chiar daca incercam sa ne opunem.
Daca pui suflet in ceea ce faci, entuziasmul tau 1l va face adesea pe un potential
client sa uite ca Incerci sa-i vinzi ceva.

Exista ceva anume in asumarea rolului pe care dorim sa-l jucam si n
interpretarea lui cu entuziasm. Daca ai ambitia de a face lucruri mari, trebuie sa
fii entuziast n ceea ce te priveste si sa-ti asumi rolul necesar acestui scop.

Adesea, activitatea pe care o desfasori s-ar putea sa nu fie captivanta sau, macar,
interesantd. Poate fi anosta, plictisitoare si obositoare.

Cauta 1n ea ceva care sa-ti starneasca entuziasmul. Gaseste o modalitate de a o
indeplini mai bine sau mai repede ori stabileste obiective cantitative sau
calitative pentru care trebuie sa depui efort ca sa le poti atinge. Daca nu gasesti
modalitati de a crea acest entuziasm Tn munca ta, gaseste o alta activitate in
cadrul comunitatii, familiei, bisericii sau intr-un grup politic ori social si dedica-
te acesteia.

Exista ceva in oamenii entuziasti, in cei care cred ca vor reusi, ceva in aspectul
lor fizic care castiga pe jumatate batalia Tnainte chiar de a fi inceput.

Entuziasmul se raspandeste 1n atmosfera si le da celorlalti certitudinea ca putem
realiza ceea ce ne propunem. Odata cu trecerea timpului, suntem intariti nu
numai prin forta propriului entuziasm, ci si prin cea a tuturor celor care ne
cunosc. Prietenii si cunostintele noastre confirma si reconfirma capacitatea
noastra de a reusi, facand ca fiecare victorie personala sa fie mai usor de realizat
decat cea de dinainte. Stapanirea de sine, increderea si capacitatea cresc direct
proportional cu numarul realizarilor noastre. Insisi intensitatea entuziasmului
nostru, atunci cand facem acel lucru, influenteaza in mod cert masura in care
reusim sa-l realizam.

Entuziasmul este dinamica personalitatii noastre. Fara el, toate abilitatile pe care
le avem se afla in stare latentd; putem afirma categoric ca avem cu totii mai
multa putere latenta decat am stiut vreodata sa folosim. Putem avea cunostinte, o
judecata solida, capacitatea de a rationa corect, dar nimeni — nici chiar noi

insine — nu o va sti pana cand nu descoperim cum sa punem entuziasm n
gandirea si 1n actiunile noaste. O Infatisare entuziasta ne va ajuta sa proiectam



imaginea increderii si a competentei.

Cand suntem entuziasmati de ceea ce facem, emotia, bucuria, sentimentul de
satisfactie din interiorul nostru pun stapanire pe intreaga noastra activitate. Nu
este Intotdeauna usor sa fii entuziast in privinta multora dintre lucrurile pe care
le ai de facut zilnic, dar e posibil, daca te straduiesti putin.

Entuziasmul este ingredientul secret al succesului in cazul oamenilor cu cele mai
mari reusite, cat si generatorul de fericire din vietile celor care 1l poseda.

,Ceea ce se intampla in minte este ceea ce determina rezultatul. Cand o persoana
este cu adevarat entuziasmata poti vedea asta 1in stralucirea din ochii ei, in
personalitatea ei vioaie si plina de viata. O poti vedea in energia intregii fiinte.
Entuziasmul face diferenta in atitudinea ta fata de alti oameni si in a altora fata
de tine. El face marea diferenta intre a fi un «oarecare» si a fi o persoana
charismatica.

Norman Vincent Peale

Idei principale

*Pentru a avea o viata satisfacatoare, plina de avantaje, trebuie sa Tnveti mai Tntai
sa te iubesti cu adevarat. Acesta este primul pas catre o viata intensa. Iubirea de
sine duce la Tncrederea in sine, la stima de sine si la felul 1n care ceilalti te
percep.

+Stima de sine se defineste cel mai bine drept felul Tn care ne apreciem.

*Persoanele care au o stima de sine ridicata cred ca au mai multe sanse sa
reuseasca decat sa esueze in majoritatea lucrurilor pe care le fac.



*Vei suferi esecuri si dezamagiri 1n viata, dar daca te vei concentra pe realizarile
tale Tn loc sa te concentrezi pe esecuri, stima de sine va ramane la cote inalte si te
va ajuta sa depasesti crizele temporare.

*Prea des suntem mai preocupati de ce cred altii despre noi decat de ceea ce
credem noi despre propria persoana. Ei te pot supraestima sau subestima.
Succesul tau depinde in special de ceea ce crezi despre tine Tnsuti. Poti reusi
chiar daca nimeni altcineva nu crede, Insa nu vei reusi niciodata daca nu crezi in
tine.

*O imagine placuta poate fi dezvoltata. Desi unele aspecte care alcatuiesc
imaginea noastra sunt innascute — aspectul nostru fizic, nivelul de inteligenta si
unele talente — fiecare dintre noi are abilitatea de a-si exploata la maximum
trasaturile Tnnascute si de a le dezvolta pentru a ne oferi acea imagine pe care toti
ceilalti o vor admira.

*Trasaturile personalitatii pot fi dobandite. Oamenii nu se nasc egali. Trebuie sa
recunoastem ca nu toti au acelasi nivel de inteligenta, putere fizica sau nivel de
energie, dar, cu efort, putem deveni charismatici. Putem alege sa lucram la
dezvoltarea trasaturilor personalitdtii pe care dorim sa o dobandim. Secretul
consta 1n sarguinta noastra.

*Oamenii entuziasti Tn privinta lor si a actiunilor pe care le intreprind 1si
desfasoara activitatea cu siguranta succesului. Lumea a facut dintotdeauna loc
entuziasmului. El ne multiplica puterile si ne imbunadtateste la maximum toate
capacitatile.



Pasul 2



Stabileste-ti si atinge obiective realizabile

b y

Toti oamenii de succes incep cu un obiectiv. Stabilirea obiectivelor si a actiunilor
ce trebuie Tntreprinse pentru realizarea lor sunt pasi importanti pe lungul drum
catre succes. Daca stii Tncotro te Indrepti si cum planuiesti sa ajungi acolo, 1ti vei
putea canaliza timpul, energia si emotiile — si vei porni pe drumul cel bun pentru
atingerea acelor obiective.

Un vas cu carma ruptd va continua sd pluteascd cu toatd viteza, la nesfarsit, dar
nu va ajunge niciodatd nicdieri. Va ajunge intr-un port doar accidental si, chiar
daca il gdseste, incdrcdtura sa nu va fi potrivitd pentru oamenii, clima sau
conditiile de acolo. Vasul trebuie directionat spre un anumit port unde marfa
transportatd de el este potrivitd si solicitatd, iar nava trebuie sd se indrepte
neapdrat acolo, pe soare sau furtund, prin viscol sau ceatd. La fel, o persoand
care a reusit in viatd nu trebuie sd pluteasca fdrd carma in oceanul vietii, dar
nici nu trebuie sd se indrepte direct spre portul de destinatie doar atunci cand
oceanul este linistit, curentii si vanturile sunt prielnice, ci trebuie sd-si mentind
cursul si cdnd e incoltit de vant si furtund, chiar si atunci cand este invdluit in
ceata dezamdgirii si in negura obstacolelor.

Incepe cu un vis

Incepem cu un vis — o viziune a viitorului. In vis suntem bogati, fericiti si poate
chiar faimosi. Majoritatea oamenilor chiar viseaza la un astfel de viitor, dar in
cele mai multe cazuri asta este tot ce va ramane — un Vvis.

Oamenii de succes au avut si ei acele visuri, dar le-au transformat in obiective si
apoi 1n realitate. Visurile lor nu au fost sperante desarte de succes, ci visuri ale
unor realizari specifice spre care tindeau. Edison a visat o lume in care energia
electrica sa lumineze noaptea. Beethoven a visat muzica Tnaltatoare a spiritului.



Bill Gates a visat la un software care sa permita tuturor — nu doar marilor
organizatii — sa foloseasca puterea calculatoarelor. Marii actori, artisti,
muzicieni, scriitori, contabili (da, contabili) au visat — nu doar celebritatea, ci si
felul Tn care 1si vor folosi talentele pentru obtinerea succesului.

Visarea nu este doar pentru genii. Toti oamenii prosperi spun ca succesul lor a
inceput cu o speranta, un vis, care a condus spre un obiectiv, care a dus la un
plan de actiune si, inevitabil, la realizarea obiectivului.

Visarea nu este doar pentru tineri. Nu este niciodata prea tarziu sa ai un alt vis
care sa duca spre noi obiective si mai departe catre noi realizari. Este uimitor ce
au putut sa realizeze oamenii care au avut visuri mult mai tarziu in viata. -
Benjamin Franklin trecuse de 50 de ani cand a nceput studierea stiintelor naturii
si a filosofiei. Milton, desi orb, depasise varsta de 50 de ani cand si-a incheiat
poemul epic Paradisul pierdut.

Visarea nu este limitata doar la influentele si prejudecatile vremurilor. Ani la
rand, femeilor li s-au impus restrictii in ceea ce incercau sa realizeze. Carierele
lor se limitau doar la ce se considera ,,munca pentru femei“. Aveai nevoie de
determinare si curaj doar pentru a te gandi la alte optiuni. Un exemplu 1l
constituie Elaine Pagels, profesor la Princeton si autoarea unor carti de succes
despre gnosticism si crestinismul timpuriu. Ea povestea ca a fost educata intr-o
perioada 1n care fetele erau instruite nici mdcar sa nu se gandeasca la cariere
importante. Ea s-a simtit libera sa urmeze ce-i placea; doar mai tarziu a
descoperit ca 1si putea castiga existenta din acestea. Visul devenise obiectivul ei.

,Daca vrei sa ai o viata fericita, leag-o de un scop, nu de oameni sau lucruri.

Albert Einstein

In secolul al XIX-lea, Frederick Douglass, niscut in sclavie, nu a permis ca rasa
sau conditia sa de servitor sa-1 opreasca din a invata sa scrie si sa citeasca pentru
ca, in final, si devind conducitorul poporului siu. In secolul XXI, Barack
Obama a depasit bariera rasei si a devenit primul presedinte afro-american al



Statelor Unite.

Astazi, numeroase astfel de bariere au disparut in multe domenii profesionale.
De exemplu, in majoritatea facultatilor de drept, de medicina sau in alte scoli
profesionale din Statele Unite, jumatate, sau chiar mai mult, dintre studenti sunt
femei. Ca angajator, este ilegal sa discriminezi pe cineva din cauza rasei, genului
sau a credintei sale.

Cand vine vorba de realizarea visurilor noastre, chiar si judecata este mai
importanta decat vointa. Doar cei cu o vointa de fier si determinarea ca nimic
nu-i va impiedica au certitudinea ca prin curaj si perseverenta vor reusi. Visurile
devin obiective si obiectivele devin realizari pentru cei care se straduiesc
suficient de mult.

Transformarea visurilor in obiective

Din nefericire, prea multi visatori raman doar atat — niste visatori. Visurile raman
visuri. Cand transformam visurile in obiective, ele nu mai sunt fantezii, ci devin
tinte pe care ni le stabilim in drumul spre succes. Trebuie sa adaugam un scop
visurilor noastre, determinarea ca vom face tot posibilul pentru ca ele sa devina
realitate.

O persoana care a avut un vis si l-a transformat intr-un obiectiv de succes este
designerul de imbracaminte Rachel Roy. Filmele pe care le-a vazut in copilarie i-
au inspirat lui Rachel dragostea pentru moda. Hainele purtate de femeile de pe
marele ecran pareau sa le confere aura increderii si a succesului. Rachel visa ca
poate crea pentru ea si pentru celelalte femei aceeasi aurd, un look sofisticat, care
sa genereze o stima de sine benefica.

O data pe an mergea Impreuna cu familia la cumparaturi pentru scoala. Era
deranjata de lipsa varietatii obiectelor vestimentare interesante din magazinul
local si a hotarat ca, daca va avea ocazia, va crea modele vestimentare mai bune.
Mama i-a spus ca aceasta era treaba buyer-ului. Acum visul ei avea un nume:
buyer. In acel moment, a povestit ea, visul a devenit obiectivul ei — s ajunga
buyer in domeniul modei.



Prima ei slujba a fost de gestionar. A trecut repede de la asistent manager la
personal shopper si la stilist in diverse magazine. In scurt timp crea
imbracaminte si era pe drumul spre o pozitie superioara in compania unde lucra.

Cand sotul ei, Damon Dash, a dorit sa lanseze o linie vestimentara independenta,
Roy trebuia sa ia o decizie — sa ramana fidela carierei sale de succes sau sa
porneasca afacerea cu Dash. A ales sa o ia de la capat, dedicandu-se noului job,
lucrand cu toata priceperea, aducandu-si tot timpul contributia si implicandu-se
in cat mai multe aspecte ale afacerii. Dorea sa devina de neinlocuit. Dupa
aproape sase ani, Rachel era sigura ca poate sa conduca singura o afacere si si-a
deschis propria companie. Creatiile sale au fost foarte bine primite de industria
vestimentara, iar astazi este considerata unul dintre cei mai renumiti designeri
din domeniul modei.

Este o mare diferenta intre cei care isi doresc si cei care fac. Rachel Roy a fost
mai mult decat o visatoare si decat cineva care 1si dorea. Ea si-a transformat
visul Intr-un obiectiv si a lucrat din greu pentru realizarea acestuia.

Crede si vei reusi

Insasi obisnuinta de a spera ci viitorul este plin de lucruri bune pentru noi, ci
vom prospera si vom fi fericiti, vom avea o familie minunata, un camin frumos,
o cariera de succes si ca vom reprezenta ceva este cea mai buna modalitate cu
care sd ne incepem viata.

Ceea ce Tncercam sa exprimam cu tenacitate este ceea ce dorim sa realizam,
chiar daca pare putin probabil sau chiar realizabil. Daca incercam intotdeauna sa
ne exprimdm idealul si 1l vizualizam cat mai viu cu putinta si incercam din
rasputeri sa-l realizam, mai mult ca sigur vom realiza acele lucruri care am dori
sa devina realitate Tn viata noastra, fie ca acestea sunt: o stare buna de sanatate,
un caracter nobil sau o cariera extraordinara. Doar cand dorinta se cristalizeaza
in solutie devine eficienta. Dorinta combinata cu vointa puternica de a realiza un
lucru produce puterea creatoare. Dorinta arzatoare, nazuinta si stradania, toate
laolalta genereaza rezultate.



Daca dorim sa ne perfectionam in vreun fel, trebuie sa ne vizualizam cat mai viu
si cu tenacitate aptitudinile si sa mentinem un ideal superior pe aceeasi linie cu
ambitiile noastre. Trebuie sa tinem minte acest lucru pana cand 1i simtim forta si
implinirea in viata noastra. Suntem nascuti pentru a castiga, a cuceri si a duce o
viata plina de victorii. Ar trebui sa avem un succes rasunator n activitatea pe
care ne-am ales-o, in relatia noastra cu oamenii si in toate celelalte etape ale
vietil.

Prosperitatea Incepe in mintea noastra si devine un lucru imposibil cand
atitudinea mentala 1i este ostila. Este o mare greseala sa lucrezi pentru un
obiectiv si sa te astepti la altceva, deoarece totul trebuie creat mai intai mental si
este obligatoriu sa urmezi modelul mental. Nu vom deveni prosperi daca de fapt
ne asteptam sau ne asteptam pe jumatate sa ramanem saraci. Vom primi ce ne
asteptam sa primim, iar daca nu ne asteptam la nimic, nu vom primi nimic.

Cand fiecare pas pe care-l facem este pe drumul spre esec, cum putem spera sa
ajungem la obiectivul succesului? Daca abordam drumul intr-un mod gresit,
dintr-o perspectiva pesimistd, deprimanta, fara speranta, putem munci cat de
intens dorim, dar eforturile noastre vor fi zadarnice.

Gandurile sunt magneti care atrag lucruri similare lor. Daca mintea noastra
insista asupra saraciei si a bolilor, ea va aduce sardcie si boala. Nu exista nici o
posibilitate sa producem exact opusul a ceea ce avem Tn minte, deoarece
atitudinea noastra mentala este modelul Tncastrat Tn viata noastra. Realizarile
noastre sunt infaptuite mai intai mental.

Groaza esecului, teama de pierdere financiara si de posibila umilire Tmpiedica
numerosi oameni sa obtina exact lucrurile pe care si le doresc, secatuindu-i de
vitalitate si Tmpiedicandu-i, prin griji si anxietate, de la munca eficienta, creativa,
care sa le aduca succesul.

Obiceiul de a privi totul constructiv, din perspectiva buna, optimista a lucrurilor,
a credintei si a sigurantei, in loc sa le privim prin prisma indoielii si a
nesigurantei, cat si obiceiul de a crede ca urmeaza sa se intample numai lucruri
bune, ca dreptatea trebuie sa triumfe, ca adevarul trebuie sa invinga greseala, ca
armonia si sanatatea sunt o realitate — acestea sunt atitudinile optimistului, cele
care, In cele din urma, vor reforma lumea.



Autoevaluarea pentru succes

Nu putem depinde de altii sa ne puna pe drumul succesului. Depinde in totalitate
doar de noi. Inainte de a stabili care sunt obiectivele ce ne pot face sd pornim In
aceasta calatorie, trebuie mai Intai sa ne evaluam. Trebuie sa cautam adanc in
mintea noastra si sa extragem ceea ce vrem cu adevarat de la viata si insusirile
care ne vor duce spre atingerea acestui obiectiv.

Trebuie sa fim realisti. Am putea dori sa stabilim un obiectiv ce pare dezirabil,
dar s-ar putea sa nu avem abilitdtile necesare realizarii lui. Am putea visa sa
devenim un star de cinema sau cantaret de opera, dar nu avem talentul necesar.
Cariera noastra de vis ar putea fi In domenii nefezabile pe care sa le incercam
noi. Pe de alta parte, putem avea aptitudini si abilitati pe care nu ne dim seama
ca le posedam si care ne pot duce spre o cariera satisfacatoare si profitabilda. Cum
putem afla? Sa privim adanc n sufletul nostru. O introspectie atenta va scoate
acest lucru la iveala. Majoritatea adultilor stiu ce pot face si ce nu, ce le place si
ce nu le place. Desi nu pare, introspectia ne da posibilitatea de a ne scoate in
evidenta inclinatiile si abilitatile cele mai bune.

Ceea ce trebuie sa facem este sa ne examindm sistematic pregatirea, experienta
anterioara, hobby-urile si interesele. Sa cautam acele aspecte din viata noastra
cand am reusit, am avut satisfactii si bucurii. Sunt indicatorii domeniilor in care
vom reusi pe viitor. Dar acesta este doar Tnceputul. Sa privim dincolo de ceea ce
am realizat si sa ne gandim la ce putem realiza.

Oamenii de succes Invata chiar de la inceputul carierei lor care sunt resursele pe
care se pot baza. Trebuie sa ne facem un inventar al eventualelor valori si
resurse. Sa nu ne uitam doar la ceea ce am realizat pana acum in viata, ci la ceea
ce stim ca putem realiza. Marea majoritate a tinerilor pornesc in cariera fara sa-si
cunoasca abilitatile cu adevarat si le descopera, de obicei, una dupa alta pe
parcurs.

Prea multi oameni nu-si descopera niciodata mai mult de un mic procent al
abilitatilor si rareori isi depasesc conditia, fie ca vorbim de o functie prost platita
sau de una inferioara. Trudesc din greu in mediocritate, desi au resurse, iar daca
ar putea sa le detecteze, acest lucru i-ar propulsa 1n functii superioare. Dintr-un
motiv oarecare, ei nu ajung Tn mediul propice de trezire a ambitiei sau nu intra in



contact cu ideile ori mentorii care sa le aprinda forta uriasa a valorilor ascunse.

Identitatea obiectivului

Oamenii de succes cred cu tarie ca trebuie sa ne dedicam cu desavarsire
obiectivelor noastre. O decizie fara nici o restrictie are o putere uriasa — caci este
vorba de a avea un scop puternic, persistent, tenace, care risca totul, sterge toate
obstacolele din calea sa si 1si atinge obiectivul, indiferent de cat timp este
nevoie, de sacrificiul sau de pretul platit.

Pentru a reusi trebuie sa ne concentram toate capacitatile mentale asupra unui tel
lipsit de rezerve si sa avem tenacitatea scopului care duce la infrangere sau la
victorie. Orice alta Inclinatie care ne tenteaza trebuie suprimata.

Trebuie sa plantam in mintea noastra semintele care ne vor permite sa acceptam
si sa ne implementam obiectivul. Pentru a avea grija de aceste seminte, trebuie
sa redactam o declaratie clara si concisa a obiectivului nostru si ceea ce
intentionam sa Intreprindem pentru realizarea lui. Ar trebui sa citim apoi aceasta
declaratie cu voce tare, de doua ori pe zi, prima oara chiar nainte de a ne duce la
culcare si a doua imediat cand ne trezim dimineata. Pe masura ce citim, trebuie
sa vedem, sa simtim si sa credem ca deja realizam obiectivul.

Stabilirea obiectivelor

Peter a dorit dintotdeauna sa devina inginer. Pe cand era copil, mecanica il
interesa cel mai mult. La scoala a excelat la matematica si stiinte. Obiectivele
carierei sale erau solide si le-a urmat atat la facultate, cat si in afaceri.

Majoritatea dintre noi nu sunt la fel de norocosi ca Peter. In vremea copilariei si
a adolescentei avem doar vagi concepte despre cariera si adesea ,,ajungem® la
locul de munca din intamplare. Cu toate acestea, nu este niciodata prea tarziu sa



stabilim obiective — nu doar la locul de munca si in cariera, ci in toate aspectele
vietil.

Jeanne a cochetat cu mai multe slujbe dupa terminarea facultitii. Isi luase
diploma Tn marketing, dar primul loc de munca in acest domeniu a plictisit-o de
moarte. A trecut la vanzari, dar era nefericita si stresata. Urmatorul serviciu,

ca asistent juridic intr-o firma de avocatura, a entuziasmat-o si i-a starnit
interesul de a deveni consilier juridic.

Si-a stabilit un obiectiv pe termen lung — acela de a deveni avocat de drept penal.
A cerut transferul 1n interiorul firmei pentru a lucra cu avocatul care se ocupa de
cazurile penale. A urmat facultatea de drept la seral si, in scurt timp, si-a luat
diploma de avocat. Si-a stabilit un alt obiectiv, acela de a lucra in biroul
avocatului din oficiu pentru a capata experienta Thainte de a incepe practica pe
cont propriu.

,aca ai esuat 1n ceea ce ti-ai dorit foarte mult sa realizezi, nu renunta si accepta
infrangerea. Incearca altceva. Ai mai mult de o coarda la arcus — trebuie doar sa
o descoperi.“

Dale Carnegie

Indrumari pentru stabilirea obiectivelor

Pentru a transforma obiectivele in ceva mai mult decat niste planuri ireale, ele
trebuie sa combine urmatoarele elemente:

Sa fie specificate clar



Indica in termeni clari ceea ce doresti sa realizezi. Stabileste in detaliu si cu
fermitate care este obiectivul. De exemplu, daca spui: ,,Obiectivul meu este sa
fiu cel mai bun vanzator din companie®, suna bine, dar trebuie sa fii mai precis:
,Obiectivul meu este sa ating un volum de vanzari de atatia dolari pentru
urmatorul an financiar si cu 10% mai mult In urmatorii trei ani“. Acum cunosti
obiectivul, iar subconstientul tau te va ajuta sa iti concentrezi eforturile pentru
atingerea acelor cifre.

Sa fie rezonabile

Daca obiectivele propuse nu pot fi atinse, stabilirea lor este inutila. Pentru a
asigura caracterul rezonabil al obiectivului, imparte obiectivul stabilit pe termen
lung in mai multe obiective realizabile. De exemplu: Obiectiv pe termen lung:
expunerea tablourilor mele intr-o prestigioasa galerie de arta Tn decurs de trei
ani. Obiective intermediare: terminarea unui numar de atatea panze pana in luna
decembrie a anului viitor; organizarea unei expozitii la galeria de arta locala
pana in luna iulie a anului viitor; sa citesc o recenzie despre mine intr-o revista
de arta pana in luna decembrie a acestui an. Obiective pe termen scurt: sa pictez
un tablou in fiecare luna; prezentarea lucrarilor personale la un numar de galerii
in fiecare luna pentru evaluarea acestora de catre proprietarul galeriei.

Sa te inspire

Daca iti stabilesti un obiectiv prea usor de realizat, acest lucru nu te va motiva sa
faci mai mult decat o activitate minima. Trebuie sa-ti stabilesti obiective care sa
te anime sa mergi mai departe si sa muncesti mai intens pentru realizarea lor.
Oamenii de succes recunosc ca, odata ce au atins un obiectiv, trebuie sa-si
stabileasca imediat altul care 1i determina sa forteze si sa continue perfectionarea
si dezvoltarea.



Sa fie bazate pe actiune

Daca actiunile ce vor fi Tntreprinse pentru implementarea obiectivelor nu sunt
importante, obiectivele nu vor ramane altceva decat visuri. Pe langa
componentele sale fizice, actiunea are si componente mentale si emotionale.
Trebuie sa fii pregatit mental sa te gandesti In orice moment la obiectivele tale si
la actiunile care trebuie intreprinse pentru realizarea lor. Din punct de vedere
emotional, nu trebuie sa-ti fie teama sau sa fii coplesit. Trebuie, pur si simplu,
sa-ti amintesti de determinarea ta si sa faci treptat cate un pas. Daca pe parcurs
intampini opozitie, nu ceda descurajarii.

Sa fie masurabile

Nu este Tntotdeauna posibil sa cuantifici obiectivele. Unele obiective pot fi
masurate in termeni financiari ori din punct de vedere numeric. Poti stabili
cifrele de vanzari pe care vrei sa le realizezi lunar, trimestrial sau anual — in
termeni de unitati de productie sau in functie de valoarea Tn bani. Poti stabili
obiectivele de productie dupa cantitate. Chiar si obiectivele intangibile, care nu
pot fi cuantificate, se pot stabili Tn termeni masurabili. Obiectivul principal poate
fi segmentat si planificat pentru finalizarea fiecarui segment. Astfel, poti masura
cat de aproape esti de realizarea fiecarui segment si iti poti regla activitatile
pentru a te asigura ca vor fi realizate Intr-o maniera potrivita.

Sa fie asternute pe hartie

Un mod de a te asigura ca obiectivele tale nu vor fi uitate sau nu se vor pierde 1n
viata agitata de zi cu zi este sa le scrii pe hartie. Alcatuieste o lista cu obiectivele
pe termen lung; Tmparte-o in actiuni pe termen scurt si mediu. Scrie-le cu litere

mari si afiseaza-le intr-un loc unde le vei vedea zilnic — pe biroul tau, pe frigider,



pe oglinda. Citeste-le, memoreaza-le, reciteste-le si intreaba-te in fiecare zi: ,,Ce
pot face pentru realizarea acestor obiective?*

Sa fie flexibile

Exista momente cand situatiile se schimba, iar obiectivul pe care I-ai stabilit nu
mai este realist sau relevant pentru afaceri. S-ar putea ca situatia economica sa
nu mai fie favorabila inceperii unei afaceri pe cont propriu, inovatiile
tehnologice sa transforme obiectivul intr-unul depasit, poate ai facut cateva erori
in studiul tau, iar obiectivul nu mai este realizabil. Aceasta nu inseamna neaparat
ca trebuie sa abandonezi n totalitate. Va necesita poate o regandire sau mai
multa munca de cercetare. Daca te confrunti cu o astfel de situatie, reanalizeaza
ce s-a intamplat si fa corecturile necesare.

Esuam adesea sa indeplinim un set de obiective. Nu cadea prada frustrarii si nu
renunta. Vezi ce s-a intamplat, evalueaza situatia si fa rectificarile necesare.

Jason spera ca va fi promovat ca director de magazin dupa ce a lucrat doi ani ca
asistent manager. Nu s-a intamplat asa. Frustrat, in loc sa-si dea demisia, Jason a
revizuit situatia. In ultimii sase ani, compania unde lucreaz a deschis Intr-un an
sase pana la zece magazine noi, iar el si-a stabilit obiectivul pornind de la
premisa ca firma va continua sa deschida anual alte magazine. Dar, Tn ultimul an,
afacerile au scazut; s-au deschis doar doua puncte de vanzare. Anul acesta,
afacerea si-a revenit, iar el stie ca vor urma noi deschideri de magazine.
Adaptandu-si obiectivele, si-a extins termenul alocat cu inca un an si, mai mult
ca sigur, va izbuti.

Sa necesite efort

Dupa realizarea unui obiectiv, stabilim altul care ne va face sa continuam sa ne
perfectionam si sa ne dezvoltam. La inceperea unui nou program de fitness, lui



Ben i s-a spus cd, daca va 1nota treizeci de lungimi de bazin intr-o jumatate de
ord, se va mentine in forma optima. Nu i-a luat mult timp sa atinga acest
obiectiv. Multi oameni de varsta lui — aproape 60 de ani — ar fi fost multumiti sa
inoate in acest ritm, dar Ben aflase ca in bazinul de 22 de metri pe care 1l folosea
36 de lungimi de bazin echivalau cu 800 de metri. A decis imediat sa lupte
pentru atingerea acestui nou obiectiv.

Sa fie facute publice

In majoritatea programelor de slibit, participantii sunt sfituiti si-si informeze
familiile Tn legatura cu numarul de kilograme pe care intentioneaza sa le piarda
si sa le tina la curent cu progresul lor. De ce? Cand iti impartasesti obiectivul cu
alte persoane, ele te vor ajuta sa-l realizezi. Cand esti tentat sa renunti, vei fi
incurajat sa continui.

Karen a abandonat colegiul dupa ce s-a maritat ca sa poata munci pana cand
sotul ei isi termina studiile. Apoi, si-a propus sa se Intoarca la scoala si sa-si ia
diploma. Nasterea copiilor i-a schimbat planul. Zece ani mai tarziu, Karen a
reusit sa-si reia studiile. Sa ai grija de casa, sa lucrezi opt ore pe zi si sa mergi
seara la cursuri este destul de greu. Din cand 1n cand, Karen simte ca nu merita
efortul. Dar, deoarece sotul, copiii si prietenii ei stiu cat de important este pentru
ea sa-si termine studiile, o ajuta la cumparaturi, 1i ridica moralul si o incurajeaza
sa continue.

Evaluarea progresului

Nu toate obiectivele pot fi cuantificate astfel incat sa poata fi masurate cu
usurinta, dar, cand ai posibilitatea, stabileste standarde si termene specifice.
Cand obiectivele nu sunt cuantificabile, gaseste o cale de a masura cat de
aproape esti de realizarea lor.



Lee si-a stabilit obiectivele privind vanzarile pentru restul anului asteptandu-se
la o crestere a volumului anual cu 8%. Acest lucru insemna ca va trebui sa
deschida cel putin patru conturi noi sau sa creasca vanzarile catre clientii actuali.
A Tmpartit acest scop 1n obiective lunare care puteau fi usor masurate in raport
cu vanzarile sale efective. Daca afacerea nu ajungea la nivelul obiectivului lunar,
putea lua imediat masurile necesare pentru a reveni pe linia de plutire.

Ca director al departamentului de Resurse Umane din cadrul companiei sale,
Kathy nu putea stabili obiective cuantificabile. Obiectivele sale pentru
urmatoarele doudsprezece luni cuprindeau initierea unui program de pregatire
pentru operatorii de procesare date, analizarea si prezentarea cdtre conducere a
unui nou tip de pachet de beneficii si conceperea unui sistem de evaluare a
productivitatii personalului administrativ si de specialitate.

A Tmpatrtit fiecare dintre aceste obiective pe segmente si a stabilit termene pentru
fiecare segment. In felul acesta putea mésura cat de aproape se afla de realizarea
fiecarui segment, reglandu-si activitatile pentru a se asigura de Tndeplinirea
tuturor segmentelor pana la sfarsitul anului.

,, Tinteste sus, caci stelele se ascund in tine. Viseaza profund, pentru ca fiecare
vis preceda un tel.“

Rabindranath Tagore, scriitor, laureat al Premiului Nobel

Procesul de planificare

Sa studiem un exemplu de stabilire eficienta a obiectivelor. Sa presupunem ca
esti un distribuitor de articole de feronerie care 1si vinde linia de produse in
principal antreprenorilor din domeniul constructiilor. Am dori sa ne extindem pe
piata de consum — cu vanzari catre punctele de desfacere, catre furnizorii din
constructii, catre raioanele de feronerie din magazine si din lanturile de
magazine cu discount.



Iata o abordare 1n opt puncte de stabilire a obiectivului, pe care o putem urma.

Punctul 1: Rezultatul dorit

Primul nostru punct il reprezinta rezultatul final al proiectului. Este o imagine a
ceea ce dorim la final. Trebuie sa fie clar specificata si aprobata de toti membrii
echipei de conducere.

Punctul 2: Circumstantele actuale

Examineaza situatia actuala. Care sunt in momentul de fata punctele tari si
punctele slabe in promovarea acestor produse?

Punctul 3: Stabilirea obiectivelor

Acum esti Tn masura sa definesti si sa stabilesti obiective realiste pentru a realiza
cu succes scopul acestui proiect. Fara astfel de obiective, plutim Tn deriva.
Obiectivele trebuie definite din punctul de vedere al proceselor si resurselor.
Cam cat din timpul si efortul nostru va fi dedicat noilor piete si cum va afecta
asta pietele actuale?

Dupa cum am spus mai devreme 1n acest capitol, scopurile noastre trebuie sa fie
usor de masurat prin date obiective. Ce cota de piata trebuie sa ne straduim sa
atingem 1n fiecare dintre cele patru trimestre din primul an al procesului?

Obiectivele trebuie definite clar din punctul de vedere al timpului. Stabileste
timpul necesar acordat fiecarei faze a procesului, inclusiv planificarea, pornirea



fiecarei etape si implementarea programului.

Pasul 4: Actiunile concrete

In vederea realizrii obiectivelor se vor stabili priorititile si se vor Intreprinde
actiunile concrete specifice. Actiunile concrete trebuie sa defineasca cerintele
financiare, materiale si de echipamente, astfel incat sa putem stabili un buget
rezonabil. Aceste actiuni concrete cuprind:

«Cine va executa sarcina? Imi pot realiza obiectivul cu actualul personal de
vanzari si marketing? Daca da, ce tip de pregatire necesita? Va trebui sa angajez
suplimentar vanzatori si personal de marketing? Daca da, ce abilitati si ce
experienta trebuie sa caut?

*Metode folosite. Ce trebuie sa fac diferit pentru a ajunge pe aceasta noua piata?

Cine raspunde de coordonarea realizarii in ansamblu?

Punctul 5: Cheltuieli

Un alt aspect al planificarii 1l constituie stabilirea bugetului si a cheltuielilor
pentru fiecare etapa. Cheltuielile includ personalul, echipamentele, materialele si
oricare alte cheltuieli necesare realizarii obiectivului.

Punctul 6: Termene-limita

Termenele-limita trebuie stabilite si comunicate astfel Tncat sa fie intelese clar,



iar obiectivele pe termen scurt, mediu si lung sa fie realizate. Cand stabilesti
termenele, fii realist. Noteaza planificarea pentru a evita interpretarile gresite.

Punctul 7: Implementarea

O parte importantd, dar omisa Tn implementarea planului este sa te asiguri ca toti
cei implicati Tsi inteleg rolul pe care 1l au in realizarea obiectivelor. Stabileste
angajamentul fata de rezultatele convenite.

Punctul 8: Follow-up/Evaluarea

O parte foarte importanta in procesul de indeplinire a obiectivului consta in
pastrarea unor inregistrari exacte, analizarea cauzelor care au dus la aparitia unor
devieri si luarea unor masuri de rezolvare a tuturor problemelor. Concentreaza-te
pe factorii cruciali pentru realizarea obiectivului. Stabileste puncte de reper la
anumite intervale-cheie, astfel Incat devierile de la obiective sa fie identificate
rapid, reglate sau reevaluate cat mai devreme in etapele procesului.

Prin stabilirea unui plan bine conceput te vei putea concentra asupra adevaratelor
obiective, vei masura progresul si te vei asigura ca lucrul cel mai important
pentru tine in cadrul jobului sau alte aspecte din viata ta se vor realiza.

,Cand vine Infrangerea, accept-o ca pe un semn ca planurile tale nu sunt sigure,
refa planurile si porneste din nou in calatoria spre obiectivul ravnit.“



Napoleon Hill, autorul cartii Gandeste si vei fi bogat

Idei principale

*Oamenii prosperi afirma ca succesul lor a Tnceput cu o sperantd, un vis, care au
dus la un obiectiv, ce la randul lui a condus la un plan de actiune si inevitabil la
realizarea obiectivului.

«Inainte de a stabili ce obiective te ajutd si pornesti in aceastd cilitorie, trebuie
sa te autoevaluezi. Trebuie sa cauti adanc Tn minte si sa stabilesti ce vrei cu
adevarat de la viata, ce mijloace ai la Tndemana pentru indeplinirea acelui
obiectiv.

*Formularea unor obiective rezonabile si realizabile constituie primul pas catre
succes.

*Urmeaza aceste indrumadri pentru stabilirea obiectivelor:

—Obiectivele trebuie stabilite clar.

—Obiectivele trebuie sa fie suficient de realizabile.

—Obiectivele trebuie sa ne anime.



—Obiectivele trebuie sa se bazeze pe actiune.

—QObiectivele trebuie sa fie masurabile.

—Obiectivele trebuie asternute pe hartie.

—Obiectivele trebuie sa fie flexibile.

—Obiectivele trebuie sa necesite efort.

—Obiectivele trebuie impartasite si altor oameni care te pot ajuta.

*Obiectivele trebuie evaluate periodic pentru masurarea progresului facut.

*Un plan de actiune bine conceput si scris este important pentru realizarea
obiectivelor.



Pasul 3



Poarta-te bine cu ceilalti

Unul dintre motivele cele mai obisnuite pentru care oamenii nu se inteleg cu
semenii lor este deoarece ei presupun ca fiecare 1si transmite dorintele si
psihologia proprie. Nu putem sti Intotdeauna ce-1 face pe celalalt sa actioneze
sau sa raspunda unei situatii intr-un anumit fel. Dar putem intelege tipul de
tratament apreciat de majoritatea oamenilor si la care raspund favorabil si ne
putem folosi de intelegerea bunelor relatii interpersonale. Iata cateva ponturi care
iti vor permite sa te intelegi bine cu oamenii pe care-i Intalnesti.

Recunoasterea ca individ

As face bine sa-ti reamintesc ca, in fiecare grup de oameni — la locul de munca,
acasa sau pe terenul de fotbal —, fiecare persoana este diferita de noi si de
celelalte din grup. Fiecarei persoane 1i place sa constate ca recunoastem aceste
diferente si o tratam ca pe o persoana speciala, si nu ca pe un element standard
interschimbabil. Trebuie sa ne dezvoltam practica ascultarii si observarii
oamenilor cu care relationam si sa invatam sa le apreciem unicitatea. Afla care
sunt puterile si limitdrile lor, ce le place si ce nu, cum actioneaza sau reac-
tioneaza si adapteaza la personalitdtile lor modul Tn care te porti cu fiecare dintre
ei. Acordand atentie acestor diferente, aflam ca fiecare are una sau mai multe
preocupadri privind relatiile si activitatile sale. De exemplu, presupune ca ai o
functie de conducere sau esti lider de echipa Tn compania in care lucrezi. Observi
ca Joe, unul dintre membrii echipei tale, evita situatiile care-1 pot expune unui
pericol si nu-si va asuma nici un risc de teama esecului sau poate nu vrea sa-si
puna in pericol locul de munca. Remarci ca Betty este foarte ambitioasa si vrea
sa avanseze cat mai repede posibil. Printre alti parteneri de-ai tai, Sam si Lil au
nevoie constant de o confirmare verbala, pe cand Karen incearca noi abordari.
Retinand astfel de diferente individuale, vom putea munci mai eficient alaturi de
fiecare dintre ei, ajutandu-i sa obtina ce-si doresc cel mai mult din partea
noastra.



Tratament diferit versus tratament preferential

Unii manageri sunt ingrijorati ca ,,satisfacerea capriciilor fiecarui angajat ar
insemna sa o trateze pe fiecare persoana diferit, iar acest lucru nu ar fi doar
haotic, dar ar putea duce si la acuzatii de nedreptate.

Dar fiindca oamenii nu sunt toti la fel, trebuie sa facem ajustarile necesare in
conduita noastra fata de ei cu scopul de a atinge acelasi obiectiv general —
indeplinirea eficienta a activitatii. Asta nu Tnseamna acceptarea unor standarde
inferioare sau tolerarea unui comportament neadecvat din partea unora dintre
membrii din conducere. Purtandu-ne cu oamenii intr-un mod care-i face sa dea
tot ce au mai bun, ne indeplinim functiile manageriale in maniera optima. In
felul acesta, atmosfera de lucru va deveni mai placuta si mai productiva, ajutand
astfel fiecare persoana si pe noi sa atingem obiectivele dorite.

Trebuie stabilite politici si proceduri care vor fi comunicate clar angajatilor si
gestionate intr-o maniera adecvatd. Cindy si Sandy au amandoua probleme cu
intarziatul. Sefa o place pe Cindy, dar nu o agreeaza prea mult pe Sandy. Ea
aplica masuri disciplinare cand Sandy intarzie, iar Cindy scapa doar cu o
mustrare usoard. Nu numai Sandy e deranjata de aceasta conjunctura. Si celelalte
persoane din departament considera acest lucru nedrept. Oamenii care comit
aceeasi greseala ar trebui sa suporte si acelasi tratament.

Oamenii reactioneaza emotional — nu rational — cand interesul propriu le este Tn
pericol. Dorinta de a fi tratat corect este adanc Tnraddcinata in structura
emotionala a tuturor oamenilor. Favoritismul este cel mai important dintre
factorii demoralizatori. El distruge sentimentul de siguranta al oamenilor, care se
tem ca eforturile si valoarea personala nu le sunt recunoscute.

Mandria la locul de munca



Indiferent daca te afli intr-o pozitie de conducere sau de stagiar, esti mai mult ca
sigur mandru de slujba ta. Ti-ai castigat locul pe care-1 detii acum si esti mandru
de realizarile tale. Sefii 1ti apreciaza munca si te considera parte importanta din
companie. Daca le-am putea insufla acest sentiment de mandrie tuturor celor
aflati 1n jurul nostru, acest lucru ar duce la un moral mai ridicat si la devotament.

Aprecierea si lauda trebuie acordate ori de cate ori este necesar. Dale Carnegie
ne-a ncurajat sa fim ,,generosi cu aprobarile si darnici cu laudele®, iar sfatul se
poate aplica indiferent de situatia Tn care ne aflam. Tuturor le place sa auda ca
sunt o parte valoroasa dintr-un Tntreg. O putem aprecia pe cumnata noastra
pentru ca face o treaba minunata curatand bucataria sau faptul ca bona se joaca
cu copiii nostri 1i face fericiti sa o aiba n preajma. Cand oamenii stiu ca munca
lor este apreciata, comportamentul lor este stimulat si, mai ca sigur, devine o
normalitate.

Importanta aprecierii contributiei a fost confirmata de un raport al Societatii
pentru Managementul Resurselor Umane din SUA, in baza unui sondaj Gallup
desfasurat in patru sute de companii. Acesta a confirmat ca relatia angajatului cu
seful sau direct influenteaza mai mult ramanerea acestuia la respectivul loc de
munca decat beneficiile salariale sau cele ale jobului. Un leadership corect si
care inspira, incluzand coachingul si mentoringul, duce la fidelizarea angajatilor.
Un alt sondaj Gallup a aratat ca un indicator-cheie al satisfactiei si productivitatii
angajatului 1l reprezinta convingerea acestuia ca seful are grija de angajati, iar ei
pot avea incredere Tn el.

In mod similar, un studiu al Employee Retention Headquarters a aratat cd
aprecierea si implicarea sunt mai importante pentru fericirea angajatilor decat
banii. Personalul trebuie convins verbal sau nonverbal ca managementul respecta
functiile angajatilor si ca acestia sunt importanti pentru succesul organizatiei.

A te purta bine cu ceilalti Tnseamna sa sarbatoresti prompt si sincer alaturi de ei
evenimentele importante si reusitele, in public sau in privat.

Sentimentul apartenentei

Multe organizatii se lauda cu spiritul de echipa creat. Spiritul de echipa este



esential activitatilor in grup. Oamenilor le place sa simta ca sunt parte din ceva
mai important decat ei Tnsisi: o echipa, un grup social, o unitate militara sau o
companie. Persoanele sunt mai fericite, mai cooperante si mai productive cand
se identifica cu grupul — in special un grup de succes si eficient. Oamenii se
lauda ca au servit in Infanteria Marina a SUA Tnca mult timp dupa ce si-au
incheiat misiunea. Altii declara cu mandrie ca au fost angajati ai IBM,
Microsoft, Apple, General Motors, Sony, Toyota sau ai altor companii de
prestigiu.

Cum putem cladi acest sentiment de comunitate Tn cei din jurul nostru?
Managerii buni construiesc spiritul de echipa prezentandu-i personalului
obiectivele clar si dandu-le tuturor sansa de a participa la stabilirea modului in
care ei vor realiza obiectivele respective. Implicandu-i in luarea deciziilor care le
pot afecta munca, se simt importanti in departamentul lor, iar acest lucru le
consolideaza angajamentul. Daca sunt entuziasti in privinta muncii lor, vor fi
motivati sa faca tot ce le sta in putinta.

,, Irateaza-i pe oameni ca si cum ar fi ceea ce ar trebui sa fie si ajuta-i sa devina
ceea ce sunt capabili sa fie.“

Johann Wolfgang von Goethe

Billy nu l-a uitat niciodat pe primul siu sef. El isi aminteste: ,,imi venise o idee
nemaipomenita prin care puteam creste productia in departamentul meu.
Emotionat, am mers la seful meu sa-i spun. Nici macar nu m-a ascultat. A spus:
«Esti platit si muncesti, nu si gandesti. Intoarce-te la biroul tiu». Cat am lucrat
acolo, nu i-am mai propus niciodata o alta idee*.

Oamenii care muncesc cunosc foarte bine procesul de productie si vin adesea cu
sugestii bune. Toti suntem mai creativi decat credem. Ar trebui sa ne facem un
obicei din asta si sa-i Tncurajam pe toti sa faca propuneri, dar sa le luam 1n serios
pe fiecare 1n parte. Daca o idee este inacceptabila, explica motivul, dar nu o
ignora niciodata — si nici nu o minimaliza.



Membrii echipei si partenerii ar trebui sa aiba libertatea de a discuta progresele
personale cu seful lor. Unii sefi ridica fara voie o bariera intre ei si cei din
subordine, astfel incat partenerii ezita sa-i abordeze. S-ar putea sa nu realizam
asta, dar daca angajatii nostri vin rar la noi cu probleme, nu inseamna ca acestea
nu exista. Probabil ezita sa le discute cu noi.

Beneficiile unei comunicari deschise sunt vizibile n toate situatiile. Poate 1ti
amintesti cazul producatorului Johnson & Johnson, care a retras aproape 31 de
milioane de sticle de Tylenol, cu o cheltuiala imensa din partea companiei, cand
s-a descoperit ca unele capsule au fost infectate. Sinceritatea si masurile rapide
luate de directorii companiei au fost salutate in media, iar actiunile companiei si-
au revenit relativ rapid. Acest eveniment (acum peste 30 de ani) a generat o
bunavointa extraordinara fatda de companie si a stabilit printre alte organizatii un
nou standard de solutionare in caz de criza.

Oportunitatea de a prospera

Nimeni nu doreste sa se plictiseasca. Cand te porti bine cu ceilalti te asiguri ca
acestia prospera. Intr-un mediu de lucru, mai multe studii au aratat c&, pentru
multi angajati, activitatea stimulanta si utila este mai importanta decat salariul
sau avansarea. E dificil sa etichetezi entuziasmul si bucuria pentru un job.
Managerii care Tncurajeaza implicarea angajatilor si i angreneaza in proiecte
obtin mai multe idei creative, investesc mai mult Tn angajati si se mandresc cu
rezultatele obtinute. Angajatii care participa activ Tn luarea deciziilor intr-un
spectru larg de probleme ajuta la crearea unui mediu placut, in care 1si doresc sa
ramana.

Asigura-le oportunitati de dezvoltare atat in plan personal, cat si profesional, iar
angajatii nu-si vor dori un alt loc de munca. Furnizarea unor oportunitati de
pregatire pentru dezvoltarea unor abilitati noi si a carierei profesionale indica
faptul ca managerul doreste sa investeasca Tn angajatii lui. Este un lucru foarte
important in fidelizarea angajatului. Iti poti ardta interesul fatd de membrii
personalului Tncurajandu-i sa se inscrie in organizatii profesionale (platindu-le si
taxa de membru) si acordandu-le timp liber si taxa de admitere necesare pentru a
participa la conferinte si pranzuri de afaceri. Companiile care au o cota inalta de



fidelizare a angajatilor au reputatia ca asigura mobilitatea ascendenta a
personalului. Daca stabilesti de comun acord cu angajatul evolutia carierei sale,
iti vei asigura n acest fel devotamentul lui, precum si acceptarea de catre acesta
a obiectivelor si directiei companiei. De fapt, 92% dintre respondentii unui
studiu arata ca nici mdcar o marire substantiald a salariului anual nu-i va face sa-
si schimbe locul de munca, daca primesc coaching pentru dezvoltare personala si
profesionala.

Recunoasterea nevoilor celorlalti

S-ar putea ca uneori sa nu anticipam nevoile specifice ale celorlalti, dar putem fi
intotdeauna constienti ca altii au interese ce nu ne implica si pe noi. Atunci cand
colegul de camera invata, nu intram si deschidem televizorul. La locul de munca,
companiile care stiu ca angajatii au nevoie de o viata echilibrata au o cota de
fidelizare mai mare decat companiile ce considera ca angajatii trebuie sa
manance, sa respire si sa doarma muncind. Recunoasterea si respectarea
importantei familiei si a vietii personale a angajatilor previn epuizarea si
incurajeaza loialitatea. Conform Societatii pentru Managementul Resurselor
Umane din SUA, angajatorii trebuie sa fie constienti de echilibrul dintre viata
personala si cea profesionala. Acestia trebuie sa fie dispusi sa ofere programe de
munca flexibile, sa fie sensibili la problemele impuse de ingrijirea copilului, a
parintilor si chiar la balanta dintre cariera angajatului si cea a partenerului
acestuia.

,Mi-a atras atentia de multa vreme faptul ca oamenii de succes rareori stau
linistiti si asteapta ca lucrurile sa li se intample. Ei ies in lume si fac ca lucrurile
sa se Tntample.*

Leonardo da Vinci



Opt moduri de a-i trata bine pe ceilalti la locul de munca

1.Fiecare persoana trebuie sa stie cum progreseaza.

2.Ajuta personalul sa-si Tmbunatateasca productivitatea si implicarea prin
coaching si indrumare.

3.,,Fii generos cu aprobarile si darnic cu laudele.

4.Spune-le oamenilor in prealabil despre schimbarile care-i vor afecta si, daca
este posibil, de ce au loc acestea.

5.Profita din plin de priceperea fiecarei persoane.

6.Cauta abilitatea care nu a fost inca exploatatd; ajut-o pe persoana respectiva sa-
si dezvolte acea abilitate si sa o utilizeze.

7.Nu bloca niciodata oportunitatea de avansare a cuiva.

8.Lasa-le oamenilor libertatea de a controla felul Tn care 1si indeplinesc sarcinile.

Incurajeaza-i sa propuna metode si abordari mai bune.



Sa ne cunoastem si sa ne depasim prejudecatile

Oamenii iau adesea decizii bazate pe factori despre care nici macar nu-si dau
seama ca sunt prejudecati.

Dupa ce compania Achilles Heel 1-a respins pe Juan C. la un interviu pentru un
post in vanzari, el a fost angajat de un competitor direct si a devenit cel mai bun
vanzator dintre angajatii firmei. Directorul de vanzari din compania Achillels
Heel a fost intrebat de ce 1l respinsese pe Juan, iar acesta a raspuns: ,,Pentru ca
nu stiam cum se va acomoda“.

Cati oameni priceputi nu au fost respinsi — de la locul de munca sau din punct de
vedere social — din cauza prejudecatilor noastre constiente sau inconstiente?

Cuvantul ,,prejudecata“ inseamna ,,idee preconceputa“. De exemplu, cand facem
angajdri, avem o Inclinatie catre cei care se potrivesc notiunilor noastre
preconcepute referitoare la un succes garantat sau nu n activitatea respectiva.
Adesea, aceste idei preconcepute sunt gresite — fiind bazate pe idei care nu
raman 1n picioare cand sunt atent analizate. Termenul ,,prejudecata“ Tnseamna
,pre-judecata“. Decizia se ia In baza unei caracteristici superficiale, Tnainte de a
efectua o evaluare reala a calificarilor.

Uneori 1i respingem pe oameni din cauza unei trasaturi personale specifice care
ne deranjeazd. Aminteste-ti ca perspectiva este numai a ta si nu este neaparat

impartasita de altii. De exemplu, faptul ca Lisa iti aminteste de fosta ta prietena
nu este o0 experienta pe care o vor avea si altii si cu siguranta nu 1i va descuraja.

Oameni ca noi

Prejudecatile noastre nu se bazeaza doar pe felul in care vorbeste, arata sau se
imbraca o persoana, ci si pe alte aspecte ale experientei acesteia. Oamenii se simt



mai confortabil in compania unor persoane pe care le considera la fel ca ei.
Avem o Inclinatie catre persoane care provin din acelasi mediu, au frecventat
aceeasi scoald sau chiar locuiesc Tn aceeasi comunitate.

Presedintele unei banci americane era crestin. Printr-o stranie coincidenta,
majoritatea celor pe care-i angaja sau 1i promova personal erau tot crestini.
Ocazional, cate o persoana deosebit de competenta provenind dintr-un alt mediu
putea fi promovata intr-un post de conducere — dar niciodata un musulman. De
ce? In subconstientul siu nu mai avea Incredere in musulmani dupa atacurile de
la 11 septembrie.

La suprafatd, actiunea pare rezonabild. In fond, oamenii care lucreazi impreuna
trebuie sa fie compatibili. Nu numai ca era ilegal — discriminare bazata pe

religie —, dar a permite ca religia unei persoane sa constituie o piedica importanta
in cariera sa poate duce la eliminarea unor oameni foarte competenti, care si-ar fi
putut aduce o contributie importanta la succesul companiei.

Nu este prejudecata — este realitate

Jack era iritat. ,,Nu sunt partinitor®, a explicat el cand a fost criticat pentru
alegerea viitorilor agenti de vanzari. ,, Trebuie sa arati bine ca sa ai succes in
vanzari. Oamenii chiar judeca o carte dupa coperta. Cumparatorii isi petrec mai
mult timp cu o persoana care arata bine. Celor nearatosi le intorc spatele.*

Insad, cand lui Jack i s-a solicitat sd compare rezultatele vanzitorilor sii cu cele
ale altor manageri, care nu pusesera la angajare atat de mult accent pe aspectul
fizic, el si-a dat seama ca ,realitatea” pe care o mentionase nu era de fapt asa.
Cel mai bun vanzator din companie era Mark, un barbat pe care Jack refuzase
sa-l1 angajeze deoarece era supraponderal. ,,Clientii nu vor sta de vorba cu un
grasan“, explicase el. Seful lui Jack a subliniat ca Mark era o persoana desteapta,
antrenantad, iar colegilor le facea placere sa-si petreaca timpul cu el. Judecata
subiectiva a lui Jack nu era impartasita si de alte persoane, era nedreapta fata de
Mark si de toti ceilalti cu probleme de greutate si a stat In calea ludrii unei
decizii bune.



Descoperirea propriilor prejudecati

Cei mai multi oameni accepta faptul ca atunci cand judecam pe cineva trebuie sa
luam 1n considerare toate aspectele. Deoarece multe prejudecati sunt
subconstiente, cei mai multi dintre noi nu-si dau seama care sunt acestea.
Prejudecatile sunt emotionale, nu logice. Doar printr-o analiza atenta le putem
constientiza.

O modalitate de a face asta este sa treci in revista toate oportunitatile de cariera —
fie prin angajare, fie prin promovare — din ultimul an. Uita-te la oamenii pe care
i-ai selectat. Au ei iIn comun vreo trasatura caracteristica? Au cumva acelasi
aspect fizic, acelasi fel de a vorbi sau aceeasi apartenenta etnica?

Acorda o atentie deosebita solicitantilor respinsi, n special celor care nu au
trecut niciodata de primul interviu sau de prima evaluare. Chiar nu erau
calificati? Aveau ceva anume care nu poate fi definit sau doar nu ti-au placut?
Daca da, poate e vorba de o buna intuitie Tn privinta angajatilor — sau, haide sa
fim sinceri, nu au fost cumva doar prejudecatile tale?

Sa ne intelegem propria atitudine — o autoevaluare

Pentru a ne intelege mai bine atitudinea privind diferentele culturale dintre noi si
ceilalti, scrie ,,De acord” sau ,,Nu sunt de acord” in dreptul urmatoarelor
afirmatii:

1.In copildrie am fost educat sa celebrez anumite sarbatori legate de tara mea de
origine sau de credintele mele religioase.



2.Ca adult, sunt mandru de cultura in care m-am dezvoltat si de regulile clare de
comportament pe care le-am invatat.

3.Religia mea imi cere sa respect anumite traditii ca un act de credinta.

4.Prin propria alegere, exista in fiecare an si alte datini importante pentru mine,
in functie de interesele mele, religia, genul, de varsta mea si de alti factori.

5.Majoritatea partenerilor mei de afaceri cunosc putine lucruri sau chiar nimic
despre trecutul si valorile mele.

6.Consider ca datinile religioase si culturale ar trebui sa fie o chestiune
personala.

7.Cunosc mediul cultural si credintele religioase ale prietenilor si partenerilor
mei.

8.Respect si sarbatoresc obiceiurile culturale si traditiile celorlalti.

9.Impartisesc deschis importanta sarbatorilor mele culturale.

10.Consider ca numai sarbatorile oficiale ale acestei tari trebuie celebrate public.



11.Consider ca unele dintre obiceiurile, traditiile si/sau datinile oamenilor din
diverse culturi sunt ciudate sau ofensatoare.

12.Comunitatea noastra s-ar baza mai mult pe intelegere daca am Tmpartasi cu
totii aceleasi valori.

Evaluarea raspunsurilor

Daca la punctele 1-4 raspunsul a fost ,,De acord“:

Acest lucru poate indica o legatura stransa cu traditiile si valorile noastre
culturale si religioase. Pe de o parte, aceasta legatura ne da sentimentul ca avem
un scop, ne ofera indrumare pentru comportamentul etic si devine sprijin in
situatiile necunoscute si stresante. Pe de alta parte, experientele personale si
convingerile noastre pot face dificile acceptarea sau tolerarea unor puncte de
vedere diferite de ale noastre.

Daca la punctele 5-6 raspunsul a fost ,,De acord“:

Aceasta aratd ca suntem rezervati in a ne exprima deschis propriile valori si
considerdm ci altii ar trebui si se comporte la fel. Intr-o nota pozitiva, aceasta
abordare poate evita conflictul si confruntarea atunci cand intr-adevar exista
neintelegeri. Totodata, lipsa constientizarii ar putea cauza probleme bazate pe
comentarii sau comportamente deranjante fata de care altii nu ar fi de acord.

Daca la punctele 7-9 raspunsul a fost ,,De acord“:



Aceste raspunsuri pot fi interpretate ca o demonstratie a deschiderii catre ceilalti
si considerarea diferentelor mai degraba interesante decat iritante. Beneficiul
acestor atitudini este ca pot duce la construirea unei relatii cu colegii, iar ca
dezavantaj, altii ne-ar putea percepe mai putin fermi in convingerile noastre.

Daca la punctele 10-12 raspunsul a fost ,,De acord“:

Prin aprobarea acestor afirmatii vom fi considerati puristi in ceea ce priveste
termenii valorilor culturale si ai obiceiurilor. Avantajul unor astfel de idei poate
include dezvoltarea unui mediu omogen cand toti 1l accepta de bunavoie. Un
posibil dezavantaj ar fi ca astfel de atitudini 1i pot instrdina foarte usor pe
membrii grupului care au diferente de opinii si practica alte obiceiuri.

,Pe masura ce devenim tot mai diferiti, trebuie sa depunem eforturi si mai mari
pentru a ne uni in jurul acelorasi valori si al umanitatii comune.“

William Jefferson Clinton

Profita la maximum de diversitate

Dupa ce devii constient de prejudecatile tale si iei masuri pentru a le depasi, ar
trebui sa analizezi intregul concept de relationare cu oamenii din diverse medii.
Ar fi bine sa faci un scop din realizarea unei relatii de succes cu oameni diferiti
de tine.

Prima etapa cand vrei sa profiti cat mai mult de diversitate este sa faci un efort



conjugat pentru a constientiza diversitatea culturala dintr-o organizatie, biserica,
comunitate sau din alte locuri.

A doua etapa cand doresti sa valorifici la maximum diversitatea este sa-i
incurajezi pe oameni sa vorbeasca despre diferentele lor culturale. Trebuie sa
retii doua lucruri referitoare la diversitatea culturala:

*Oamenii ar trebui sa retina ca abordarea diferentelor culturale este dificila fara a
recurge la stereotipuri. In cea mai purd formd, nu existd o persoana stereotipica.
Nici o persoana nu este identica cu alta si nici un individ nu este o clona a altui
membru din grup.

*Odata cu cresterea diversitatii cresc si complexitatea comunicarii si necesitatea
de a face eforturi mai mari pentru dezvoltarea unor abilitati de comunicare mai
bune.

Congtientizarea si discutiile pot crea o imagine mai clara a diversitatii culturale.
Aprecierea si Intelegerea diversitatii culturale reprezinta mai mult decat simpla
tolerare a diferentelor dintre oameni sau grupuri, reprezinta sprijinirea si grija
fata de ei. O varietate de idei, talente, aptitudini si cunostinte constituie un
atribut dezirabil 1n orice organizatie.

Oferirea unui mediu de sustinere si ingrijire si expunerea membrilor grupului la
noi probleme, idei, informatii si culturi intensifica oportunitatile noastre de
dezvoltare si succes. Totodata, creeaza posibilitati pentru dezvoltarea
caracterului, facandu-ne sa intelegem toleranta si respectul fata de oameni si prin
incurajarea preocuparii pentru dreptate.

A profita din plin de diversitate necesita angajamentul tuturor celor implicati. Nu
este usor sa schimbam atitudini si supozitii dominante. Adesea, cel mai bun
lucru la care putem spera este sa schimbam comportamente mai degraba decat
atitudini adanc inradacinate.



Ascensiunea multiculturalismului

In majoritatea tarilor, oamenii trebuie si faca fata astdzi unor probleme inerente
atunci cand lucreaza cu diverse grupuri. De la mijlocul secolului XX, companiile
din Europa si Asia au ,,importat®“ lucratori din tarile mai putin dezvoltate pentru
a munci 1n intreprinderile lor. Am fost martorii unor emigrari in masa — a turcilor
in Germania, a algerienilor in Franta, a indonezienilor si asiaticilor din sud spre
Arabia Saudita, a coreenilor spre Japonia si ale multor altora.

La Tnceputul istoriei SUA, experienta americana a fost diferita de cea din alte
tari, deoarece primii imigranti au fost asimilati relativ repede 1n stilul de viata
american. Nu la fel s-a intamplat si in vremurile moderne.

Conform teoriei amestecului de natiuni, imigrantii care s-au stabilit in America
au adus obiceiurile din tarile lor si s-au amestecat bucurosi, devenind un singur
popor. Acest tip de asimilare a fost inlocuit de conceptul de multiculturalitate.
Imigrantii sositi de curand au tendinta de a se agata de cultura lor indigena si o
integreaza in noul mediu, fara a renunta la ea.

Incepand cu anii 1960, ideea de monocultura a Inceput s se deterioreze. Aceasta
a facut loc unei societati mai pluraliste, care continua sa evolueze prin integrare
si influenta culturala. Aceste schimbari se vad de obicei Tn moda, obiceiuri
alimentare, spectacole, muzica, literatura si sport.

O astfel de diversitate ne permite sa beneficiem de pe urma abilitatilor unice si a
domeniilor de expertizd. Putem Tnvata mult prin intelegerea reciproca si
aprecierea diferentelor individuale. Intirirea sentimentului de identitate culturala
pozitiva a oamenilor reprezinta un aspect important in stabilirea unei relatii de
succes Tn randul tuturor celor implicati. Persoanele pot, constient sau inconstient,
sa intercaleze valori, atitudini sau comportamente etnice in dinamica unui grup
mai mare.

»Intelegerea este primul pas al acceptarii.



J.K. Rowling

Gestionarea diversitatii culturale

Pentru a profita cat mai mult de pe urma diversitatii culturale, programele si
protocoalele trebuie sa cuprinda:

1.Recrutarea. Incearca sa incluzi in organizatia ta oamenii reprezentativi pentru
comunitate.

2.Pregatirea diversitatii. Constientizeaza diversitatea culturala a grupului.
Incearcd si-i Intelegi toate dimensiunile si urméreste implicarea celor care sustin
diversitatea culturala. Discuta despre miturile, stereotipurile si diferentele
culturale care interfereaza cu intreaga contributie a membrilor.

3.Comunicarea. Indeparteaza principalele bariere care intervin intre oamenii din
culturi diferite ce lucreaza impreuna. Cea mai buna metoda de a o face consta in
intelegerea si practicarea unei comunicari mai bune:

Invata sa asculti. Asculta cu adevarat ce ti se spune, nu ce doresti sa auzi.

+Invita si alte persoane la discutie.

*Nu judeca oamenii dupa accentul sau gramatica lor.



*Test de intelegere. Pune ntrebari ca sa fii sigur ca ai inteles ce s-a spus.

*Adapteaza stilul comunicarii in functie de situatie. Fii explicit. Persoanele
apartinand unor culturi variate pot reactiona diferit la un anumit limbaj sau ton.
Trebuie sa stii cu cine comunici.

*Foloseste un limbaj care sa incurajeze increderea si colaborarea. Fiecare
persoana vrea sa fie castigatoare in aceasta aventura. Fii calm si pozitiv.

*Cand apar conflictele, problema poate fi din cauza stilului, mai degraba decat
din cauza continutului. Straduieste-te sa intelegi. Revizuieste, analizeaza si
revino asupra obiectivului principal pentru a fi sigur de claritatea continutului.
Felul in care comunici poate fi mai important decat ceea ce spui.

4.Concentrarea pe asemanadri. Barbati si femei, albi sau de culoare, directori si
lucratori sunt diferiti unii de altii, dar asemanarile lor depasesc astfel de
diferente. Aprecierea si acceptarea atat a punctelor comune, cat si a diferentelor
sunt esentiale Tn relatiile eficiente.

5.Pastreaza-ti angajamentul. Continua sa revii asupra activitatilor care asigura
constientizarea, intelegerea, comunicarea si grija dintr-o organizatie diferita din
punct de vedere cultural.

6.Asigura un leadership puternic.



*In orice domeniu participi, la munca sau 1n afara ei, specifica clar viziunea
pluralista si valorile acelei organizatii; arata caile prin care acestea sunt parte
integranta din misiunea si viziunea organizatiei respective.

Incurajeaza si sustine discutiile dintre oameni despre semnificatia diversitatii si
a pluralismului; arata modul in care trebuie puse in aplicare programele ce pot
realiza acele obiective.

*Demonstreaza angajamentul etic fata de corectitudinea si eliminarea
discrimindrii in relatiile cu alti oameni, grupuri si organizatii.

«Intelege dimensiunile diversititii, foloseste un limbaj general si valoros, citeaza
diverse surse, adapteaza-te rapid diferentelor din stilurile de comunicare ale
diferitelor tipuri de oameni, arata respect fata de deosebirile dintre acestia, fii
constient si simte-te in largul tau cand ai de-a face cu problemele diversitatii.

*Apreciaza schimbarea si dezvoltarea personala continue, solicita punctele de
vedere si parerile unor persoane diferite, cere feedback despre comportamentul
si punctele slabe si fii deschis la schimbarea convingerilor si actiunilor Tn urma
feedbackului.

*Indruma, responsabilizeaza diverse persoane si incurajeaza-i si pe altii sa
procedeze la fel.

Sfaturi rapide pentru a lucra cu oamenii din culturi diferite



*Majoritatea oamenilor apreciaza efortul sincer de a comunica, de a fi salutati Tn
limba lor si de a li se recunoaste convingerile. Nu-ti face griji pentru eventualele
greseli.

*Construirea relatiilor si a increderii fata de persoanele din culturi diferite poate
dura mai mult. Ai rabdare.

*Roaga-le pe persoanele implicate sa-ti spuna in orice moment daca faci ceva
considerat ofensator 1n cultura lor.

*Explica amanuntit procedurile pe care 1ti propunem sa le aplici si motivul
pentru care o faci.

*Comunicarea cu persoanele care nu stapanesc la perfectie limba culturii tale
necesita o grija suplimentara. Daca problemele sunt de natura tehnica sau
complexe, apeleaza la un interpret pentru chestiunile mai simple si cere ajutorul
unul alt partener, care cunoaste bine ambele limbi implicate Tn comunicare.

*Pe cat posibil, foloseste-te de cuvinte (nu de gesturi) pentru a exprima ceea ce
doresti. Gesturile acceptate in cultura noastra pot fi ofensatoare sau fara sens in
alte culturi.

*Analizeaza modul in care persoana percepe problema aflata in discutie.

Idei principale



«]i tratezi pe ceilalti bine incepand cu recunoasterea ca fiecare persoana este o
individualitate.

*Trebuie sa facem tot posibilul sa indeplinim asteptarile diferite ale unor oameni
diferiti si sa-i tratam pe fiecare corect si in mod egal.

Insuflandu-le membrilor echipei spiritul de mandrie pentru munca lor, ajutam la
crearea unui grup de angajati productivi si fericiti.

*Echipa va fi mult mai devotata organizatiei daca le solicitam membrilor sai Tn
mod activ ideile si inovatiile.

La locul de munca si oriunde 1n alta parte, este foarte important sa retinem ca nu
suntem unicul punct central din viata celorlalti.

*Demonstreaza ceva adaptand numeroasele nevoi pe care le are personalul tau la
multiplele cerinte ale vremurilor.

*Demonstreaza ceva indrumandu-le si apreciindu-le pe celelalte persoane la
locul de munca.

*Putem avea prejudecati in ceea ce-i priveste pe cei diferiti de noi. Mai bine ne-
am analiza atent comportamentul fata de altii si ne-am descoperi prejudecatile,
astfel Incat sa putem actiona spre temperarea lor.



*Deoarece multiculturalismul a devenit tot mai mult un standard in Intreaga
lume, trebuie sa profitam de ceea ce au de oferit cei din alte medii. La locul de
muncd, vom dori sa aplicam practici globale pentru a primi cum se cuvine si a
integra indivizi de toate nationalitatile si religiile.



Pasul 4



Fii un bun interlocutor

Abilitatea de a te angaja Intr-o conversatie interesanta este una dintre cele mai
importante calitati pe care le poate avea un individ. Poate fi de mare ajutor in
afaceri sau contribuie la succesul social si devine o si mai mare bucurie 1n
compania celorlalti.

Nimic nu ne ofera posibilitatea de a face o impresie atat de buna, in special
asupra celor care nu ne cunosc prea bine, decat abilitatea de a purta o conversatie
de calitate. Capacitatea de a starni interesul oamenilor, de a le capta atentia, de a-
i atrage In mod natural tocmai prin superioritatea abilitatii de a conversa, asta
inseamna o mare realizare. Deschide usi si inmoaie inimi. Ne face bine-veniti si
placuti in orice anturaj ne-am afla. Ne ajutd sa ne croim drum in viata. Ne trimite
clienti, pacienti, beneficiari si prieteni. Este instrumentul prin intermediul caruia
1i vom putea convinge pe oameni sa ne accepte ideile, sa se lase condusi de noi
si sa ne cumpere produsele.

Persoanele care stiu sa vorbeasca, acelea care poseda arta de a Tmbraca lucrurile
intr-o forma frumoasa, cele care starnesc imediat interesul celorlalti prin puterea
discursului au un mare avantaj asupra celor care poate stiu mai mult decat arata
despre un subiect, dar nu se pot exprima cu usurinta. De fapt, studiile au aratat ca
abilitatile non-cognitive, cele indreptate spre socializare, sunt mult mai
importante din punctul de vedere al succesului profesional decat am crede noi in
mod obisnuit.

,EXista doar patru moduri prin care intram 1n contact cu lumea. Suntem evaluati
si clasificati prin intermediul acestor patru modalitati de contact: ce facem, cum
aratam, ce spunem Si cum o spunem.

Dale Carnegie



Conversatia este un creator extraordinar de putere. Cu toate acestea, sa vorbesti
fara a gandi, fara sa faci un efort de a te exprima clar si concis, toate vor actiona
impotriva ta. Simpla palavrageala sau barfa nu impresioneaza. Nimic nu va
indica finetea sau vulgaritatea nivelului nostru intelectual, buna noastra crestere
sau lipsa ei, la fel de prompt ca o conversatie pe care o sustinem. Ea spune
intreaga noastra poveste de viata. Ceea ce spunem si felul in care o spunem va
trada toate secretele noastre si va ardta lumii adevarata noastra valoare.

Cum devii un bun interlocutor?

Inteligenta, puterea mintii si competenta intr-un anumit domeniu pot fi de ajutor,
dar nu constituie motivele principale pentru ca un bun interlocutor sa capteze
atentia celorlalti.

Trebuie sa 1i faci pe oameni sa simta empatia ta, sd simta cd au intalnit o
persoand sincerd. In loc si-i intAmpindm pe oameni cu un rigid: ,,Ce mai faci?“
sau ,,Ma bucur sa te cunosc*, fara vreo sensibilitate sau sentiment in aceste
expresii, ar trebui sa-i privim 1n ochi pe oamenii cu care ne intalnim si sa-i facem
sa ne intuiasca personalitatea. Ofera-le un zambet si o vorba buna care 1i vor face
bucurosi sa te intalneasca.

Fii cordial

Cultiva-ti obiceiul de a fi cordial; deschide larg usa catre inima ta. Nu o lasa doar
usor intredeschisa, atat cat sa le spui oamenilor pe care-i intalnesti: ,,Poti arunca
o privire Tnauntru, dar nu poti intra pana cand nu stiu daca vei fi o persoana
dezirabila®“. Foarte multi oameni sunt zgarciti in ceea ce priveste cordialitatea.
Par sa o pastreze pentru vreo ocazie speciala sau pentru prietenii foarte apropiati.
Ei o considera mult prea pretioasa pentru a fi Impartasita tuturor.

O strangere calda de mana, prietenoasa si o Intampinare cordiala vor crea o



legiturd de bundvointa Intre noi si oamenii pe care i Intalnim. Isi vor spune: ,Ei
bine, iata o persoana cu adevarat interesantd. Vreau sa stiu mai multe despre
acest barbat sau despre aceasta femeie. Evident ca ei vad ceva in mine, ceea ce
multi oameni nu vad“. Aceasta abilitate de a genera un sentiment puternic de
conectivitate cu alte persoane este o trasatura pe care presedintele Clinton o
stapanea foarte bine. Cei care l-au intalnit spun invariabil ca s-au simtit de parca
el vedea direct 1n inimile lor cand le vorbea. Un astfel de sentiment creeaza
instantaneu caldura si intimitate.

Nu conteaza doar ce spui, ci si cum o faci

Retine, nu ne exprimam doar prin cuvintele pe care le rostim, ci si prin tonul
vocii, expresia fetei, gesturile si comportamentul nostru.

Sa-i privesti pe ceilalti Tn ochi si sa asculti cu atentie ce spun creeaza un impact
enorm. Daca cineva simte ca nu suntem cu adevarat angajati Tn conversatie —
daca privim prin camera, expresia fetei nu este una de atentie si compasiune sau
daca, Doamne fereste, ne uitam in telefon cand cineva ne vorbeste —, transmitem
semnalul ca cealalta persoana nu este importanta pentru noi. Este o cale sigura
prin care cineva 1si va pierde interesul de a ne cunoaste mai bine sau de a face
afaceri cu noi pe viitor.

Vom sti cand am relationat bine cu cineva. Toti interlocutorii buni simt o putere
care vine spre ei din partea ascultatorului pe care nu au mai simtit-o niciodata si
care adesea stimuleazd si anima spre un nou demers. Imbinarea gandurilor,
contactul dintre minti dezvolta noi puteri, la fel cum amestecul dintre doua
substante chimice produce adesea o a treia substanta.

,Conversatia ar trebui sa fie ca un numar de jonglerie; sus, in aer, zboara mingile
si farfuriile, Tn sus si peste, Tnauntru si afara, obiecte solide care stralucesc in
lumina reflectoarelor si cad cu zgomot daca nu reusesti sa le prinzi.



Evelyn Waugh, scriitoare britanica

Manifesta interes sincer fata de cei din jur

Nerabdarea enervanta este o caracteristica evidenta a multora dintre noi. Ne
plictiseste tot ce nu ne aduce mai multe contracte, mai multi bani sau nu ne ajuta
sa ajungem 1n functiile pentru care ne straduim din rasputeri.

In loc sd ne bucurdm de prieteni, avem tendinta de a-i privi ca pe numeroase
trepte ale unei scari si sa-i evaluam direct proportional cu abilitatea lor de a ne
trimite pacienti, clienti, beneficiari sau de a ne acorda sprijin pentru o pozitie
politica.

Manifesta empatie

O cauza a declinului nostru conversational o constituie lipsa empatiei. Suntem
prea egoisti, prea preocupati de binele nostru, ascunsi Tn lumea noastra mica si
prea absorbiti de autopromovare pentru a ne mai interesa de altii. Nici o
persoana care nu este empatica nu va putea deveni un bun interlocutor. Trebuie
sa putem intra 1n viata celuilalt, sa o trdim alaturi de el, sa fim buni ascultatori
sau buni oratori.

Daca vrem sa ne facem placuti, trebuie sa abordam si interesele celorlalti.
Indiferent cat stim despre un subiect, daca pe cei cu care stam de vorba nu 1i
intereseaza, eforturile noastre sunt n zadar.

Prea multi oameni sunt indiferenti, rezervati si distanti, iar asta pentru ca mintea
lor este departe, preocupata doar de afacerile lor. Doar doua lucruri Ti
intereseaza: afacerile si lumea lor mica. Daca le vorbim despre aceste lucruri,
devin imediat interesati; dar nu le pasa despre afacerile noastre, cum ne simtim,
care sunt ambitiile noastre sau cum ne pot ajuta. Conversatia lor nu se va ridica



niciodata la un standard Tnalt daca ei traiesc Intr-o stare atat de incordata, de
egoista si de indiferenta.

,Cel mai fructuos si mai natural exercitiu pentru spiritul nostru este, dupa
parerea mea, conversatia.“

Michel de Montaigne, eseist francez

Fii diplomat

Maestrii In conversatii au dat intotdeauna dovada de tact. Sunt interesanti fara a
ofensa. Unii oameni au o abilitate deosebita de a ajunge la partea cea mai buna
din noi, sunt veseli si placuti. Nu ne irita niciodata. Radiaza tot ce este spontan,
dulce si frumos. Altii starnesc trasaturile noastre mai putin dezirabile. De fiecare
data cand sunt in prezenta noastra, ne scot din sarite.

Fii deschis si tolerant. Oamenii care incalca bunul-simt, sentimentele de justitie
si de dreptate nu intereseaza si nu atrag pe nimeni. Ei blocheaza orice incercare
de a ajunge la sinele lor interior, iar conversatia le este superficialda, mecanica si
lipsita de viata sau emotie.

Fa-i pe altii sa se simta in largul lor

Lincoln stapanea arta de a se face interesant pentru toti cei pe care 1i Intalnea.
Prin povestirile si glumele sale, 1i facea pe toti sa se simta bine si Tn largul lor in
prezenta lui Tncat isi deschideau, fara rezerve, orizonturile intelectuale pentru el.
Strainii erau Intotdeauna fericiti sa vorbeasca cu el deoarece era atat de cordial si
nostim si oferea intotdeauna mai mult decat primea.



Un simt al umorului ca al lui Lincoln este, bineinteles, un mare castig pentru
puterea cuiva de a conversa. Dar nu oricine poate fi nostim; si, daca ne lipseste
simtul umorului, ne vom face de ras incercand sa fim amuzanti.

Totusi, interlocutorii buni nu sunt excesiv de seriosi. Ei nu ne coplesesc cu
detalii nesemnificative. Faptele, statisticile pot fi plictisitoare, asa ca le insotesc
cu exemplificari si istorioare pentru a-si evidentia punctul de vedere.
Entuziasmul este absolut necesar. Conversatia greoaie poate deveni plictisitoare,
dar, pe de alta parte, daca purtam o discutie prea usoard, desi amuzanta, le va
transmite celorlalti ca suntem plictisitori si superficiali.

Prin urmare, pentru a fi un bun interlocutor trebuie sa fim spontani, plini de
viata, naturali, Tntelegatori si trebuie sa aratam bunavointa. Trebuie sa fim utili si
sa ne implicam 1n lucrurile care 1i intereseaza pe ceilalti. Trebuie sa le captam
oamenilor atentia si sa o mentinem facandu-i sa fie interesati si putem face asta
doar prin compasiune — una reala, prieteneasca. Daca suntem indiferenti, distanti
si lipsiti de intelegere, nu-i vom atrage spre noi.

Modalitatea prin care ne proiectam ideile, atitudinea, starea de spirit pe care o
emanam, personalitatea, toate vor contribui la experienta noastra de interlocutori.
Impresia pe care o facem va constitui un factor deosebit de important pentru
succesul nostru.

- .

Invata si retine numele

5

Cand intalnesti o persoana pentru prima data, fa un efort si invata-i numele.
Adesea numele nu sunt rostite clar, in special cand sunt prezentate mai multe
persoane n acelasi timp. Daca nu ai inteles foarte bine, poti cere sa fie repetat
numele, nu este nepoliticos. Repetarea numelui Intr-o conversatie ne ajuta sa-1
intiparim in minte.

Urmeaza aceste sugestii:



+Stabileste ce parte a numelui vei folosi. De obicei, folosim numele mic, cu
conditia ca persoana respectiva sa nu fie mult mai 1n varsta sau sa nu aiba o
functie Tnalta, caz Tn care folosim termenul de politete domnul/doamna pana
cand persoana ne permite altfel. In unele culturi, se intrebuinteazi intotdeauna
forma politicoasa ,,domnul”, ,,doamna“, ,,domnisoara“ sau titlul ,,doctor,
,profesor® etc. daca nu esti rugat sa fii mai putin protocolar.

*Creeaza-ti o imagine mentala prin care sa legi numele de persoana respectiva.
Nu gandi in cuvinte — gandeste Tn imagini. Cand o Intalnesti pe Julia, ti-o poti
imagina Tmpodobita cu giuvaiere, Sanda ne aminteste de sandale, iar Gina, de
gin.

*Daca numele este identic sau asemanator cu al unei rude, al unui prieten sau al
unei alte persoane pe care o cunosti, asociazd persoana Intalnitd cu cea pe care o
stii deja.

«In timpul conversatiei, repetda numele imediat, dar nu exagera. Repetarile prea
dese vor parea intentionate. Rosteste numele celeilalte persoane doar o data intr-
o conversatie de 3—4 minute si apoi la plecare.

*Cel mai important lucru: repeta numele pana cand ti s-a Intipdrit bine n minte.

,INU uita: numele unei persoane reprezinta pentru aceasta cel mai dulce si mai
important cuvant, in orice limba ar fi rostit.“

Dale Carnegie



Afla informatii despre cealalta persoana

Cand cunoastem o persoana, este foarte important sa avem cat mai multe
informatii despre ea. O modalitate de a face asta este sa punem intrebari. Nu
trebuie sa fie un interogatoriu. Doar cateva ntrebari bine alese vor initia
conversatia, care va curge in mod natural.

Este un proces delicat, deoarece nu doresti sa pari o persoana indiscretd. Pune
doar Intrebarile adecvate situatiei in care te afli. De exemplu, exista intrebari
potrivite pentru momentele cand discuti cu o persoana despre afaceri si altele
pentru situatii neoficiale etc.

In situatiile sociale, intrebérile despre zona unde locuieste persoana respectiva,
despre hobby-urile sau interesele ei, despre familie si cunostintele comune
pornesc adesea cu succes o conversatie. Alte intrebdri pentru a incepe o
conversatie ar putea fi cele despre scolile sau facultatile frecventate,
evenimentele recente (dar atentie la politica, nu vrei sa te angajezi intr-o discutie
in contradictoriu) sau poti face referire la un comentariu facut de cealalta
persoana si ceri astfel amanunte. De asemenea, poti incepe o discutie spunandu-i
persoanei ca-ti plac pantofii, bluza sau poseta ei (aceasta abordare poate fi putin
cam dificila daca discutam cu un barbat).

Cand intalnim persoane intr-un mediu business, discutia demareaza cu succes
daca punem Tntrebari despre industria si compania pe care o reprezinta persoana
respectiva, despre noutatile ce afecteaza industria respectiva si intrebari despre
natura muncii sau a carierei sale.

Nu-i nevoie sa pregatesti o lista cu intrebarile pe care vrei sa le adresezi. Odata
ce conversatia Incepe, comentariile si raspunsurile vor veni cu usurinta.

Asculta! Asculta cu adevarat!

Conversatia este ca un drum cu doua sensuri. Un sens reprezinta ceea ce



spunem, iar celalalt ce spune interlocutorul nostru. Prea des suntem atat de
angrenati in ceea ce spunem sau 1n ce credem ca am dori sa spunem, Incat nu
acordam atentia necesara celeilalte persoane.

Sa presupunem ca o persoanad aduce in discutie o problema si cere ajutor. Poate
ca incepem prin a asculta atent, dar, inainte sa ne dam seama, Incepem sa ne
pierdem sirul gandurilor. In loc si ascultim, ne gandim la o multime de lucruri
care ne asteapta la birou, la telefonul pe care aveam de gand sa-1 dam chiar
atunci cand persoana respectiva a intrat sau la cearta pe care am avut-o cu fiica
noastra cand am dus-o la scoala in aceasta dimineatd. Auzim cuvinte, dar nu
ascultam cu adevarat.

Ni se Intampla tuturor. De ce? Mintea noastra gandeste mai repede decat putem
noi vorbi. Cand cineva ni se adreseaza, mintea tinde sa o ia Tnainte, iar noi
completam fraza vorbitorului in gand — uneori corect, dar adesea diferit de ce
spune el. Auzim ce ne dicteaza mintea, dar nu si ce s-a spus la un moment dat.

Aceasta este natura umand. Dar nu este o scuza pentru a fi un ascultator rau. Fa
urmatorul test pentru a afla care sunt obiceiurile tale de ascultare.

Evalueaza-ti abilitatile de ascultare

Raspunde cu ,,da“ sau ,,nu“ la urmatoarele intrebari:

1.0 intrerup mereu pe persoana care Incearca sa-mi spuna ceva?

2.Ma uit la hartii in timpul discutiei?

3.Ajung la o concluzie inainte de a auzi intreaga poveste?



4.Limbajul corpului semnaleaza lipsa interesului?

5.Aud doar ce vreau sa aud si blochez orice altceva?

6.Sunt nerabdator cu vorbitorul?

7.Petrec mai mult timp vorbind decat ascultand?

8.Imi pierd sirul gandurilor In timpul discutiei?

9.Ma gandesc la combaterea persoanei sau la raspunsuri in timp ce aceasta
vorbeste?

10.Ignor semnalele nonverbale venite din partea interlocutorului care imi
transmit ca acesta doreste un raspuns?

Daca raspunsul a fost ,,da“ la oricare dintre aceste Intrebari, abilitatile tale de
ascultare trebuie Imbunatatite.

Cum sa devii un ascultator activ



Un ascultator activ nu numai ca acorda atentie spuselor interlocutorului sau, dar
pune si ntrebari, comenteaza, reactioneaza verbal si nonverbal la ce i se spune.

O modalitate de a-ti Tmbunatati abilitatile de ascultare este sa participi activ ca
ascultator. In loc sa asculti atent, urmeaza aceste Indrumari:

Priveste-1 pe vorbitor. Contactul vizual este un mod de a-ti arata interesul, dar nu
exagera. Priveste per ansamblu; nu te uita fix 1n ochii lui.

Arata-ti interesul prin expresii faciale. Zambeste sau arata-ti interesul cand este
cazul.

Lasa sa se inteleaga ca esti atent la conversatie prin aprobari sau gesturi.

Pune ntrebari legate de subiectul discutiei. Poti spune: ,,Dupa cum inteleg eu
[...]“ sau poti adresa intrebari despre anumite subiecte. Aceasta tehnica nu
numai ca 1ti permite sa clarifici unele aspecte neclare, dar 1i vei putea acorda
intreaga atentie interlocutorului.

Nu Intrerupe. Nu considera pauza vorbitorului un semnal pentru a vorbi.
Asteapta.

Fii un ascultator empatic. Ascultd cu inima, dar si cu mintea. Incearca sa percepi
ce simt ceilalti cand vorbesc. Altfel spus, pune-te Tn locul celeilalte persoane.

Activeaza-ti mesageria vocala pentru a nu fi distras. Una dintre cele mai comune
distrageri in timpul unei conversatii este sunetul telefonului. Cand raspunzi la
telefon Tn timpul discutiei cu o alta persoana nu numai ca-ti pierzi ideea, dar este
si o dovada de impolitete. i transmiti astfel persoanei cu care discuti ci nu este
la fel de importanta precum cea care te-a sunat. Daca astepti un apel important,
informeaz-o pe persoana cu care discuti ca trebuie sa raspunzi la telefon, dar
cere-ti scuze pentru intrerupere.

Daca nu poti inchide telefonul, stai mai departe de el. Mergi intr-o sala de
conferinte goala. Chiar daca exista un telefon in Tncapere, probabil nu va suna,
deoarece nimeni nu stie ca esti acolo.

Ascunde hartiile. Daca pe birou sunt imprastiate hartii, vei fi tentat sa arunci o
privire si vei pierde astfel concentrarea asupra discutiei. Daca alegi o sala de
conferinte, ia cu tine numai hartiile legate de discutie. Daca trebuie sa ramai la



birou, pune hartiile intr-un sertar si Tnchide documentele de pe ecranul
computerului, pentru a nu exista tentatia de a le citi. Si, evident, nu trebuie sa te
uiti la mobil 1n timpul conversatiei.

Nu te aseza prea confortabil. Robert L. povesteste despre o situatie jenanta:
,2Acum cativa ani, discutam despre o situatie cu un alt director. Dupa cum aveam
obiceiul, stateam in fotoliul de director, confortabil, cu mainile dupa ceafa. Parca
ma si leganam putin, dar, din fericire, m-am prins de ceva Tnainte sa ma ia
somnul. De atunci, mi-am facut un obicei de a sta pe marginea scaunului, aplecat
in fatd, si nu spre spate. Aceasta pozitie nu numai ca ma aduce fizic mai aproape
de persoana respectiva, dar imi da si posibilitatea de a fi mai atent si ma ajuta sa
pastrez contactul vizual. Totodata 1i demonstreaza celeilalte persoane ca sunt cu
adevarat interesat sa aflu toata povestea pe care aceasta o relateaza si ca iau n
serios ceea ce se spune. Si, deoarece nu stau atat de confortabil, tentatia de a visa
cu ochii deschisi este redusa“.

Nu te gandi la argumente. Este tentant sa alegi unul sau doua aspecte ale
discutiei si sa stabilesti cum vei raspunde la ele. Fa asta si vei pierde probabil
mult din greutatea celor spuse, adesea chestiunile cu adevarat importante.
Concentreaza-te la tot ce se spune pe parcursul intregului proces.

Ia notite. Este imposibil sa retii toate informatiile pe parcursul unei discutii
lungi. Cu toate acestea, chiar daca folosim prescurtari, niste notite foarte stufoase
ne Tmpiedica sa ascultam 1n totalitate. Schiteaza doar cuvintele sau frazele-cheie.
Noteaza cifrele sau evenimentele importante doar cat sa te ajute sa ti le
amintesti. Imediat dupa intalnire, cat timp informatiile sunt inca proaspete in
minte, scrie un rezumat detaliat.

, Tine minte, cand vorbim despre oameni, nu vorbim despre fiinte logice, ci
despre fiinte emotionale.“

Dale Carnegie

Stiluri conversationale



Maniera 1n care comunicam cu altii, fie ca este o conversatie fata in fata, fie ca
ne adresam unui grup, poate influenta felul in care ne percep ceilalti. Putem
parea pasivi, agresivi sau Increzatori.

Cateva dintre trasaturile manifestate de oamenii pasivi:

*Sunt mai preocupati de altii, adesea in detrimentul personal.

*Sunt adesea stresati in interior, desi s-ar putea ca acest lucru sa nu fie evident
pentru altii.

*Probabil au o stima de sine scazuta.

*Sunt mai preocupati sa se faca placuti decat sa fie respectati.

+li incurajeaza pe altii, suportand costurile.

*Vor lua vina asupra lor mai degraba decat sa-i invinovateasca pe altii.

*Evita confruntarea.

*Cand este nevoie de implicare, o vor cere indirect, sub forma unei sugestii sau
dorinte.



Opusul stilului pasiv este abordarea agresiva. Oamenii agresivi manifesta
urmatoarele caracteristici:

*Sunt exagerat de egoisti.

*Sunt adesea stresati.

*Le lipseste stima de sine, dar nu vor recunoaste asta nici fata de ei insisi.

*De obicei, nu sunt agreati sau respectati de altii.

+li discrediteaza pe ceilalti folosindu-se de sarcasm si de remarci peiorative.

Incearca sa controleze tot si pe toata lumea.

*Cand apar erori sau esecuri, dau vina pe altii si niciodata nu se vor considera
responsabili ei.

*Cauta si se bucura cand se confrunta cu oameni cu pareri diferite.

*Daca se afla intr-o functie cu autoritate, insista ca ceilalti sa-i urmeze.



*]i agreseaza adesea verbal pe oponentii lor.

*Cand este nevoie de implicare, o prezinta sub forma unei cereri sau a unui
ordin.

Comunicatorii eficienti prefera o cale de mijloc. Sunt increzatori si hotarati.

*Isi sustin drepturile, dar sunt sensibili si fata de drepturile persoanei/persoanelor
cu care stau de vorba.

*Daca sunt stresati, rezolva situatia si apoi merg mai departe.

*Au o imagine de sine puternica si pozitiva.

*Sunt persoane directe si sincere.

*Castiga respectul altora.

*Isi recunosc deschis greselile si esecurile si spera ca si ceilalti vor face la fel.

*Nu cauta dispute. Daca ceilalti 1i dezaproba, vor cauta sa-i convinga sa adopte



punctul lor de vedere printr-o discutie obiectiva, inofensiva.

*Sunt Intotdeauna dispusi sa-i asculte pe altii.

*Cand este nevoie de implicare, ei spun ce trebuie facut si lucreaza alaturi de
ceilalti la rezolvarea problemelor.

Nu este usor sa ne schimbam personalitatea, dar daca recunoastem ca avem un
stil de comunicare pasiv sau agresiv, vom dori sa devenim comunicatori mai
buni. Trebuie sa facem un efort pentru a atinge abordarea afirmativ-increzatoare.

Conversatiile telefonice

De fiecare data cand pui mana pe telefon — fie ca suni pe cineva sau raspunzi
unui apel — lasi o impresie persoanei de la celalalt capat al firului. Adesea,
imaginea pe care persoana respectiva si-o va face despre tine si compania in care
lucrezi va rezulta din aceasta conversatie.

In cazul unei conversatii fata in fatd, existd mai multe instrumente care ne pot
ajuta sa cream o impresie buna (sau proasta): expresia faciala, gesturile si
folosirea recuzitei si a mijloacelor vizuale. In cazul telefonului, existd doar un
singur instrument: vocea. Majoritatea persoanelor nu se aud la fel cum o fac
ceilalti. Cea mai buna metoda pentru a avea o idee exacta privind modul 1n care
ceilalti ne aud vocea este sa inregistram cateva apeluri pentru a putea analiza
cum sund. Cel mai important lucru este cum vorbim. Dupa cum am spus mai sus,
asculta Tnregistrdrile si fa toate schimbarile necesare pentru a-ti imbunatati
calitatea vocii. Remarca faptul ca unii s-au obisnuit sa vorbeasca prea tare la
mobil. Daca ai acest obicei, roaga un prieten sa fie atent la nivelul volumului
vocii tale cand discuti afaceri la telefon.



Atitudinea

Una dintre caracteristicile principale ale unei conversatii eficiente cu alte
persoane este sa fii prietenos. Cand asculti inregistrarile tale telefonice, pari
prietenos, nepoliticos ori iritat? Poate apelul a venit Intr-un moment nepotrivit —
poate esti presat de un sef exigent, de un termen-limita pe care trebuie sa-1
respecti ori de o criza in departament, dar apelantul tau nu stie sau nu-i pasa de
asta. Trebuie sa ne autodisciplinam sa ne eliberam mintea de orice altceva in
afara de apelul respectiv. Aceasta presupune sa ne intoarcem cu spatele

la ecranul computerului 1n timpul convorbirii. Daca suntem pe Facebook in timp
ce discutam, credem ca putem face mai multe lucruri dintr-odata, dar, de fapt,
acordam si mai putina atentie ambelor lucruri.

Daca esti suparat dintr-un motiv oarecare, inainte de a raspunde la telefon,
inspira adanc, relaxeaza-ti muschii si elibereaza-ti mintea de orice suparare. Fii
calm, atent, iar impresia pe care doresti sa o transmiti — interesul fata de ceea ce
persoana respectiva spune — va fi transmisa imediat.

Politetea la telefon cand esti apelat

Riaspunde imediat la apelul primit. In afaceri, telefonul trebuie si sune de cel
mult trei ori Tnainte de a se raspunde. Daca esti angajat intr-o alta convorbire ori
folosesti mesageria vocala sau pui in asteptare convorbirea in desfasurare, preia
noul apel si roaga-1 pe apelant sa astepte cateva minute sau cere-i numarul si
revino tu cu un apel. Daca stii ca vei lipsi de la birou mai mult de cateva minute,
roaga pe altcineva sa preia apelurile sau seteaza dispozitivul pe mesagerie
vocala, care sa intre dupa trei apeluri.

Prezinta-te intotdeauna. In loc de ,,alo“ spune ,,departamentul mecanic, Sam
Johnson la telefon®. Nu poti presupune ca persoana care a sunat stie cine esti.
Daca nu-l cunosti pe apelant, roaga-1 sa se prezinte. Daca este un nume



neobisnuit, roaga-1 sa ti-1 spuna pe litere. Noteaza-1. Cand raspunzi data viitoare,
foloseste numele persoanei. Asta aratd interesul sincer atat pentru persoana
respectiva, cat si pentru problema ei. Daca nu poti oferi raspunsuri la intrebarile
apelantului n decurs de cateva minute, spune-i mai bine ca vei reveni cu un apel
decat sa-1 tii la telefon timp indelungat. Daca apelantul doreste sa astepte sau
daca raspunsul dureaza mai mult decat s-a anticipat, revino la telefon cat mai
des, astfel incat apelantul sa stie ca nu I-ai abandonat.

Unul dintre cele mai enervante aspecte cand telefonam la o companie este sa ti
se spuna ca vei fi transferat la o alta persoana si apoi sa fii deconectat. Daca
trebuie sa transferam o convorbire, informeaz-o intotdeauna pe persoana cdreia
i se face transferul si ofera-i persoanei numarul interiorului sau numarul de
telefon (daca difera de al tau). O idee buna ar fi sa obtii numarul de telefon al
apelantului, astfel Tncat, in caz ca se intrerupe convorbirea, sa poti reveni cu un
apel.

Nu raspunde doar intrebarilor directe, ci si obiectiilor tacite. Cand Madeline a
sunat la departamentul de comenzi si livrare prin posta pentru a reclama ca a
primit produsul deteriorat, a fost deranjata cand i s-a comunicat sa-l returneze
prin United Parcel Service. Reprezentantul serviciului de relatii cu clientii si-a
dat seama de Ingrijorarea ei si i-a spus imediat ca nu trebuie sa se deplaseze pana
la centrul de expediere UPS, ci ca vor face tot posibilul ca UPS sa-i ridice coletul
de acasa. Ascultandu-1 cu atentie pe apelant si raspunzand ingrijorarii acestuia,
reprezentantul serviciului de relatii cu clientii nu numai ca I-a determinat pe
beneficiar sa fie mai linistit in privinta situatiei, dar I-a si transformat totodata
intr-un prieten al companiei.

Politetea la telefon cand apelam pe cineva

Inceputul si finalul unei convorbiri sunt puncte critice. Incepe convorbirea cu o
atitudine veseld, care sa arate ca esti bucuros sa vorbesti cu acea persoana, si
manifesta faptul ca apreciezi bundvointa acesteia de a vorbi cu tine. Daca
persoana pe care ai apelat-o nu te cunoaste, prezinta-te si comunica-i motivul
pentru care ai sunat-o.



,Buna dimineata, doamna Samuels, ca mama care are copiii la scoala noastra,
stiu ca sunteti preocupata de calitatea invatamantului din aceasta zona. Sunt
Blanche H., manager de campanie al Dianei McGrath, candidat la postul de
presedinte al consiliului de administratie al scolii.”

Dupa prezentari, ascultarea si oferirea unor raspunsuri la intrebari, incheie Tntr-o
nota pozitiva. ,,Multumesc pentru atentia acordata. Astept sa va vad la sedinta
consiliului de administratie de martea viitoare.*

Planifica-ti toate apelurile Tnainte de a deschide telefonul. Daca ai mai multe
probleme de rezolvat Intr-un apel, fa o lista. Noteaza ideile principale pe care
doresti sa le sustii pentru fiecare in parte. Urmeaza planul pe parcursul
convorbirii, iar aceasta se va realiza eficient si intr-un timp mai scurt decat daca
nu ai fi planificat-o dinainte.

Poate pare un sfat inutil, dar ascult-o cu atentie pe cealalta persoana.
Raspunsurile acesteia pot duce la ajustarea planului tau initial. Adreseaza
intrebari si fii foarte atent la raspunsuri. Este un lucru valabil pentru toate
modalitatile de comunicare, dar mai ales pentru convorbirile telefonice, deoarece
nu avem avantajul de a vedea semnalele nonverbale transmise in timpul unei
discutii de afaceri fatd in fatd. Invata si citesti nuantele schimbdrii din
inflexiunea si tonul vocii. Concepe mesajul pe care doresti sa-1 trimiti din
perspectiva ascultatorului.

Discutiile relaxante

Discutiile marunte nu sunt neaparat neimportante. Acest stil de conversatie
neoficial are puterea de a crea legaturi si de a deveni baza unor relatii
permanente.

Sa devii adeptul discutiilor relaxante nu necesita cunoasterea minutioasa a
evenimentelor actuale. E nevoie pur si simplu de abilitatea de a focaliza atentia
celeilalte persoane asupra subiectului ei preferat — si de a adresa intrebari pentru
a arata ca te intereseaza acest subiect. Chiar si o discutie despre vreme poate
sparge gheata. O mica discutie relaxanta inaintea uneia de afaceri poate fi un



mod sigur de a construi o relatie.

Fii atent la limbajul corpului

Toti transmitem informatii prin mai multe mijloace, nu doar prin cuvinte. Ceea
ce spunem este adesea modificat de felul in care ne folosim corpul, expresiile
fetei, gesturile — modul in care ne asezam sau stam in picioare, toate au o
semnificatie.

Nu ar fi minunat daca am putea cumpara un dictionar de limbaj corporal, astfel
incat sa putem cauta in el ce inseamna fiecare gest sau expresie in parte? Abia
atunci am putea interpreta cu adevarat ce spun toti.

Unii au incercat sa scrie astfel de ,,dictionare”. Ei Insira o varietate de ,,semnale*
diferite si identifica semnificatia lor. De exemplu, partenerul de discutie isi duce
mana la barbie. Ce poate Tnsemna asta? ,,Da, stiu. Cantireste situatia.“ Intr-
adevar, s-ar putea sa reconsidere situatia, dar la fel de bine poate fi si din cauza
ca nu s-a barbierit de dimineata si 1l mananca barbia.

Persoana din fata noastra sta cu bratele incrucisate. Unii ,,experti“ interpreteaza
aceasta pozitie drept una defensiva, de blocare sau de respingere a celor din jur.
Prostii! Priveste o incapere plina cu oameni aflati la un curs, o conferinta sau un
spectacol de teatru. Vei remarca faptul ca multi stau jos, cu bratele Incrucisate.
Inseamna oare ci 1l resping pe instructor sau pe actori? Bineinteles ci nu. Este o
pozitie confortabila cand stam jos, iar daca ne este frig, in felul acesta ne vom
incalzi. Dar, daca Tn mijlocul unei conversatii cealalta persoana isi Incruciseaza
brusc bratele, ar putea insemna ca nu este de acord cu noi asupra vreunui aspect.

Nu exista un limbaj universal al corpului

Desi nu exista un limbaj simplu, universal al corpului nu Tnseamna ca nu putem



descifra acest limbaj. Fiecare dintre noi are modul sau de a-si exprima nonverbal
ideile, sentimentele si reactiile.

De ce se intampla asa? Limbajul corpului este o trasatura dobandita. Avem
tendinta de a imita alti oameni. Porneste de la parintii nostri si adesea este strans
legata de apartenenta etnicd. Doi baieti sunt nascuti Tn Detroit, Michigan, dar
parintii lor au imigrat in Statele Unite din doua tari diferite. O familie vine dintr-
o tara unde modalitatea obisnuita de a se exprima este gesticuland. Nu poti vorbi
limba fara sa-ti folosesti si mainile. Cealalta familie vine dintr-o tara unde
nimeni nu gesticuleaza, ci numai daca este foarte emotionat. Cei doi baieti se
intalnesc pentru prima oara la liceu. Primul prezinta o situatie cum face de
obicei — mainile i se misca frenetic. Cel de-al doilea se gandeste: ,,Doamne, este
foarte emotionat de situatie®. Apoi reactioneaza in felul sau linistit, iar primul se
gandeste: ,,Nici macar nu-l intereseaza“.

Un model similar poate fi determinat de obiceiurile din cadrul familiei. Cand
cineva se adreseaza unui membru din familia lui Chelsea, acestia raspund dand
adesea aprobator din cap. Multi am interpreta aceasta ca pe o aprobare pentru
noi. Dar, asa cum a precizat Chelsea, asta inseamna confirmarea ca au auzit ce s-
a spus.

Analizeaza indicatiile nonverbale ale fiecarei persoane

Daca limbajul corpului reprezinta un aspect important al comunicarii, exista vreo
metoda prin care putem invata sa-l descifram? Nu exista o abordare precisa
100% pentru descifrarea limbajului corporal. Singura modalitate de a obtine o
interpretare corecta a actiunilor si reactiilor nonverbale ale unei persoane este sa
comunicdm cu o persoana cunoscutd. Cand intri in contact cu aceiasi oameni,
observand atent, Tnveti sa le citesti limbajul corpului. Vei remarca faptul ca
atunci cand Claudia este de acord cu tine, tinde sa se aplece 1n fata, iar cand Paul
te aproba, apleaca usor capul spre dreapta. Vei observa cum Kate da din cap
indiferent ce-i spui, iar cand nu este sigura de ceva are o privire nedumerita, dar
chiar si atunci da din cap aprobator.

Daca memorezi atent cateva informatii despre fiecare dintre persoanele cu care



comunici, vei putea Intelege indiciile nonverbale si le vei interpreta
corespunzdtor. Dupa un timp, vei observa ca unele gesturi sau expresii sunt mai
obisnuite la oamenii cu care comunici decét la ceilalti. In felul acesta, vei putea
face unele generalizari cand vei intra in contact cu persoane noi, dar trebuie sa ai
grija sa nu te increzi prea mult Tn aceste interpretari pana nu ai o experienta
concreta cu oamenii respectivi.

Cand limbajul corporal pare sa contrazica, sa denatureze semnificatia cuvintelor
spuse sau cand nu esti sigur de ceea ce inseamna cu adevarat semnalul transmis,
pune intrebari. Convinge persoana sa comunice verbal ce a vrut sa spuna de fapt.
Prin Intrebdri bine alese vei depdsi indoiala indusa de actiunile nonverbale si vei
sti cum sa reactionezi.

,Limbajul corpului este un instrument foarte puternic. Invatam sa folosim
limbajul corporal inainte de a invata sa vorbim si, aparent, 80% din ceea ce
intelegi dintr-o conversatie se citeste prin intermediul corpului, nu prin cuvinte.

Deborah Bull, dansatoare si scriitoare britanica

Lista de sfaturi pentru conversatii eficiente

Pentru a evalua modul 1n care folosim sfaturile din acest capitol, analizeaza
cateva conversatii recente — indiferent daca s-au desfasurat fata in fata sau la
telefon.

*Ai zambit? Chiar si la telefon, zambetul se reflecta in vocea si atitudinea ta.

*Daca a fost cazul, ai folosit discutiile relaxante pentru a sparge gheata?



*Ti-ai amintit sa folosesti numele persoanei?

*Ai creat o legatura cu cealalta persoana observandu-i trasaturile, valorile sau
realizarile?

*Ai stabilit puncte comune?

*Ai respectat timpul celeilalte persoane?

*Eviti subiectele controversate?

*Manifesti o dorinta sincera de a afla informatii despre persoana respectiva,
adresand intrebari bine gandite?

*Asculti cu atentie si te concentrezi pe ce spune persoana respectiva?

«Intrebi cum poti fi de folos?

*Discuti n functie de interesele celeilalte persoane?

*Ai spus un lucru interesant pe care persoana respectiva sa nu-| stie?



*Ai transmis laude sau complimente sincere Tmpreuna cu demonstrarea
afirmatiilor tale?

Idei principale

Ce sa faci pentru o conversatie reusita

+Fii bine pregatit. Un bun interlocutor angreneaza publicul si stimuleaza
conversatia. Perfectioneaza-ti talentul conversational fiind in pas cu tendintele si
evenimentele actuale.

*Memoreaza numele persoanei cu care discuti si foloseste-1 in timpul
conversatiei.

*Pastreaza contactul vizual cu interlocutorul. Daca te uiti la persoana cu care
discuti Tnseamna ca asculti. Dar nu o privi fix. Muta-ti privirea astfel incat sa-i
observi toata fata.

*Vorbeste clar si raspicat. Daca esti rugat frecvent sa vorbesti mai tare sau sa
repeti ce ai spus, probabil nu vorbesti destul de clar. Inregistreaza si asculta
conversatiile, astfel Incat sa poti analiza daca te faci auzit si inteles.

*Foloseste un limbaj si imagini cunoscute ascultatorului. Obtii mai mult dintr-o
conversatie cu o persoana care vorbeste si gandeste la fel ca tine decat daca



folosesti un vocabular diferit.

*Foloseste stilul lingvistic al persoanei cu care discuti. Foloseste cuvinte si
inflexiuni diferite cand discuti cu partenerii de afaceri fata de atunci cand discuti
cu un adolescent pe strada.

*Ramai la subiect. Hotii de conversatie sunt cei care intra in discutie pentru a
atrage atentia asupra lor sau asupra unui subiect pe care ei il cunosc mai bine.

+Sa stii cand sa vorbesti si cand sa asculti. Conversatia trebuie sa fie un beneficiu
reciproc. Fiecare persoand implicata intr-o conversatie trebuie sa vorbeasca, la
fel cum fiecare trebuie sa si asculte. Participa, dar nu monopoliza conversatia.

*Arata-ti interesul privitor la subiectul discutiei. Aproba relatarile dand din cap
afirmativ, comenteaza sau pune Intrebari cand este cazul.

*Pune Intrebari care permit mai multe raspunsuri, pentru a incuraja conversatia —
adica intrebari care necesita un raspuns mai amplu decat cel de tipul da/nu.

Ce sa nu faci, pentru o conversatie reusita

*NU vorbi prea repede sau prea rar. Am avut cu totii conversatii cu oameni care
vorbeau atat de repede Incat nu puteam tine pasul cu ei sau atat de rar incat, pana
isi terminau ideea, uitam subiectul discutiei.



*NU vorbi neclar si nu inghiti cuvintele.

*NU vorbi prea Incet sau prea tare. Stabileste volumul conversatiei in functie de
apropierea sau distanta fata de cel/cei care te asculta.

*NU monopoliza conversatia. Lasa-le si celorlalte persoane sansa de a vorbi.

*NU te lauda. O conversatie trebuie sa fie o alternanta de idei si concepte — nu o
lauda de sine.

*NU pune prea multe Intrebari. Intrebarile trebuie puse Intr-o maniera
prietenoasa si neagresiva. Foloseste intrebari care permit mai multe raspunsuri,
astfel incat cealalta persoana sa-si poata exprima liber ideile.

*NU intrerupe. Permite-i persoanei cu care discuti sa-si termine comentariul
nainte ca tu sa intervii.

*NU vorbi peste interlocutor. Sa vorbesti Tn timp ce persoana 1si exprima punctul
de vedere nu numai ca este nepoliticos, dar vei pierde ideea pe care
interlocutorul tau o sustine.

*NU fi inchis la minte. Lipsa de prejudecati este esentiala daca vrei sa intelegi
punctul de vedere al interlocutorului.

Pentru a fi un ascultator eficient:



*Asculta cu interes. Incearca sa intelegi ce simte si interlocutorul tau atunci cand
vorbeste.

«Elimina toate lucrurile care iti pot distrage atentia. Inchide telefonul;
indeparteaza toate documentele care nu tin de conversatie.

*Asigura-te ca ai inteles ce s-a spus, reformuland ce ai auzit. Lamureste toate
neclaritdtile dupa ce interlocutorul tau a incheiat.

Incearca cu adevarat sa vezi lucrurile din perspectiva celuilalt.

*Nu te pripi cu concluziile si nu face presupuneri. Pastreaza o atitudine deschisa
si toleranta.

*Arata-ti interesul prin expresia faciala. Zambeste sau exprima-ti ingrijorarea,
dupa caz.

*Arata ca urmaresti conversatia dand din cap sau facand unele gesturi.

*Pune Intrebari legate de subiect. Poti adauga: ,,Prin urmare, daca am inteles bine
[...]“ sau poti adresa intrebari clare despre anumite aspecte. Acest lucru nu
numai ca 1ti permite sa clarifici unele probleme, dar te va mentine concentrat si
atent.



*Nu Intrerupe! O pauza nu trebuie interpretata ca si cum ar fi momentul sa
vorbesti tu. Asteapta pana esti sigur ca interlocutorul a terminat ce avea de spus.

*Observa limbajul corporal al interlocutorului.



Pasul 5



Vorbeste in public plin de incredere si convingator

Studiile arata ca vorbitul in public se situeaza in fruntea listei de temeri ale
oamenilor. Din fericire, este o teama ce poate fi Tnvinsa usor.

Structurarea prezentarii informatiilor

O prezentare inovativa va mentine publicul interesat, dar cel mai bine ar fi sa
pastrezi inovatia pentru subiect. In ceea ce priveste modul in care vei face
prezentarea, urmeaza structura traditionala care te ajuta sa ai succes.

Introducere. Expunerea temei

Discursul inaugural Tn care prezentam tema discutiei trebuie sa fie scurt si clar.
Nu trebuie sa starneasca dubii in mintea ascultatorului privind subiectul
prezentarii. Acest lucru este valabil 1n special atunci cand prezentarea face parte
dintr-o serie mai lunga de prezentari, cum ar fi o sedinta cu personalul sau o
sesiune de training pe durata Intregii zile.

Specifica mesajul-cheie. Rezultatul final dorit

Expunerea mesajului-cheie trebuie sa ofere publicului o imagine clara asupra
mesajului principal al prezentarii. Este simpla, directa si transmite publicului ce
intentionezi sa transmiti. Trebuie sa raspunda la intrebarea ascultatorilor: ,,De ce



as asculta aceasta prezentare?“

Mesajul central ar trebui urmat de aspectele esentiale pe care le vom sustine si de
rezultatele scontate, intr-un limbaj simplu, direct. In general, cu cat folosim
cuvinte mai putine, cu atat ne vom afirma punctele de vedere mai bine. Pentru a
accentua mesajul-cheie al prezentarii de informare, vom reformula succint
mesajul respectiv sau rezultatul final dorit al prezentarii, dupa expunerea
problemelor importante. Acest lucru va transmite publicului nostru un mesaj de
care 1si va aminti mult timp dupa prezentare.

Tipuri de dovezi

Dupa ce am informat publicul despre ceea ce dorim sa transmitem, trebuie sa
prezentam argumentele. Exista mai multe forme de argumente pe care le putem
folosi. Asa cum ne gandim la modurile in care sa ne sustinem afirmatiile, ne
putem gandi si la argumente similare celor prezentate de avocati, cum vedem 1n
filme sau la televizor. (Sau daca am participat la un proces ori suntem de
profesie avocati.)

Tipurile de argumente cuprind fapte si statistici, precum si:

*Analogii In care comparam tema noastra cu ceva pe intelesul publicului.

*Marturii ale unor persoane care cunosc unele aspecte ale temei.

*Demonstratii prin care aratam publicului cum s-a intamplat sau s-ar fi putut
intampla un lucru — iti amintesti cum Atticus Finch i-a aruncat mingea lui Tom
Robinson Tn romanul Sa ucizi o pasare cantatoare?



*Exemplele, cum ar fi relatari privind punerea in practica a temei, reprezinta o
modalitate antrenanta ca tema discutiei noaste sa prinda viata pentru public.

*Argumentele materiale, adica mijloacele vizuale cu ajutorul carora explicam
informatiile pe care Incercam sa le transmitem intr-o forma la care publicul se
poate raporta. Prezentdrile sunt mult mai interesante si antrenante cand gasim
modalitati de a folosi mijloacele vizuale pentru a ne sustine ideile.
Transformarea datelor Intr-un grafic sau o diagrama face ca mesajul nostru sa fie
inteles mai repede si mai usor. Diagramele si fotografiile starnesc atentia
publicului asupra prezentarii. Ia in calcul si fisele de prezentare, pentru a face
informatiile mai accesibile publicului dupa incheierea prezentarii.

*Flipcharturile si tablele magnetice sunt mijloace vizuale simple care
imbunatatesc prezentarea. Ilustrarea subiectelor discutate face prezentarea mult
mai eficienta. Oamenii au tendinta de a invata mai repede si de a retine mai mult
timp un subiect cand ascultarea este insotita de imagini.

Unul dintre cei mai cunoscuti profesori ai Scolii de Jurnalism din cadrul
Universitatii Syracuse era si ilustrator. Desena benzi animate si caricaturi in timp
ce 1si sustinea cursurile. Colegii sai luau n ras acest obicei, considerandu-I foarte
neprofesionist. ,,Nu preda, ci doar 1si distreaza studentii“, pretindeau ei. Da,
studentii sai le considerau amuzante, dar asimilau mult mai multe informatii
decat ar fi facut-o doar din cursuri. Multi ani mai tarziu, studentii Tnca 1si
aminteau de cursurile sale.

Exista multe forme de mijloace vizuale. Printre ele se numara:

*Scheme

*Grafice



*Fotografii

*Diagrame

*Fise

*Modele de lucru

Inregistrari

Formatul folosit la prezentarea mijloacelor vizuale depinde de tipul mijlocului
vizual si de marimea publicului. Pentru grupurile mai mici, schemele, graficele,
diagramele si altele pot fi afisate pe peretii incaperilor sau expuse pe un sevalet.
Videourile pot fi urmarite pe un ecran TV mic sau prezentate in PowerPoint pe
laptop sau pe computer. Daca este cazul, poti folosi si tablele de perete.

Imaginile se pot folosi si In comunicarea fata in fata. Cand si-a pregatit angajatii
in domeniul creantelor de asigurari, Joan a constatat ca procesul era inteles mult
mai usor daca desena schema procesului pe masura ce 1l descria. Fiecare etapa
predatd era rezumata prin desenarea unor casete pentru fiecare pas de urmat, iar
sagetile ardtau trecerea de la un pas la altul.

Steve, managerul unui depozit, a avut de invatat dintr-o experienta dificila, si
anume ca a le spune angajatilor cum sa-si indeplineasca sarcinile nu era
suficient. Stagiarilor le-ar fi fost greu sa inteleaga ce le explica managerul daca
acesta nu i-ar fi condus prin tot depozitul. Era un efort care necesita foarte mult
timp. Managerul a simplificat instruirea desenand un model al incaperilor de
depozitare cu ajutorul caruia isi directiona personalul pe masura ce le povestea



despre activitatea pe care urmau sa o desfasoare.

Unui public mai numeros, schemele, graficele, fotografiile si alte materiale
conexe 1i pot fi prezentate sub forma de slide-uri in PowerPoint. Videourile si
slide-urile pot fi proiectate pe un ecran mare. Ar fi mai bine ca tabelele si
schemele statistice ce contin multe cifre sa fie inmanate ca suport de prezentare.

Incheiere

Subliniaza din nou mesajul-cheie. Repeta ce trebuie sa faca participantii:

*Sa ia anumite masuri.

*Sa incerce o tehnica noua.

+Sa elaboreze un plan pentru a pune in practica ideile discutate.

+Sa-i pregdteasca pe altii in domeniile acoperite in prezentare.

*Alte actiuni relevante.

Rezumand ideile principale, lasam publicului o impresie finala clara si
memorabild. Daca treci la sesiunea de intrebari si raspunsuri, fa un rezumat dupa
aceasta sesiune. In final, in timp ce inchei prelegerea, multumeste publicului



pentru atentie si implicare.

Structurarea unei prezentari convingatoare

Poate ca discursul are drept scop determinarea publicului de a face un anumit
lucru sau ne dorim ca acesta si plece cu anumite convingeri. In acest scop,
putem modifica usor prezentarea de mai sus folosind cele trei componente care
urmeaza pe parcursul discursului nostru. Aceste indrumari pentru prezentarea
continutului ofera garantia ca prezentarea va fi un discurs vibrant si convingator.

1.Evenimentul: Povestirea unei intamplari sau a unei istorioare ce ilustreaza
ideea pe care dorim sd o sustinem constituie 0 modalitate categorica de a capta si
pastra atentia publicului.

2.Actiunea: Precizeaza apoi cum doresti sa actioneze publicul.

3.Beneficiul: Incheie aratand cum va beneficia publicul ca urmare a acestei
actiuni.

Evenimentul

Cand ne sustinem prezentarea ar trebui sa incepem aproape intotdeauna cu
relatarea unei tntdmplari. Intimplarea se bazeazi pe o experientd In urma céreia
am Tnvatat ceva. Atrage imediat atentia publicului si face comunicarea noastra
mai familiara.



Actiunea

A doua componentd a formulei magice, actiunea, este ceea ce dorim sa
intreprinda publicul. Aceasta poate insemna sa cumpere produsul nostru, sa
renunte la fumat sau doar sa se gandeasca mai mult la tema prezentarii. Cand
folosesti formula magica, ai grija ca ambele mesaje, cel al actiunii si cel al
beneficiului, sa fie scurte, clare si la obiect. Retine ca mesajul nostru trebuie sa
comunice actiunea pe care dorim sa o Tntreprinda publicul. Cu cat actiunea este
mai specificd, cu atat mai bine. Pentru a comunica limpede, identifica o actiune
si un beneficiu concrete.

Beneficiul

A treia parte a formulei magice o reprezinta beneficiul pe care 1l va avea publicul
daca indeplineste ceea ce i s-a cerut in etapa actiunii.

De exemplu: ,,Folosind acest element vei reduce timpul si costul de productie al
(numele produsului)“.

,2Renuntarea la fumat nu numai ca ne va face mai sanatosi si astfel vom trai mai
mult, dar si familiile noastre vor sta departe de pericolul fumatului pasiv.“

Folosirea formulei pentru obtinerea avantajului

Capacitatea noastra de a-i inspira pe altii sa intreprinda o actiune sau sa adopte o
opinie depinde in mare masura de talentul de a comunica din perspectiva
auditoriului nostru. Increderea publicului trebuie stimulata Tnca de la inceputul



prezentarii. E necesar sa captam rapid atentia publicului si sa stabilim necesitatea
considerdrii unei noi atitudini sau convingeri. Un mod eficient de a face asta
consta 1n povestirea unui eveniment. Pentru a-1 putea convinge sa realizeze un
anumit lucru, publicul trebuie sa vada dovezile care, din punctul sau de vedere,
sustin Tn mod clar necesitatea de a actiona. Publicul nu trebuie sa simta ca este
impins spre un anumit comportament sau spre o anumita convingere — el trebuie
sa le ia In calcul ca pe o optiune logica.

Dupa stabilirea necesitatii de a actiona, vom ilustra atat avantajele, cat si
dezavantajele fiecarei solutii. Ne vom asigura ca acestea sunt percepute din
punctul de vedere al celor care ne asculta si sunt judecate si comunicate Intr-un
mod credibil si echilibrat.

Vom incheia cu argumente care sa sustind ceea ce noi consideram a fi cea mai
buna solutie si vom specifica actiunea care va fi intreprinsa sau convingerea
afirmata si beneficiul adus, inspirand astfel publicul sa imbratiseze o anumita
conduita sau intelegere care va genera rezultatele dorite.

Pentru elaborarea unei prezentari convingatoare, ar trebui sa incepem avand Tn
minte scopul final — actiunea pe care dorim sa o Intreprinda auditoriul — si sa
construim prezentarea pornind de la acesta. Cand sustii prezentarea, gaseste un
exemplu sau un eveniment care va atrage atentia si va pregati calea spre actiunea
dorita. Prin reconstruirea unui eveniment vom putea pune bazele influentarii
comportamentului altor persoane. Argumentele vor fi cele care vor convinge
publicul sa actioneze. Atunci cand dam un exemplu, trebuie sa recream un
segment al experientei noastre, astfel incat sa aiba asupra publicului acelasi efect
pe care l-a avut si asupra noastra. Asta ne va pregati pentru clarificarea,
intensificarea si dramatizarea mesajelor noastre, astfel incat sa devina interesante
si captivante pentru public.

De asemenea, trebuie sa obtinem, adunand din studii, cat mai multe informatii.
Un bun prezentator trebuie sa stie de zece ori mai multe lucruri despre subiect
decat va folosi in comunicare. Vino cu dovezi pentru sustinerea mesajelor tale.
In final, pregiteste incheierea. Felul in care se incheie o prezentare s-a dovedit a
fi una dintre cele mai bune modalitati de a motiva publicul sa actioneze. Vom
vedea ca Incheierea cu un beneficiu — din punctul de vedere al auditoriului —
produce rezultate favorabile.



,Oratorii care vorbesc despre ceea ce i-a Invatat viata nu vor da gres niciodata in
captarea atentiei publicului lor.“

Dale Carnegie

Cum sa te pregatesti si cum sustii un discurs

Mai jos ai sapte exemple de principii care te vor ajuta foarte mult in pregatirea
discursurilor:

1.Daca ai posibilitatea de a-ti alege tema de discutie, de exemplu daca esti rugat
sa vorbesti la scoala copilului tau, la reuniunea asociatiei comunitare sau in orice
alt grup, cea mai buna metoda este sa vorbesti despre un subiect pe care stii ca 1l
stapanesti. Vorbeste despre ceva ce ti-a starnit interesul, despre un lucru pe care
doresti din toatd inima sa-1 comunici publicului. Cand esti interesat de subiect,
entuziasmul tau va fi transmis automat si auditoriului.

2.Daca 1n timpul unui discurs mai lung ti-e teama ca vei uita ce ai de spus, fa-ti
cateva notite si uita-te din cand in cand peste ele.

3.Nu-ti scrie discursurile, deoarece in felul acesta vei folosi limbajul scris Tn
locul celui simplu, familiar, iar cand vei vorbi, vei incerca probabil sa-ti
amintesti ce ai scris. Asta te va impiedica sa vorbesti natural si plin de energie.

4.Nu memora niciodata discursul! Daca Tnveti discursul pe de rost, il vei uita cu
siguranta, iar publicul va fi bucuros, deoarece nimeni nu vrea sa asculte un



discurs inregistrat. Chiar daca nu-I uiti, va suna mecanic. Vei avea o privire
absenta si o voce pierduta.

5.Completeaza discursul cu ilustrari si exemple, dupa cum am specificat mai sus.
De departe, cel mai usor mod de a face un discurs interesant este sa dispui de
relatari care sa-ti exemplifice mesajele. Povesteste cum ai aplicat tu sau altii
mesajul respectiv. Ofera exemple specifice aflate din studii referitoare la tema
discutiei.

6.Devino un expert in domeniu. Dezvolta-ti calitatea nepretuita cunoscuta ca
rezerva de energie. Aduna de zece ori mai multe informatii despre subiect decat
vei folosi 1n discurs.

7.Repeta discursul vorbind cu prietenii. Nu este necesara o recapitulare finala,
dar ar trebui sa verifici mesajele pe care le vei transmite in conversatia cu
ceilalti, pentru a le vedea reactiile. In felul acesta vei descoperi cum vor fi
primite glumele tale si ce remarci vor starni interesul publicului. Un ,,public”
format din prieteni iti va transmite reactiile, ceea ce nu este posibil cand repeti
discursul in fata oglinzii.

Foloseste-te de limbajul corpului cand vorbesti

Pentru a comunica eficient trebuie sa folosim mai mult decat vocea. Va trebui sa
folosim miscarea sau gesturile — altfel spus, tot corpul. Gesturile naturale,
convingatoare, spontane sunt extrem de elocvente din doua motive: gesturile 1l
stimuleaza si 1l inspira pe vorbitor. Gesturile ne trezesc, ne detensioneaza si ne
relaxeaza. Folosirea gesturilor ne elibereaza fizic, mental si emotional. Gesturile
au impact si asupra publicului. Efectul emotional pe care acestea 1l au asupra
publicului este evident si uneori chiar dramatic. Gandeste-te la unii dintre cei
mai mari oratori din lumii. In aproape toate cazurile folosirea gesturilor naturale,



spontane contribuie la eficienta vorbitorului si la impactul mesajului sau.

Conectarea cu publicul

In planificarea unei prezentiri, oratorii profesionisti tin cont de publicul lor. Una
din provocarile majore pentru a fi un bun vorbitor este sa te asiguri ca nu
vorbesti sub sau peste nivelul de cunostinte si competenta al publicului.
Numeroase grupuri de ascultatori cuprind persoane cu diverse niveluri de
experientd, ceea ce face ca sarcina ta sa fie si mai solicitanta.

Stabileste nivelul de cunostinte al publicului

Cand planifici sustinerea unui discurs, trebuie sa incerci sa afli cat mai multe
privitor la cunostintele publicului despre subiect. Nu presupune ca publicul este
familiarizat cu argoul, abrevierile sau jargonul folosit Tn industrie sau in
companii. Pe masura ce 1i introduci pe ascultatori Tn discurs, defineste pe scurt
termenii, nu dureaza mult. Daca folosesti cuvinte in loc de acronime sau
abrevieri, cu siguranta toate persoanele din public vor intelege mesajul tau.

Retine, daca nu organizezi o sesiune de training in care sa fie necesare indrumari
detaliate, majoritatea persoanelor din public nu au nevoie de toate datele si
cifrele, ci doar de cele care sunt relevante pentru ele. De preferat este sa gasesti o
cale care sa restranga tema discutiei la o prezentare speciala si sa ofere
publicului suficiente informatii, si doar atat, in perioada alocata.

Inainte de a pregati notitele pentru discurs, ar trebui sa raspunzi la urmatoarele
intrebari:

*Cat de informat este publicul despre subiectul prezentadrii tale?



Se adreseaza, de exemplu, unor specialisti in domeniu sau utilizatorilor finali,
ori ambelor categorii?

*Este oare necesar sa oferi informatii suplimentare despre surse privitoare la
tema discutiei sau publicul este bine informat cu privire la contextul mesajului
tau?

*Ce experienta legata de subiect sau pregatire anterioara are publicul?

*Tema discutiei este un subiect de care cei din public se lovesc in fiecare zi ori Tn
fiecare saptamana sau este noua pentru ei?

*Daca au experienta legata de tema discutiei, ce fel de probleme sau preocupari
au aparut in trecut pe care ar dori sa le vada abordate acum?

*Ai vreun motiv sa crezi ca publicul este preocupat Tn mare masura de tema
prezentarii tale?

*Daca intr-adevar exista probleme, ce tip de opinii se reflecta n acest public?

*Ce probleme sau critici au fost ridicate de acest public in legatura cu tema
discutiei?



*Ce personalitati vor fi prezente care ar putea avea preferinte pro si contra
mesajelor-cheie?

*Este un grup ce are nevoie de toate detaliile pe care le poti furniza sau sunt
interesati doar de un rezumat al discutiei?

*Cat de mare va fi impactul mesajului tdu asupra grupului? Cat de mult le vei
cere sa schimbe ceea ce deja fac?

*Exista probleme privitoare la siguranta sau la politica in mesajul tau care ar
putea necesita informatii detaliate pentru public?

12 modalitati de a-i face pe ascultatorii tai sa te placa

Pentru ca mesajele noastre sa fie ascultate cu simpatie, trebuie sa facem publicul
sa ne placa. Iata 12 principii testate de a-i castiga pe ascultatori si de a influenta
publicul.

1. Considera-te onorat ca ai fost rugat sa te adresezi unui public — si spune-o!

Indiferent de marimea sau de tipul grupului in fata caruia ai fost rugat sa
vorbesti, ia lucrul acesta intotdeauna ca pe un compliment. Tine de curtoazie si
de bunele maniere sa acceptam un astfel de compliment. Aceasta este o
modalitate de a determina publicul sa te placa.

2. Exprima-ti sincer aprecierea fata de ascultatorii tai.



Nu te adresa niciodata unui grup fara sa fi aflat cat mai multe informatii inainte.
Apoi petrece cateva secunde amintindu-i publicului cateva dintre calitatile sale
minunate sau neobisnuite, care te-au facut mandru ca ai fost ales sa le vorbesti.

3. Ori de cate ori ai posibilitatea, mentioneaza numele catorva dintre ascultatori.

Numele unei persoane este cel mai dulce cuvant in orice limba; asadar, ori de
cate ori ai ocazia, mentioneaza numele catorva dintre persoanele din public. De
remarcat faptul ca atunci cand persoanele politice vorbesc la o Intrunire, aproape
intotdeauna mentioneaza numele oficialitatilor locale aflate in public.

4. Fii modest — nu Ingamfat!

Modestia inspira de obicei Tncredere si bunavointa. De exemplu, Abraham
Lincoln era maestru in acest domeniu. Intr-o seard, in timpul unor dezbateri Intre
Lincoln si Douglas, o orchestra i-a cantat lui Lincoln o serenada; iar cand acesta
a iesit in balconul slab luminat al hotelului pentru a se adresa celor din orchestra,
cineva a ridicat o lanterna astfel incat multimea sa poata vedea chipul familiar al
lui Lincoln. El a inceput spunand: ,,Prieteni, cu cat ma vedeti mai putin, cu atat
ma veti placea mai mult®. Lincoln cunostea intelepciunea sfatului biblic: ,,Cel ce
se va smeri pe sine va fi Tnaltat®.

5. Spune ,,noi“ — nu ,,voi“.

Nu adopta niciodata o abordare care 1i exclude pe ascultatori. Angreneaza-i pe
toti in discutie folosind ,,noi“ in loc de ,,voi“. De exemplu, daca un vorbitor
spune: ,,Cand esti Ingrijorat, esti atat de ocupat Incat nu vei avea timp sa te
gandesti la necazurile tale®, vorbitorul lasa impresia ca tine o prelegere si
subapreciaza auditoriul.

Poti spune Tn schimb: ,,Cand suntem ingrijorati, suntem atat de ocupati incat nu
vom avea timp sa ne gandim la necazurile noastre®.

Observi diferenta? Cand folosesti cuvantul ,,voi“, te distantezi implicit de public



si ai putea fi perceput ca adopti o atitudine de superioritate.

6. Nu vorbi cu fata Incruntata si cu un ton critic.

Aminteste-ti ca expresia fetei si tonul vocii exprima adesea mai mult decat
cuvintele tale. Indiferent daca vorbesti in public sau 1n privat, nu-ti vei castiga
prietenii cu o fata incruntata si un ton critic.

7. Vorbeste 1n functie de interesele ascultatorilor.

Toti ascultatorii sunt intens si etern interesati de ei Insisi si de modul Tn care pot
sa-si rezolve problemele. Asadar, daca le arati cum sa fie mai fericiti, cum sa
castige mai multi bani, cum sa nu-si mai faca griji si cum sa obtina ce doresc, te
vor asculta cu placere.

De exemplu, cand a fost intrebata cum si-a facut prieteni atat de usor si cum a
devenit o interlocutoare atat de interesanta, o cercetatoare din domeniul medical
a raspuns ca doar 1i intreba pe oameni: ,,Cum ati ajuns in bransa?*“ Apoi 1si
centra conversatia pe raspunsul primit. Ea a declarat ca aceasta intrebare simpla
a ficut minuni In ceea ce o priveste, in special cu strainii. Inainte de a te adresa
unui grup, afla care sunt principalele lor preocupari si adu-le in discutie.

8. Simte-te bine in timpul discursului.

Daca nu te simti bine cand vorbesti, cum poti spera ca cineva se bucura
ascultandu-te? Indiferent care este atitudinea ta mentala si emotionala, este
obligatoriu sa fie contagioasa. Daca te simti bine vorbind, cantand sau patinand,
oamenii care te privesc sau te asculta se simt si ei bine. Atitudinile emotionale
sunt la fel de contagioase ca pojarul.

Te-ai putea intreba: ,,Cum m-as putea simti extrem de bine sustinand un
discurs?“ Secretul este simplu: vorbeste despre lucrul cu care ti-ai castigat
dreptul sa vorbesti, cel ce-ti aduce sclipire 1n ochi si-ti face vocea sa vibreze.



9. Nu-ti cere scuze.

Am auzit deja oratori care incep spunand astfel: ,,Nu stiam ca voi tine acest
discurs pana acum doua saptamani, cand directorul mi-a spus ca va trebui sa tin
locul presedintelui“. Ce parere ai de aceasta remarca de deschidere, atat de des
auzita? ,,Desi nu sunt obisnuit sa vorbesc Tn public [...]* Acesti vorbitori se
scuza inca inainte de a Tncepe discursul.

Nu ar trebui sa acceptam niciodata o invitatie de a tine un discurs daca nu avem
posibilitatea de a ne pregati indeajuns. Daca ne dam silinta, scuzele nu sunt
necesare, dar daca nici nu Tncercam, nici o scuza nu va fi acceptata. De obicei,
scuzele sunt o risipa enervanta din timpul auditoriului.

Totusi, daca esti Tn Intarziere fara voia ta, din cauza unor probleme tehnice sau
din vreun alt motiv la fel de valid, explica pe scurt imprejurarile, scuza-te
politicos si Tncepe discursul Tnainte de a mai pierde timp pretios.

10. Fa apel la sentimentele deosebite ale auditoriului.

Nu este usor sd animi publicul starnindu-i emotiile. Inainte de toate, tu tnsuti
trebuie sa fii animat. Pentru a le insufla celorlalti modul tau de gandire, arata-le
cum ceea ce tu le propui le va permite sa ia parte Tn vreun fel la indreptarea
intregii lumi. Ofera-le un exemplu. Cand Susan Earl a solicitat contributii pentru
institutia filantropica preferata, Heifer International, le-a spus celor cu care
vorbea cum o mica donatie ar da posibilitatea organizatiei sa doneze o capra unei
familii din India, ceea ce ar asigura lapte pentru copiii familiei respective si un
mic venit din vanzarea surplusului.

11. Fii sincer.

Toata elocventa din lume nu va compensa lipsa de sinceritate si integritate.
Pentru a determina auditoriul sa te placa, trebuie sa 1i inspiri incredere in
sinceritatea scopului tau. S-ar putea ca publicul sa nu fie de acord cu ideile tale,
dar trebuie sa-ti respecte credinta in acele idei, daca vrei sa fii eficient.



Accepta critica si raspunde cu respect si modestie. Ceea ce esti valoreaza mai
mult decat ceea ce spui. Sinceritatea, integritatea, modestia si altruismul
influenteaza profund auditoriul.

Prefer un orator stangaci care exprima onestitate si altruism unui orator
ireprosabil care Tncearca sa impresioneze cu elocinta sa.

12. Organizeaza-ti ideile cu atentie.

Toti am trecut prin experienta ascultarii unor oratori care nu au privit Tn
ansamblu si nu si-au organizat materialele, astfel Incat sareau la Tntamplare de la
un punct la altul, lasand publicul confuz si neinteresat. Acorda-ti timp pentru a
putea organiza materialul astfel ncat sa fie logic si usor de urmarit. Acest lucru
nu numai ca 1i ajuta pe ascultatori sa inteleaga mesajele, dar te ajuta si pe tine sa-
ti amintesti ce vrei sa spui.

,Orice la care te poti gandi cat de putin poate fi gandit clar.

Orice se poate spune se poate spune clar.*

Ludwig Wittgenstein

Evalueaza-ti capacitatea de prezentare

Pentru a aprecia modul 1n care iti sustii prezentarile, raspunde la urmatoarele
intrebari folosind ,,I“ pentru intotdeauna, ,,U“ pentru uneori si ,,N“ pentru
niciodata.



1.Imi planific atent modul in care transmit informatiile.

2.Folosesc mijloace vizuale pentru a face ca mesajul meu sa fie mai usor de
inteles.

3.Pregatesc suportul temei de discutii sau prezentarea in PowerPoint pentru a-mi
sustine mesajul.

4.0rganizez sesiunea de Intrebari si raspunsuri dupa transmiterea informatiilor.

5.Revin pentru a ma asigura ca auditoriul a inteles mesajul meu.

6.Solicit feedback pentru a vedea cat de bine am comunicat mesajul.

7 .Exersez prezentarea inainte de a o sustine.

8.Folosesc o abordare structurata in pregatirea mesajului meu.

9.Caut dovezi pentru a-mi face mesajul mai convingator.

10.Folosesc exemple si ilustrari pentru a fi mai interesant.




11.Restrang continutul pana la cele mai relevante informatii.

12.Rezum adesea pentru a-mi mentine publicul atent.

13.Primesc feedback de la colegi referitor la prezentarile mele.

14.Publicul meu ramane angajat in discutie cand prezint informatiile.

15.Pot sustine o prezentare manifestand energie si entuziasm.

Scopul nostru este sa ne pregdtim Tn asa fel Tncat sa putem raspunde cu ,,I“ la
toate intrebarile.

,Multe discursuri nu reusesc sa fie clare deoarece oratorul doreste sa stabileasca
un record mondial pentru cat mai multe subiecte acoperite Tn timpul alocat.“

Dale Carnegie

,»Sa gandesti precum cei Intelepti, dar sa vorbesti precum cei multi.“

Aristotel



Solicitarea feedbackului

Oamenii de afaceri cauta modalitati pentru a primi feedbackuri cu privire la
claritatea si relevanta prezentarilor lor. Unele dintre modalitatile prin care putem
primi feedbackuri sunt:

Organizarea unei sesiuni de intrebari si raspunsuri

Intrebarile puse de public iti transmit daci mesajul tu a fost clar. Este cel mai
direct mod de a obtine feedback de la ascultatorii tdi. Daca exista intrebari care
sa indice o lipsa de claritate, poti profita de ocazie pentru a reformula ideea si,
poate, pentru a oferi explicatii suplimentare in vederea sustinerii mesajului tau.

Follow-up prin prezentarea unui studiu

Studiile pot fi distribuite la finalul prezentarii ca atare sau ca materiale
complementare. Studiile trimise prin e-mail le permit participantilor sa
prelucreze prezentarea inainte de a evalua mesajul tau, dar s-ar putea sa nu
primesti multe raspunsuri.

Solicita o evaluare detaliata

Inainte de sustinerea prezentarii, intreaba cateva persoane daca doresc sa-ti



trimita feedback dupa prezentare. Informeaza-le asupra obiectivelor tale legate
de prezentare si despre abilitdtile pe care Tncerci sa le imbunatatesti. Solicita-le
modalitdtile prin care mesajul tau sa fie inteles mai usor si modurile 1n care iti
poti perfectiona performanta Tn prezentarile viitoare. Atunci cand judeci
raspunsurile, cauta sugestiile pe care le poti exprima vizual, cum ar fi diagrame
sau grafice.

Testarea cunostintelor

,, Testarea® publicului pentru a observa daca ai transmis mesajul cu succes se
poate efectua In mai multe feluri. Unul dintre acestea este sa chestionezi grupul
la sfarsitul prezentarii pentru a vedea cat de bine 1si aminteste informatiile-cheie.
Alt mod este sa concepi un test care va evalua cat anume din mesajul tau a fost
retinut de catre ascultatori. Alte modalitati de follow-up sunt apelurile sau e-
mailurile.

Idei principale

*Cand oferi informatii unui public trebuie sa:

—Incepi cu specificarea temei de discutie.

—Sa stabilesti mesajul-cheie si rezultatul dorit.

—Oferi explicatii pentru mesajul tau, folosind o varietate de forme, cum ar fi
materiale si analogii.



—Inchei reformuland mesajul principal si actiunea dorita.

*Cand tii un discurs persuasiv trebuie sa:

—Folosesti cele trei componente ale convingerii Tn corpul prezentarii —
mentioneaza un eveniment, specifica actiunea dorita, specifica beneficiul pentru
auditoriu.

*Principiile unui discurs bun includ:

—Alegerea unei teme care sa entuziasmeze.

—Intocmirea unor notite de folosit pe masura ce vorbesti. Nu Tnvata discursul pe
dinafara.

—Foloseste exemple si ilustrari.

—Studiaza cu atentie subiectul, pentru a deveni un expert in domeniu.

—Repeta ideile vorbind cu prietenii.



—Foloseste gesturile si miscarile corespunzatoare pentru a ramane entuziasmat,
iar publicul, angajat in discutie.

*Considera esentiala relationarea cu publicul.

—Incearca sa afli care este nivelul de cunostinte al publicului cu privire la tema
discutiei.

—Castiga publicul de partea ta multumindu-i pentru atentia acordata, fiind sincer
si modest, folosind un limbaj familiar si o exprimare placuta si organizandu-ti
ideile astfel incat sa fie usor de urmarit.

*Evalueaza-ti abilitatea de a sustine eficient prezentari, astfel ncat sa iti poti
imbunatati eforturile.

*Solicita feedback din partea publicului, pentru a-1 putea folosi in discursurile
viitoare, prin:

—Sesiuni de intrebari si raspunsuri. Sondaje post-discurs.

—Testari post-discurs pentru a vedea cat a inteles publicul.

—Solicitarea de feedback specific din partea unui anumit numar de ascultatori.



Pasul 6



Gestionarea relatiilor de calitate

Dupa cum am aratat la Pasul 3, pentru a ne bucura de un mediu armonios
oriunde ne-am afla, trebuie sa-i tratam pe ceilalti cu obiectivitate si respect si sa
ne familiarizam cu felul lor de a actiona si reactiona Intr-o anumita situatie.
Bineinteles ca relatiile de calitate sunt ca o strada cu dublu sens si vrem sa ne
asiguram astfel ca si ceilalti ne trateaza cu obiectivitate si respect.

Asigura-ti respectul celorlalti

Iti prezint sapte sugestii care te vor ajuta sd castigi si sd pastrezi respectul
celorlalti. Aceste sugestii au fost concepute pentru a fi folosite la locul de
munca, dar pot fi aplicate n orice situatie n care avem de a face cu alte
persoane.

1.Fii onest si pastreaza secretele. Dedu cand este bine si cand nu sa impartasesti
conversatii si strategii.

2.Dezvolta o politica a ,,usii deschise®. Acorda-le celorlalti atentie deplina atunci
cand vorbesc si Incurajeaza-i sa-si exprime preocuparile si interesele.

3.Foloseste-ti intotdeauna bunele maniere, abilitatile de bun ascultator si
limbajul adecvat si ai grija sa existe o concordanta intre cuvintele si actiunile
tale.



4.Construieste relatii pozitive atat cu toti membrii echipei din companie, cat si cu
contactele din afara, cum ar fi clientii si furnizorii.

5.Fii Increzator, energic si cu spirit de initiativa. Anticipeaza provocarile si
posibilitdtile de a le depasi. Exista oameni ,,pretentiosi® si oameni ,,lipsiti de
pretentii“. Ne dorim ca ceilalti sa ne includa Tn cea de-a doua categorie, niste
persoane care 1si asuma responsabilitatea Tn mod corespunzator si nu creeaza
probleme decat in cazuri exceptionale.

6.0rganizeaza intalniri eficiente si axate pe o anumita tema si ofera-le informatii
detaliate tuturor celor implicati.

7.Fii o persoana demna de Tncredere, consecventa si responsabila.

Mai jos ai sapte tipuri de comportamente distructive care te trag Tnapoi. Iti
reamintesc cad aceasta lista a fost creata pentru a scoate la iveala tot ce ai mai bun
in tine, iar un comportament ofensator va avea un impact negativ asupra celor
din jurul tay, indiferent de locul unde il manifesti.

1.1ti este imposibil sa pastrezi un secret fata de colegi, camarazi si anturaj.

2.Stai cu ochii pe ceas tot timpul, i iei pauze lungi si nepotrivite, lasi unele
sarcini urgente neterminate si nu raspunzi la mesajele primite.

3.Nu ai capacitatea sa oferi punctul tau de vedere conducerii Tnainte de luarea
unei decizii.



4.Insisti asupra punctului tau de vedere chiar si dupa luarea deciziei.

5.Te imbraci necorespunzator, folosesti un limbaj neadecvat si esti insensibil la
diverse probleme.

6.Nu participi la discutiile cu conducerea si personalul.

7.Nu ai capacitatea de a-ti reveni imediat si de a-ti recapata stapanirea de sine
dupa un moment frustrant sau dificil.

Gestionarea relatiilor cu persoanele dificile

Evident ca vei intalni si oameni care necesita putin mai mult efort pentru a avea
relatii bune. Unele persoane sunt incapatanate, irationale sau chiar agresive. Sa
analizam cateva tehnici pentru a-ti pastra interactiunile calme si pozitive.

Persoanele sensibile

Cu siguranta exista persoane cu care intri in legatura si sunt extrem de sensibile.
Ele iti pot face viata Tngrozitoare sau pot deveni o provocare vesnic
schimbatoare. Nu le poti ignora; trebuie sa te ocupi de ele, asa ca iata cateva
sugestii.

Oamenii hipersensibili reactioneaza adesea necorespunzator la critica si, ori de



cate ori aduci cea mai neinsemnata observatie la adresa muncii lor, se
imbufneaza, iau o pozitie defensiva si te vor acuza ca te iei tot timpul de ei.

Cea mai buna metoda de a comunica cu oamenii extrem de sensibili este sa fii
diplomat. Incepe prin a liuda munca la care au excelat. Apoi fi anumite
propuneri asupra modului in care si-ar putea imbunatati activitatea Tn domeniile
cu rezultate nesatisfacatoare.

Teama de a fi criticata a determinat-o pe Kathy sa fie extrem de atenta n toate
domeniile sale de activitate. Pentru a nu risca sa faca vreo greseala, ea verifica,
reverifica si apoi verifica din nou tot ce lucreaza. Probabil acest proces reduce
posibilitatea de a fi criticata, dar ia mult timp si incetineste astfel activitatea
intregii sale echipe. Mai rdu este ca ea ezita sa ia decizii, pretinzand ca are
nevoie de mai multe informatii. Chiar si dupa primirea acelor informatii, paseaza
altcuiva responsabilitatea.

Oameni precum Kathy trebuie sprijiniti, asa ca urmeaza aceste indrumari pentru
a-i ajuta sa-si depaseasca temerile:

*Asigura-i ca, datorita priceperii lor deosebite in domeniul respectiv, munca lor
este, de obicei, buna de prima data si nu trebuie verificata in repetate randuri.

*Spune-le ca eventualele erori sunt ceva normal si pot fi depistate si corectate
mai tarziu, fara ca acest lucru sa se reflecte asupra capacitatii persoanei care a
comis erorile.

*Daca oamenii au nevoie de mai multe informatii Inainte de a lua o decizie,
indruma-i spre resursele care 1i pot ajuta sa le obtina. Daca crezi ca au informatii
suficiente, insista sa ia decizii rapide.

*Daca incearca sa-ti paseze responsabilitatea si te intreaba ce sa faca, spune-le ca
este decizia lor si sa o ia rapid.



In majoritatea cazurilor, oamenii hipersensibili au cunostintele necesare si iau
deciziile corecte. S-ar putea sa aiba nevoie de o garantie din partea ta pentru a-si
transforma ideile in actiune.

Persoanele irascibile

Poti intra Tn contact cu persoane care par sa se enerveze peste masura cand nu le
iese ceva. De exemplu, Terry lucreaza bine, dar din cand in cand isi pierde
cumpatul si tipa la colegii sdi. Se calmeaza repede, dar purtarea lui afecteaza
munca Intregii echipe si dureaza ceva pana revine la productivitatea normala.
Am discutat de multe ori cu Terry despre comportamentul sau, dar fara nici un
rezultat.

Nu-i usor sa lucrezi Intr-un mediu Tn care oamenii tipa si strigd, mai ales daca
tinta esti tu. Deoarece victimele unei izbucniri nu mai pot lucra cateva ore la
capacitatea maxima dupa incident, o astfel de situatie nu poate fi tolerata.

[ata cateva sugestii referitoare la modul in care te-ai putea comporta cu
persoanele care au accese de furie:

*Dupa ce persoana s-a calmat, discuta cu ea Intre patru ochi. Atrage-i atentia
asupra faptului ca nu este intotdeauna usor sa-ti pastrezi cumpatul, dar astfel de
crize de nervi nu sunt acceptate la locul de munca.

*Daca se mai Intampld, spune-i sa iasa din camera pana se calmeaza. Precizeaza
ca urmatoarea abatere se va lasa cu sanctiuni disciplinare.

*Cand o persoana face o criza de nervi, paraseste incaperea! Transmite-i ca revii



dupa ce se calmeaza. Asteapta 10 minute si Tncearca din nou. Asigur-o ca nu este
un atac la persoana, ci un mod de corectare a unei situatii. Atentie! Nu este o
idee buna sa lasi o persoana supdrata singura 1n biroul tau. Daca incidentul are
loc 1n spatiul tau intim, insista ca cealalta persoana sa paraseasca incaperea.

*Pastreaza-ti calmul. Urmeaza un sfat vechi: ,,Numara pana la zece Tnainte de a
deschide gura“.

Anularea negativitatii

In aproape toate organizatiile existd una sau mai multe persoane negativiste —
oameni care gasesc cate un cusur fiecarei persoane, situatii sau idei. Orice spui
tu, ei dezaprobd. Au intotdeauna un motiv pentru care ce vrei tu sa realizezi pur
si simplu nu se poate face. Pesimismul lor iti poate distruge echipa. Sa analizam
cateva probleme cauzate de persoane negativiste:

*Rezistenta la schimbare. Chiar si persoanele cu o atitudine pozitiva se
impotrivesc schimbadrii. Este mult mai simplu sa faca lucrurile cum le-au facut
dintotdeauna. Oamenii cu o gandire pozitiva pot fi convinsi sa accepte
schimbarea daca li se prezinta argumente logice. Persoanele negativiste se opun
schimbarii doar de dragul de a se opune. Nici un argument nu este de ajutor.
Adesea fac tot ce le sta in putinta pentru a sabota o situatie, astfel incat noile
metode sa nu functioneze, iar ele sa poata zice: ,, Ti-am spus eu”.

*Impactul asupra moralului echipei. La fel cum un mar stricat poate contamina
toata gramada, o persoana negativista poate distruge moralul intregii echipe.
Negativismul se raspandeste de la o persoana la alta, asa ca in aceste conditii
este destul de greu sa mentii spiritul de echipa.



Motivele negativitatii unui membru din echipa variaza. Pot porni de la un
tratament nefavorabil mai vechi, real sau perceput, venit din partea companiei.
Merita efortul sa cercetezi situatia si sa vezi daca asa stau lucrurile. Daca o
persoana are motive intemeiate sa fie negativista, Tncearca sa o convingi ca
trecutul a rdimas n urma si poate privi acum spre viitor. In cazul in care e vorba
de conceptii gresite, Incearca sa le clarifici.

Pe de alta parte, mai exista si cei pentru care negativitatea face pur si simplu
parte din personalitatea lor — o perspectiva pe care tu nu o poti invinge, dar pe
care trebuie totusi sa o gestionezi.

In primul rand, atunci cand ai de-a face cu persoane negativiste, accepti-le
argumentele si convinge-le sa lucreze alaturi de tine pentru depasirea
problemelor percepute, astfel incat proiectul sa mearga mai departe. Persoana
trebuie sa fie parte din solutie mai degraba decat o problema in plus.

Cand le prezinti idei noi oamenilor negativisti, invita-i sa-si exprime deschis
obiectiile. Spune-le: ,,Ai adus 1n discutie cateva idei bune si eu le apreciez.
Deoarece Incepem acest program nou, sa fim atenti la probleme. Trebuie sa
incercam acest nou concept. Sa lucram impreunad la el si sa aplanam
divergentele®.

Persoanele critice

Exista unele persoane a caror principala bucurie in viata este sa evidentieze
defectele si greselile altora.

Persoanele care se comporta astfel fie incearca sa-si arate superioritatea, fie isi
compenseaza inferioritatea asigurandu-se ca vedem cu totii imperfectiunile celor
din jur. Deoarece nu au idei originale sau sugestii constructive, placerea lor este
sa vaneze greselile oamenilor, in special ale sefului lor. Ele incearca sa ne faca sa
ne simtim jenati si penibili.

Cand o persoana critica iti subliniaza o greseala, nu trebuie sa-i dai satisfactie.
Glumeste despre asta (,,Ce gresealda mare!“) sau zambeste si spune: ,,Multumesc



ca mi-ai atras atentia Tnainte sa devina o problema®. Daca aceia carora le place sa
critice observa ca nu te deranjeaza jocul lor, vor Tnceta si vor incerca sa-1
practice cu altcineva.

Gestionarea relatiilor cu persoanele nemultumite

Probabil exista cel putin o persoana nemultumita in orice grup. Toti avem de-a
face cu perioade Tn care lucrurile merg prost acasa sau la serviciu — si acest fapt
influenteaza modul in care ne indeplinim obligatiile sau interactionam cu alti
oameni. Sefii ar trebui sa fie atenti la acest comportament si sa-si faca timp sa
stea de vorba cu persoana respectiva. Si, bineinteles, ca prieten sau coleg, nu
existd nici un motiv pentru a nu oferi sprijin cuiva care trece printr-o perioada
dificila. Atunci cand 1i dai unei persoane posibilitatea de a vorbi despre o
problemad, adesea acest fapt reduce un pic tensiunea. Chiar daca problema
respectiva ramane, lucrurile devin clare si asta 1i permite persoanei sa
functioneze mai bine.

nsa unii vor avea intotdeauna céte o nemultumire. Adesea, la locul de munca,
nu sunt multumiti de atributiile lor. Nici cand te conformezi solicitarilor si
actionezi conform nemultumirilor lor nu sunt satisfacuti. Ei considera ca nu sunt
tratati niciodatd cu destul respect si nu sunt luati in considerare. Isi afiseaza
nefericirea prin negativitate.

De exemplu, daca cererea lui Jill de a-si schimba programarea concediului nu
este aprobata, ea se va supadra si va ldsa sa se vada asta Tn atitudinea ei atat n
mod evident, cat si subtil.

Nu-i poti multumi niciodata pe toti. Recladirea moralului oamenilor care
considerd cd au fost tratati necorespunzitor necesitd diplomatie si ribdare. In
calitate de manager, poti evita unele situatii nedrepte daca, in momentul cand iei
o decizie, explici motivele care stau la baza acesteia. In exemplul referitor la
concediu, ai putea oferi explicatia ca firma stabileste programarea concediilor cu
luni Tnainte si deja alti doi angajati si-au stabilit concediul in aceeasi perioada.
Apoi clarifica faptul ca echipa nu se poate lipsi de Tnca un angajat Tn aceeasi
perioada. I-ai mai putea sugera sa Incerce sa gaseasca pe altcineva care sa-i tina



locul in perioada de concediu.

Seful cu care nu se poate discuta

Dar ce faci cand persoana dificila cu care trebuie sa interactionezi este chiar
managerul? Unii sefi sunt mai vocali 1n criticile aduse echipei decat altii si
considera ca pur si simplu trebuie sa-si corecteze angajatii mai des.

Fiind intrebat de ce 1si tot piseaza angajatii, Jack a raspuns: ,,Asta trebuie sa faca
un sef”. El a lucrat intotdeauna pentru sefi care criticau, acuzau sau erau mereu
nemultumiti si a presupus ca doar astfel iti poti tine angajatii sub control.

Arlene era o perfectionista si nu tolera persoanele care nu se ridicau la
standardele ei. Isi pierdea ribdarea cu cei care nu invétau rapid si corect si Tsi
exprima adesea nemultumirea sarcastic si cu voce tare. Arlene isi spunea ca nu e
o persoana usor de manipulat si nu-i este frica sa vorbeasca deschis. Nu invatase
ca daca face asta intr-un mod mai avantajos si incurajator va obtine intr-un final
rezultate mai bune.

Nu ai cum sa-ti alegi seful. Ai putea avea o relatie minunata cu seful tau, dar
cand acesta paraseste compania, inlocuitorul sau poate avea un alt stil de
management, total diferit, un stil pe care-l vei considera intolerabil.

Deoarece nu ne putem astepta sa schimbam comportamentul sefului, cea mai
buna modalitate de a rezolva aceasta situatie este sa ne concentram pe ce putem
schimba — si anume reactia noastra fata de aceasta situatie. Incearca aceste
tactici:

1.Retine ca o critica nedreapta este adesea un compliment mascat. Uneori,
oamenii sunt atat de nesiguri pe succesul lor, incat 1i critica pe altii pentru a
reduce la minimum propriile greseli. Cand esti criticat pe nedrept, nu va dura
mult pana cand ceilalti si vor da seama de asta.



2.Indeplineste-ti sarcinile cat mai bine cu putinta. Nu poti controla atitudinea
sefului sau ceea ce spune despre tine. Dar poti controla cat de bine iti Tnde-
plinesti sarcinile. Persoanele din conducere 1ti vor remarca realizarile.

3.Incearci cu adevirat si vezi lucrurile din perspectiva celuilalt. Pune-te in
situatia acelei persoane — cu tot stresul si problemele ei — si vei afla cateva
indicii despre comportamentul sau. Bineinteles ca acest lucru nu scuza atitudinea
persoanei, dar empatia ta ar putea dobori barierele care te frustreaza.

,Provocadrile vietii nu ar trebui sa ne paralizeze; ele trebuie sa ne ajute sa
descoperim cine suntem.“

Bernice Johnson Reagon, compozitoare si interpreta americana

4.Vorbeste frumos despre seful tau. Poate pare paradoxal, dar realmente ajuta sa
spui lucruri placute despre un sef dificil. Creeaza-i sefului o reputatie buna, care-
i face cinste. Spune-le celorlalti cat de important este el pentru companie.
Accentueaza chiar si cea mai neinsemnata trasatura pozitiva. Apoi, indiferent de
ce face seful, trateaza-1 ca si cand s-ar fi ridicat la Tnaltimea reputatiei sale. Chiar
si cea mai rautacioasa persoana ar ceda 1n fata unei bunavointe permanente.

5.Construieste relatia. Spune-i sefului ca doresti sa aveti o relatie buna si
intreaba-1 ce poti face ca relatiile de munca sa fie mai placute. Daca este cazul,
poti sa te scuzi pentru tot ce pare sa nu functioneze normal in relatiile voastre.
Asigura-ti seful ca, inainte de toate, succesul este cel mai important pentru
companie.

6.Cere-i sfatul. Daca seful se simte amenintat de cunostintele tale de specialitate,



da-i sansa de a-si arata competenta. Roaga-l sa-ti impartaseasca parerile sale in
domeniile Tn care este mai pregatit decat tine.

7.Repara imediat greselile. Daca afli ca seful raspandeste neadevaruri despre
tine, informeaza-1 ca stii ce a spus si nu este adevarat. Nu fi nepoliticos, pur si
simplu spune-i ca a fost probabil vorba de o comunicare defectuoasa si doresti sa
clarificati situatia.

8.Nu te astepta la o schimbare peste noapte. Asa cum am mai spus, nu-i poti
schimba pe ceilalti; poti schimba doar reactia ta fata de purtarea lor. Gestioneaza
fiecare eveniment pe masura ce apare si nu te ingrijora de ceea ce ar putea face
el maine.

9.Umple-ti mintea cu ganduri bune, de curaj, sanatate si speranta. Treci peste
neplacerile de zi cu zi provocate de sef si urmareste obiectivele importante in
viata. Alege constient sa devii o persoana calma, multumita, care are puterea de
a trece peste critica celorlalti.

10.Bucura-te de lucrurile bune pe care le ai. Aminteste-ti sa te concentrezi pe
lucrurile bune din viata. O familie iubitoare, de exemplu, 1ti poate aduce
recompense mult mai mari decat cele de la serviciu.

Sugestiile de mai sus nu se limiteaza doar la manageri sau la locul de munca.
Punerea lor in practica atunci cand te confrunti cu persoane dificile in situatii
sociale sau chiar familiale este la fel de eficienta.

,Desi lumea este plina de suferinta, avem in acelasi timp si capacitatea de a trece
peste aceasta.“



Helen Keller

Ce faci cand ai pareri diferite

Dezacordurile sunt inevitabile, dar felul in care le gestionam poate schimba
lucrurile 1n relatiile noastre.

Un bun exemplu este Patrick, directorul sectorului de productie al firmei Proper
Paper Co., caruia i s-a cerut sa faca o recomandare preliminara catre conducerea
companiei referitoare la efectuarea unei investitii intr-un proces de fabricatie nou
si netestat inca. Problema era ca seful lui Patrick, vicepresedintele sectorului de
productie, sustinea categoric ideea, in timp ce Patrick avea unele rezerve.

Evident, Patrick putea tine cont de parerea sefului sau fara sa spuna nimic, dar
era sigur ca rezultatul ar fi insemnat sfarsitul fabricutei de hartie. ,,V-am spus eu*
nu ar fi contat prea mult cand saizeci de persoane ar fi rimas fara slujba. Insa ar
fi putut face scandal in fata echipei din conducere, aratand exact cat de gresite
erau presupunerile sefului sau. Poate ar fi functionat, dar exista si riscul ca
executivul sa se indeparteze de Patrick, iar asta ar fi distrus cu siguranta orice
sansa a unei relatii bune de munca intre Patrick si conducerea companiei.

<

Pentru a-l ajuta sa rezolve problema, Patrick a apelat la mentorul sau, un director
pensionat de la prima companie unde lucrase dupa terminarea colegiului.
Directorul i-a sugerat sa abordeze calea de mijloc, contrazicandu-si seful
prieteneste. [-a sugerat sa pregdteasca o prezentare neoficiala. Aceasta
cuprindea:

1.Recunoasterea catorva idei bune in planul sefului sau. Unele aspecte ale
procesului propus erau foarte bune. In mod cert promiteau; testele efectuate in
ateliere de microproductie au economisit timp si bani la productia de hartie
cretatd, fara a suprima calitatea. Totodatda, compania trebuia neaparat sa ia in
considerare noi procese de productie, daca voia sa ramana competitiva.



2.Tranzitia la punctul sau de vedere. Patrick nu-si putea nega primul sau
comentariu folosind cuvinte precum ,,dar” sau ,,insa“, deoarece acestea ar fi
indicat imediat faptul ca urma si contrazica ideile sefului su. In schimb, dupa
recunoasterea validitatii opiniei sefului, avea sa faca o scurta pauza, apoi sa
spuna: ,,M-am gandit si la alti cativa factori care ar putea influenta decizia
noastra“. Este un mod foarte neutru de a deschide o discutie.

3.Prezentarea datelor. La inceput, Patrick voia sa aduca teancuri de rapoarte care
urmau sa arate ca avea dreptate. Dorea sa-si verse supararea pe seful lui Tnecand
echipa de management in documente. In schimb, si-a condensat demonstratia la
doar doua idei principale: datele aratau ca procesul devenea mai putin eficient
daca era extins la unitati mai mari si trebuia totusi incercat la o operatiune de
dimensiunea companiei lor.

4.Incheierea cu o formulare neutrd. Acestea fiind datele, era normal ca Patrick si
sugereze firmei sa formeze o echipa mai mare, care sa studieze mai detaliat
aceastd optiune, cat si altele. Tsi putea linisti seful spunandu-i cat de interesant ar
fi daca acest proces nou, dupa o examinare suplimentara, s-ar dovedi a fi cea mai
buna sansa pentru companie.

5.Evitarea maniei. Rareori dezacordurile se desfasoara conform planului.
Mentorul i-a amintit lui Patrick ca putea doar sa furnizeze informatiile; nu avea
cum sa controleze decizia finala. Daca seful lui ar fi adus argumente, el putea ,,fi
de acord cu discutarea problemei, dar fara sa-si spuna parerea®, si nu trebuia sa
se angajeze intr-o disputa verbala. Treaba lui era sa faca ceea ce credea ca ar fi
optim pentru firma, nu sa se angajeze Intr-un schimb furios de replici.

Nu-i de mirare ca executivul a fost de acord cu sugestia lui Patrick. Chiar si seful
lui a inteles ca era cea mai buna alegere. Prezentandu-ti prudent ideile, fara a le
submina pe ale altora, vei obtine aceleasi rezultate data viitoare cand nu vei fi de



acord cu cineva.

Nu critica, nu condamna si nu te plange

Daca vrem sa avem relatii bune cu cei din jur, ar trebui sa ne gandim cum ne-ar
placea sa se poarte ceilalti. Nu ne plac oamenii negativisti, critici — de ce am
crede ca altora le plac? Ar trebui sa decidem ferm, inca de la inceputul vietii, ca
nu-i vom critica sau condamna pe ceilalti si nu le vom reprosa greselile si
defectele. Sa criticam mereu, sa Tncurajam sarcasmul si ironia, sa gasim defecte
tuturor lucrurilor si persoanelor, sa condamnam in loc sa laudam, acestea sunt
obiceiuri foarte periculoase. Sunt ca niste viermi care strica miezul unui boboc
de trandafir sau al unui fruct si ne vor face viata grea, sucita si trista.

Nu exista viata armonioasa si fericita odata ce ti-ai format acest obicei daunator.
Cei care cauta mereu ceva de condamnat isi compromit caracterul si 1si distrug
integritatea.

Tuturor ne plac oamenii luminosi, optimisti, veseli si Tncrezatori; nimeni nu-i
indrageste pe carcotasi, cusurgii, calomniatori sau barfitori. Renumitul filosof
american Ralph Waldo Emerson scria: ,,LLumea 1l iubeste pe omul care vede
trainicie Tn cauzele lui si un viitor optimist, care crede cele mai bune lucruri
despre ceilalti, si nu ce-i mai rau“.

Este foarte usor sa treci prin viata cautand binele si frumusetea Tn locul urateniei,
marinimia 1n locul josniciei, stralucirea si veselia in locul obscuritatii si
suparadrii, speranta in locul disperarii; sa vezi partea buna a lucrurilor in locul
celei Intunecate. Sa ne intoarcem ntotdeauna fata catre lumina este la fel de usor
ca a vedea mereu umbrele, iar acest lucru face diferenta intre multumire si
nemultumire, fericire si suferinta si, profesional, intre prosperitate si adversitate,
intre succes si esec.

Haide sa invatam sa cautam lumina, sa refuzam categoric umbrele si petele,
imaginile negative si discordante. Sa ramanem legati de acele lucruri care
transmit bucurie, sunt utile si Tnaltatoare, iar astfel ne vom schimba modul de a
privi lucrurile, transformandu-ne felul de a fi Intr-un timp foarte scurt.



Cum sa-i faci pe ceilalti sa-ti accepte ideile

Desi nu doresti sa actionezi Intr-o maniera care ar putea exercita o influenta
nepotrivita asupra celorlalti sau ar putea fi considerata drept manipulativa, nu
faci nimic gresit incurajand alte persoane sa-ti accepte ideile. De fapt, la locul de
munca, trebuie sa iei decizii si sa generezi idei care vor face compania sa
avanseze. Daca nu te pricepi nici macar putin sa-i faci pe ceilalti sa-ti sprijine
eforturile, nu esti un angajat prea eficient.

Jennifer, director de Resurse Umane Tn cadrul Sweet Sixteen Cosmetics
Company, a studiat fisele de pontaj si a constatat ca trebuiau luate masuri privind
intarzierile membrilor echipei. Pedepsirea Tntarziatilor nu daduse roade, iar
acordarea de recompense angajatilor constiinciosi nu dusese la o Tmbunatatire
semnificativa a situatiei. Cu un an in urma, ea propusese introducerea unui
program de lucru flexibil ca solutie alternativa pentru personal, dar seful ei
refuzase categoric. Oare cum putea sa-si prezinte din nou propunerea si sa-1 faca
sa-si schimbe parerea?

Vanzarea ideilor nu difera foarte mult de vanzarea unui produs sau serviciu.
Urmand abordarile vanzatorilor de succes, 1i vei putea convinge pe oameni sa-ti
accepte ideile. Primul pas in orice activitate de vanzare este sa fii foarte pregatit.
Un bun vanzator nu ar incerca niciodata sa vanda un produs fara o atenta
pregatire.

Clarificarea ideilor

Asa cum un vanzator trebuie sa-si cunoasca foarte bine produsul pentru a-1 putea
vinde, si tu trebuie sa cunosti cat mai multe cu putinta despre ideea pe care
doresti si o promovezi. Inainte ca Jennifer s aduci in discutie chestiunea
programului de munca flexibil, ea trebuia sa cunoasca cat mai bine acest
concept. Trebuia sa citeasca materialele de specialitate despre acest subiect, sa



discute cu directorii altor companii ce adoptasera programe similare si sa afle
parerea unor angajati care puteau fi afectati de situatie.

Evaluarea beneficiului ideilor tale

Analizand subiectul, stabilesti care este schimbarea Tn bine pe care o poate aduce
acest concept si nu o poate aduce altul. Studiind experienta companiilor care
aplicau programul de munca flexibil, Jennifer a aflat ca in toate acele firme
intarzierile s-au redus semnificativ, iar productivitatea nu a avut de suferit, chiar
daca nu toti angajatii erau disponibili 1n acelasi timp. De asemenea, recrutarea
noilor angajati, in special a mamelor care lucrau, devenise mai simpla. Prin
urmare, trasatura dominanta a timpului de munca flexibil este aceea ca poate
combina toate aceste beneficii. Jennifer le-a rezumat In felul urmator: ,,Va reduce
numarul intarzierilor fara a scadea productivitatea si, in acelasi timp, va atrage
oameni de calitate Tn companie®.

Evaluarea avantajului pentru ,,camparator

Toti vanzatorii stiu ca principala grija a unui cumparator este: ,,Eu cu ce ma
aleg?“ Ce beneficii va avea compania daca accepta ideea ta? Majoritatea
companiilor sunt foarte atente la costuri, asa ca va trebui sa demonstrezi cat de
eficientd, din punctul de vedere al costurilor, este ideea ta.

Atunci cand 1ti vinzi ideea unei persoane cu care lucrezi si pe care o cunosti
bine, de exemplu sefului tau direct, ar trebui sa stii ce anume 1l intereseaza. Fii
pregatit sa-ti adaptezi prezentarea conform intereselor sale. Daca 1ti poti adapta
oferta conform dorintei celeilalte persoane, ti-ai marit sansele de a face vanzarea.
Acesta este Motivul Dominant de Cumparare — MDC — al ,,camparatorului®.
Insé, daca persoana pentru care faci prezentarea este un necunoscut, este
important sa afli ce o intereseaza cu adevarat. Pentru a-i cunoaste MDC-ul
trebuie sa fii gata sa pui intrebari prin care vei descoperi adevaratele sale



interese. Trebuie sa afli cat mai multe informatii despre persoana respectiva de la
alti parteneri de afaceri. Incearci si stabilesti o Intalnire cu aceastd persoand
inainte de prezentare si sa-i adresezi intrebari foarte bine alese, care te vor
lamuri. Intrebari directe, precum: ,,Ce doriti sd realizati prin cutare activitate?“,
,Care sunt obiectivele dumneavoastra pentru acest an?“, sau intrebari indirecte:
,,Ce realizari din trecutul dumneavoastra v-au adus cele mai mari satisfactii? De
ce?“. Asculta cu atentie raspunsurile si vei afla ce va starni cu adevarat
curiozitatea cumparatorului — MDC-ul sau.

Elaborarea dovezilor

Un bun vanzator are intotdeauna argumente la indemana pentru a-si sustine
punctele de vedere. In vanzarea unei idei, cea mai bund dovadi este experienta
altor companii care au aplicat, cu succes, concepte similare. Jennifer a contactat
mai multe companii din comunitatea ei care foloseau, de cativa ani, programul
de munca flexibil, si astfel a putut obtine numeroase date privind beneficiile
rezultate. A aflat totodata problemele intampinate si cum le-au depasit.
Cunoscand astfel ambele aspecte ale problemei, a fost pregatita sa raspunda
obiectiilor pe care seful ei le-ar fi putut ridica si a elaborat argumentele care
urmau sa o ajute la combaterea lor.

Adaptarea planului tau la ce se cere

Rareori faci o vanzare doar in baza unor informatii. Vanzatorul trebuie sa poata
demonstra cum se traduc informatiile respective in beneficii pentru cumparator.
Atunci cand pregatesti vanzarea unei idei, scrie pe o coloana fiecare informatie
care face ideea ta valoroasa si alaturi, pe o alta coloanad, identifica beneficiul
adus cumparatorului.

Prin conceptul de program flexibil prezentat de Jennifer:



Se doreste

O economisire de 2 300 de dolari pe luna.
Scaderea fluctuatiei de personal.

Cresterea productivitatii.

Se oferad

Reducerea intarzierilor cu 80%.
Imbunatatirea starii de spirit in departament.

Cooptarea unor angajati mai buni.

Daca prezinti modul in care ideea pe care o vinzi va satisface cerintele
cumparatorului, prezentarea ta se va desfasura Intr-o maniera pozitiva si
convingatoare. Nimeni nu doreste sa i se ,,vanda“ ceva. Toti vor sa creada ca
ceea ce au cumparat este ce doreau sa cumpere. Aratandu-i persoanei careia 1i
prezinti ideea modul 1n care aceasta se potriveste cu ce-si doreste, probabilitatea
sa-ti accepte ideea este mult mai mare.

Acum esti pregatit sa faci prezentarea si sa 1i vinzi ideea sefului.

Vanzarea



Sa analizam modul in care Jennifer i-a prezentat din nou conceptul de program
flexibil sefului ei, chiar daca acesta 1l respinsese cu un an in urma. Pentru asta,
Jennifer si-a pregatit cu grija prezentarea. A aflat cat mai multe lucruri despre
programul de munca flexibil, a studiat experienta altor firme care au
implementat cu succes acest program si a identificat principalul avantaj. De
asemenea, a analizat ce 1si dorea cel mai mult seful ei pentru companie, Motivul
Dominant de Cumparare (MDC). Acum era pregatita sa-si sustina prezentarea in
fata sefului.

Adesea vanzatorii initiaza o discutie cu un potential client facand comentarii
despre elementele de decor ale biroului sau despre un tablou de pe perete ori
despre alte chestiuni fara legatura cu vanzarea. Atunci cand ai de-a face cu
persoana cu care lucrezi, cel mai bine ar fi sa incepi cu un lucru de interes pentru
persoana respectiva. Daca este o persoana ,,axata pe afacere®, atunci Tncepe
direct cu afacerea in cauza. ,,Doug, stiu cat esti de preocupat de cresterea
productivitatii. Una din cauzele situatiei in care ne aflam este, dupa cum stii,
dificultatea recrutarii unor angajati capabili. Daca ar exista un mod de a atrage
mai multi oameni priceputi, ai vrea sa afli care este acela, nu-i asa?*

Singurul raspuns pe care il putea oferi Doug era ,,da“. Jennifer a prezentat
principalele avantaje ale ideii sale si i-a captat imediat atentia. Acum va trebui sa
continue pentru a afla ce il intereseaza in mod special pe Doug.

Pune intrebari si asculta raspunsurile

Desi din experienta pe care o avea Jennifer lucrand alaturi de Doug stia destul de
bine ce 1l interesa pe seful ei, ea trebuia sa fie pregatita cu intrebari specifice
despre obiectivele sale. Daca te confrunti cu o persoana pe care nu o cunosti
bine, aceasta parte a prezentarii poate fi cea mai importanta. Este esential sa
descoperi care este lucrul cel mai important pentru persoana respectiva, MDC-ul
sau. Poate vei afla ca o persoana este interesata mai mult de eficienta raportata la
cost, iar alta de gradul in care un nou produs sau o noua practica 1i va afecta
imaginea.

Multi sunt atat de dornici sa-si ,,vanda“ ideile Incat nu asculta cu adevarat ce



doreste efectiv ,,cumparatorul“. Unii agenti de vanzari presupun ca pretul
produsului mai mic decat la concurenta, poate scoate in evidenta economiile Tn
materie de costuri si, prin urmare, nu sunt atenti la interesul pe care eventualul
client il acorda calitatii. Nu presupune ca interesele cumparatorului sunt aceleasi
cu ale tale. Asculta cu atentie raspunsurile la intrebarile tale si fii pregatit sa
prinzi subtilitatile care te pot conduce spre adevaratele interese ale persoanei
respective.

Prezentarea argumentelor

In pregitirea prezentirii tale probabil ai adunat destule argumente pentru a-ti
sustine ideile pe care doresti sa le promovezi. Odata ce ai adunat destule
informatii despre ce 1si doreste cu adevarat directorul caruia trebuie sa-i vinzi
conceptul, vei putea formula argumentele in functie de dorintele cumparatorului.
Jennifer stia ca seful ei Doug era pragmatic. El nu avea sa accepte teorii vagi, ci
putea fi impresionat cu fapte si cifre. Totodata Jennifer stia ca el evalua toate
proiectele din punctul de vedere al eficientei in materie de costuri. Pentru a-i
vinde un program de lucru flexibil, ea trebuia sa fie pregatita sa-i arate cum a
functionat acest concept in alte companii, care era costul si cum fusese
amortizat.

,2Doug, am discutat cu Hilary Hendricks, managerul departamentului de Resurse
Umane de la Fitrite Shoes. Ei au introdus programul flexibil acum trei ani. Mi-a
relatat ca astfel s-au redus 1ntarzierile cu 80%, economisindu-se 2 300 de dolari
pe luni. In plus, atrigand mai multi angajati care preferd programul de lucru
flexibil, au putut recruta oameni mai bine pregatiti, iar fluctuatia de personal a
scazut semnificativ.”

Cum prezinti argumentele? In cazul in care o cunosti pe persoana cireia ii vinzi
conceptul — si In majoritatea cazurilor este vorba despre seful nostru sau alt
director din companie —, ar trebui sa stii modalitatea prin care 1i place sa
primeasca informatiile. Unii inteleg mai usor tabelele, graficele si diagramele;
altii, argumentele convingatoare sau exemplele. Folosind formatul care are cele
mai mari sanse sa impresioneze publicul, creste si probabilitatea de a-ti vinde
propunerea.



Gestionarea obiectiilor

Agentilor de vanzari le plac obiectiile. Ti ajuta sa stabileasca ce-si doreste cu
adevadrat eventualul client si le dau posibilitatea de a se conforma dorintelor
acestuia, sporind totodata sansele de a vinde. Vanzatorii bine pregatiti
anticipeaza care sunt obiectiile ce vor fi aduse si sunt pregatiti sa le contracareze.
Ar fi bine sa cunosti posibilele obiectii pe care seful tau le poate aduce
conceptului pe care 1l promovezi si sa fii pregatit sa le gestionezi.

Doug respinsese in urma cu un an conceptul programului flexibil deoarece
considera ca afecteaza productia. Argumentul sau la acea vreme era: ,,Daca
venim la ore diferite, cum putem coordona productia? Sa presupunem ca seful ar
avea nevoie de informatii importante de la un lucrator care a plecat deja sau nu a
sosit Tnca“. Jennifer era pregatita sa-i arate cum firmele pe care le-a analizat s-au
descurcat cu aceste probleme si ce rezultate au obtinut.

Finalizarea vanzarii

Exista mai multe moduri de a aborda finalizarea unei vanzari. Cand vinzi o idee
unui director din compania in care lucrezi, probabil cea mai adecvata abordare
este sa-1 rogi sa te ajute la evaluarea conceptului tau. Imparte o coala de hartie n
doua coloane. Intituleaza o coloana: ,,Aspecte negative®, iar cealalta: ,,Aspecte
pozitive“. Noteaza obiectiile importante aduse in coloana ,,aspecte negative® si
scrie argumentul prin care vei contracara aspectul negativ in coloana ,,aspecte
pozitive®“. Adauga in coloana ,,aspecte pozitive“ toate beneficiile suplimentare
care au fost discutate. Daca ti-ai facut bine temele, ar trebui sa ai mai multe
elemente pozitive decat negative. Apoi spune: ,,Sa analizam acum cateva dintre
motivele care va fac sa ezitati n privinta acceptdrii acestei idei si sa le punem n
balanta cu motivele in favoarea continuarii proiectului. Dupa parerea
dumneavoastra, care parte cantareste mai mult?“ Raspunsul ar trebui sa fie cel
din coloana cu elementele pozitive.



Dupa ce ati cazut de acord ca ideea ta este viabila, intreaba: ,,Daca sunteti de
acord ca aceasta este o idee buna, as dori sa discutam si despre implementare®.
Daca ideea ta trebuie vanduta de seful direct catre alti directori inainte de a fi
adoptatd, spune-i ca ai fi bucuros sa-1 ajuti cu pregatirea pentru prezentarea
respectiva.

Cu o pregatire adecvata si urmand abordarile folosite de vanzatorii de succes, iti
vei prezenta si vinde ideile sefului tau si vei obtine satisfactia de a-ti vedea
conceptele acceptate si realizate.

Idei principale

*Pentru a fi respectat de ceilalti, trebuie sa fii politicos, adecvat organizatiei si de
incredere.

*Daca esti Tncapdtanat si egoist, nu vei castiga respectul celorlalti.

*Gestioneaza persoanele sensibile prin Incurajdri si reasigurari.

*Evita persoanele cu iesiri nervoase. Ramai calm si, dupa ce criza a trecut,
spune-i persoanei respective ca un astfel de comportament este inacceptabil.

*Oamenii negativisti trebuie acceptati si lasati sa se exprime. Demonstreaza-le ca
sunt auziti si ca te vei stradui sa te ocupi de problemele lor.

*Daca persoanele din jurul tau te critica, multumeste-le politicos pentru critica



adusa. Isi vor pierde interesul de a te mai critica pe viitor.

*Daca seful tau este o persoana dificila si te critica, trebuie sa te straduiesti sa
pastrezi o relatie buna cu el. Ramane la latitudinea ta sa faci tot posibilul si, desi
poate parea un paradox, trebuie sa vorbesti Tntotdeauna de bine despre seful tau.

+Fii politicos si cand nu esti de acord. Poti avea o opinie diferita si totusi sa-i
arati respect persoanei respective.

*Daca vrei sa influentezi oamenii, trebuie sa le castigi respectul. Reia sugestiile
prezentate la inceputul acestui capitol.

*Vanzarea ideilor nu difera foarte mult de vanzarea unui produs sau serviciu.
Urmand modul de abordare al oamenilor de succes 1i poti convinge pe ceilalti sa-
ti accepte ideile.

*Trebuie sa stii cat mai multe lucruri cu putinta despre ideea pe care doresti sa o
promovezi.

*Evalueaza beneficiul adus de ideea pe care o ,,vinzi“ cumparatorului. Asigura-te
ca treci avantajele in oferta de vanzari. Nu presupune ca interesele celeilalte
persoane coincid cu ale tale. Adreseaza ntrebari pertinente si asculta cu atentie
raspunsurile. Vanzatorii de succes au intotdeauna argumente la Tndemana pentru
a-si demonstra ideile. Atunci cand vinzi o idee, cea mai buna dovada o constituie
experienta altor companii care au aplicat cu succes idei similare.



«In pregitirea prezentirii tale trebuie si ai suficiente argumente pentru a-ti
sustine ideile pe care vrei sa le promovezi. Odata ce ai adunat destule informatii
despre ce 1si doreste cu adevarat directorul cdruia trebuie sa-i vinzi conceptul,
poti formula argumentele in functie de dorintele persoanei respective.



Pasul 7



Invinge-ti grijile si temerile

Grijile sau temerile de orice fel sunt fatale pentru concentrarea mentala si distrug
capacitatea de a crea. Indiferent daca suntem savanti, artisti, inventatori sau mari
industriasi, nu ne putem concentra daca ne cuprinde teama, grija sau nelinistea.

Cand mintea ta vibreaza de emotii tulburatoare, eficienta este imposibila.
Lucrurile care ne enerveaza si ne imbatranesc pentru totdeauna, care ne fura
bucuria nu sunt cele care se intampla cu adevarat.

Succesul si fericirea depind de cat de bine ne mentinem in forma pentru a profita
la maximum de energiile noastre. Trebuie sa tinem minte ca teama este
dusmanul succesului si al fericirii noastre. Trebuie sa renuntam la obiceiul de a
prevedea catastrofe care probabil nu vor avea loc vreodata. Anxietatea si
nervozitatea ne vor rapi nu numai linistea mentala, puterea si capacitatea de a ne
indeplini sarcinile, dar si ani pretiosi din viata.

Munca nu omoara pe nimeni, dar teama a ucis mii de oameni. Nu faptul ca
facem un lucru ne dauneaza atat de mult, ci teama de a-1 face — nu numai prin
faptul ca 1l repetam mental la nesfarsit, dar si pentru ca anticipam ceva neplacut
pe parcursul realizarii lui.

De cate ori nu ne-am trezit in mijlocul noptii, transpirati, facandu-ne griji
privitor la o problema cu care ne vom confrunta in ziua urmatoare sau pe viitor?
De cate ori 1n timpul unei activitati placute nu ne-a fugit mintea la o problema
care ne-a imbolnavit de ingrijorare?

Probabil fiecare barbat sau femeie a trecut prin aceste clipe de ingrijorare,
lasandu-se afectat iar si iar. Totusi, daca peste cateva saptamani sau luni privim
in urma la lucrurile ce ne preocupau atat de tare, constatam adesea ca problema
care ne-a trezit dintr-un somn adanc sau ne-a transformat bucuria Tn neliniste nu
a evoluat niciodata sau a fost o grija mult mai mica decat anticipaseram noi.

Nici o problema nu s-a rezolvat vreodata facandu-ti griji. Daca energia pe care o
consumam Ingrijorandu-ne (iar grija este un mare consumator de energie) am
canaliza-o pe abordari constructive de rezolvare a nelinistilor noastre in loc sa



cugetam asupra lor, ne-am invinge temerile si framantarile si am fi niste oameni
mai sanatosi si mai fericiti.

Cei mai fericiti oameni nu au neaparat tot ce e mai bun; ei doar profita la
maximum de tot ce le iese Tn cale. Cel mai stralucit viitor va avea intotdeauna la
baza un trecut uitat; nu putem merge mai departe daca nu ne detasam de
esecurile si suferintele din trecut.

Traieste in compartimente etanse de timp

In cartea sa Lasi grijile, incepe si traiesti, Dale Carnegie citeazi urmatoarele
comentarii facute de dr. William Osler, unul dintre cei mai mari chirurgi de la
inceputul secolului XX, intr-un discurs tinut Tn fata unui grup de studenti de la
Universitatea Yale.

Dr. Osler spunea ca pe un pachebot capitanul are posibilitatea sa izoleze
compartimente ale navei, daca nava ar fi n pericol. Apoi a spus:

,Fiecare dintre voi este o structura mult mai minunata decat pachebotul si este
destinat unei calatorii mai lungi. Va indemn sa invatati sa controlati masindria in
asa fel Incat sa traiti in «compartimente etanse de timp», acesta fiind modul cel
mai bun de a va asigura siguranta voiajului. Urcati pe punte si asigurati-va ca cel
putin peretii despartitori principali sunt in stare de functionare. Atingeti un buton
si auziti la fiecare nivel al vietii voastre cum se inchid usile de fier, lasand afara
Trecutul — zilele moarte de ieri. Atingeti alt buton si printr-o cortind metalica
izolati Viitorul la fel de etans ca Trecutul [...]. Viitorul este astazi [...] Nu exista
maine. Risipa de energie, tulburarile mintale, ingrijorarea insotesc pasii celui
nelinistit din cauza viitorului. [...] Izolati apoi peretii de la pupa si de la prora si
pregatiti-va sa va cultivati obisnuinta de a va trdi viata Tn «compartimente etanse
de timp».“

Voia doctorul Olser sa spuna ca nu ar trebui sa facem nici un efort pentru
pregatirea zilei de maine? Sugera 1nsa ca modalitatea cea mai buna de a ne
pregati pentru ziua de maine este sa ne concentram toata inteligenta si
entuziasmul pentru indeplinirea excelenta a sarcinilor de azi. Numai asa te poti



pregati pentru viitor.

Pentru a ne ajuta sa inchidem usile de fier catre trecut si viitor, Dale Carnegie
sugereaza sa ne punem aceste Intrebari si sa notam raspunsurile 1n scris:

*Am tendinta de a amana sa traiesc Tn prezent, facandu-mi griji pentru viitor, ori
sa tanjesc dupa ,,0 gradina magica de trandafiri aflata undeva la orizont*“?

*Imi amarasc uneori prezentul regretand lucrurile Tntamplate Tn trecut — lucruri
care s-au incheiat pentru totdeauna?

*Ma trezesc dimineata hotarat sa ,,traiesc clipa“ — sa profit cat mai mult de cele
24 de ore care urmeaza?

*Pot obtine mai mult de la viata ,,traind In compartimente etanse de timp“?

*Cand voi incepe sa fac asta? Saptamana viitoare? [...] Maine? [...] Astazi?

, Trecutul s-a incheiat; nu-1 putem schimba; viitorul este necunoscut, dar ziua de
azi este un dar — de aceea o numim prezent!.“

Anonim

Douasprezece modalitati de a minimaliza grijile



E simplu sa-i spui cuiva sa nu-si mai faca griji, dar sa inceteze cu adevarat este o
alta problema. lata cateva modalitati care ajuta adesea:

1. Ia o decizie.

Cand te confrunti cu o chestiune ingrijoratoare, nu o analiza si reanaliza in
minte. Infrunt-o o data pentru totdeauna si ia o decizie.

2. Stabileste unde se sfarseste gandirea si unde ncepe grija.

Retine, grija nu este acelasi lucru cu gandirea. Gandirea limpede este
constructiva. Grija este distructiva.

3. Daca poti face ceva pentru rezolvarea unei probleme care-ti da batai de cap,
nu ezita.

Trebuie sa te straduiesti din rasputeri sa o Tnvingi, astfel Incat sa nu te mai
ingrijoreze. Cativa membri de la Centrul pentru Seniori din New York isi faceau
griji sa nu fie atacati pe drumul dinspre si inspre centru. Teama constanta 1i
determina pe multi dintre ei sa ramana Inchisi in camerele lor, iar pe altii sa iasa
din centru foarte nelinistiti. Unul din barbati a recunoscut ca ingrijorarea Ti
distrugea pe toti si nimeni nu facea nimic Impotriva — poate doar se ingrijorau si
mai mult. Si-a mutat gandul de la deprimare la actiune. Rezultatul — un
aranjament ca barbatii si femeile sa mearga Impreuna prin ,,zona rau famata a
cartierului® la o anumita ora in fiecare zi. Gandirea constructiva in locul
nelinistii distructive a rezolvat problema.

4. Sa-ti vezi de treburile tale.

Multi 1si creeaza singuri probleme implicandu-se prea des in treburile altora. Fac



asta pentru ca sunt convinsi cumva ca modul lor de a vedea lucrurile este cel mai
bun, iar cei care nu se conformeaza gandirii lor trebuie criticati si indreptati pe
calea cea buna — pe drumul lor. Daca-ti vezi de treaba ta si dai sfaturi doar cand
ti se cer, te vei Ingrijora mai putin.

5. Nu purta pica.

Desi ,,a avea ganduri negative® poate diferi de ,,a fi Ingrijorat”, ambele sunt
obiceiuri mentale inutile, repetitive, in care nu vrei sa te lasi angrenat.
Evenimentele pe care le consideri insultatoare sau daundtoare te pot deprima.
Insd, dacd vrei si mergi mai departe, este esential si cultivi arta iertirii si a
uitarii. Viata este prea scurta pentru a fi irosita pe fleacuri. Uita, iarta si mergi
mai departe.

6. Ai Incredere 1n tine.

Iti faci adesea griji deoarece nu-ti sunt recunoscute realizarile. Seful sau
partenerii tai te lauda rareori sau chiar niciodata. Trebuie sa intelegi ca exista
multi oameni care rareori lauda pe cineva fara vreun motiv egoist. Se grabesc sa
te critice, dar 1ti ignora realizdrile. Pui prea mult accent pe felul in care te percep
altii. Daca crezi cu tarie 1n propriile abilitati si puteri, te vei Tngrijora mai putin in
privinta atitudinii oamenilor la adresa ta.

,Probabil nu ne-am face griji cu privire la ce cred oamenii despre noi, daca ne-
am da seama cat de rar se gandesc la noi.*

Olin Miller, umorist american

7. Renunta la invidie.



Am vazut cu totii cum invidia ne poate distruge linistea mentala. La locul de
munca poate ca lucrezi mai mult decat colegii tdi, dar ei sunt cei promovati n
functii, nu tu. Munca ta se afla in punctul critic al rentabilitatii, iar cea a rivalilor
tdi este prospera. Iti invidiezi vecinul pentru masina noud si mai scumpa. Invidia
nu-ti va rezolva problemele, ci va duce doar la griji si nesiguranta. Trebuie sa
inveti sa accepti ce ai si sa muncesti intens pentru imbunatdtirea acelui lucru,
fara invidie.

8. Schimbarea este bine-venita.

Schimbarea este inevitabila. Nu exista progres fara schimbare. Si totusi, foarte
multi dintre noi se tem de schimbare. Te scoate din zona de confort. Daca iti sunt
impuse schimbari, Tn loc sa te Tngrijorezi ca te vor influenta negativ,
concentreaza-te asupra modului in care acestea pot imbunatati lucrurile.

Jack nu putea dormi. Era foarte Ingrijorat. Intr-o siptimana noul lui sef urma si-
si preia postul. Un strain. Jack se intelesese foarte bine cu vechiul lui sef, dar
cand acesta se pensionase, compania, in loc sa numeasca pe unul din ,,veteranii‘
firmei pe acel post, angajase o persoana din afara. ,,Poate nou-venitul va fi un tip
dur; poate nu ma va plicea“, se gandea el. In zilele urmitoare, a fost foarte
nervos la locul de munca si avea mari probleme cu somnul. Jack a remarcat ca
prietenul si colegul sau Tony nu parea afectat de noua situatie, asa ca l-a Tntrebat:
,, Tony, nu-ti faci griji cu privire la noul sef?

Tony a dat din cap. ,,Bineinteles ca sunt nelinistit. Ar putea face schimbari mari.
Dar nu sunt ingrijorat. Care este lucrul cel mai rau care mi se poate intampla? Ei
bine, cel mai rau lucru ar fi sa ma concedieze. Dar am calitati valoroase si, daca
ma concediaza, stiu ca voi gasi un alt post. Nu exista nici un motiv real sa ma
concedieze. Am muncit bine si voi continua sa o fac. Daca face schimbari, ma
voi adapta la ele — si daca nu voi putea, mai sunt si alte locuri de munca pentru
mine. Asa ca de ce sa-mi fac griji?*

Jack a vazut logica din gandirea lui Tony si a tinut cont de ea. A Tnceput sa
lucreze fara a-si mai face griji si a dormit mai bine. Cu siguranta avea sa
continue sa fie nelinistit, dar Tn loc sa faca presupuneri despre tot ce se putea
intampla rau, avea sa se concentreze pe capacitatea lui de a se relaxa si de a
accepta situatia.



Retine ca schimbarea nu se limiteaza doar la ceea ce ne forteaza altii sa
acceptam. Analizeaza Intotdeauna cum vei actiona si cauta modalitati de a o face
cat mai eficient. Propunerea schimbarilor atrage dupa sine un risc. S-ar putea ca
schimbarea sa nu reuseasca, dar oamenii increzdtori invata sa accepte riscurile si
sunt suficient de rezistenti pentru a nu se ingrijora in privinta infrangerilor
ocazionale si a merge mai departe.

9. Invatd sa accepti inevitabilul.

Dupa douazeci si doi de ani n cadrul companiei, Elisabeth isi astepta
pensionarea ce urma sa vina peste opt ani. Cand firma si-a anuntat intrarea in
faliment, ei nu i-a venit sa creada. Toate planurile ei se bazau pe siguranta oferita
de job.

Elisabeth plangea in fiecare noapte inainte sa adoarma. Fusese intotdeauna
mandra ca era o persoana independenta economic, iar acum urma sa devina
dependent de copiii ei. In cateva saptimani, Elisabeth s-a schimbat din
persoana increzatoare, vesela intr-o persoana stresata si epuizata emotional,
suferind de migrene si afectiuni stomacale constante. Doctorul ei si-a dat seama
ca nu medicamentele erau terapia de care avea nevoie. I-a propus sa citeasca
,2Rugaciunea seninatatii“ de Reinhold Niebuhr.

Doamne, dd-mi senindtatea
De a accepta lucrurile pe care nu le pot schimba;
Curajul de a schimba lucrurile pe care pot sd le schimb;

Si intelepciunea de a sti sd le deosebesc.

Cu timpul, Elisabeth a invatat sa discearna ceea ce putea fi schimbat (atitudinea
ei) de ceea ce nu putea fi schimbat (falimentul companiei). Cu sprijinul familiei
si al prietenilor, ea a acceptat inevitabilul si a Tnceput sa-si caute un nou loc de
muncad, facand pasi reali spre noua si captivanta etapa din viata ei.



10. Nu face mai mult decat poti duce.

De multe ori 1ti asumi mai multe responsabilitati decat esti capabil sa duci la bun
sfarsit. Vrei ca altii sa te admire, asa ca iti asumi sarcini mai mari decat poti
duce. Trebuie sa fii constient de limitele tale. Cand esti rugat sa preiei inca o
sarcing, iar tu esti deja supraincarcat, ar trebui sa refuzi diplomatic.

11. Pastreaza-ti mintea ocupata.

Cand mintea nu ti-e ocupata cu ganduri pozitive, o umpli cu griji — adesea despre
lucruri neimportante sau care nici macar nu se vor intampla. Mintea trebuie sa
fie ocupata cu lucruri pozitive, valoroase. Citind carti inspirationale, ascultand
muzica buna, meditand sau concentrandu-te pe un proiect comunitar valoros, pe
un hobby distractiv sau doar pe bucuriile si binecuvantarile vietii, vei indeparta
gandurile ingrijoratoare.

12. Nu amana.

De-a lungul vietii, in orice activitate trebuie sa faci si lucruri care nu-ti plac.
Multi au tendinta de a amana sarcinile neplacute si de a efectua lucrurile care le
plac. Daca faci mai intai lucrurile placute, intr-un final va trebui sa le faci si pe
cele care iti displac. Nu iti faci decat rau. Daca scapi de activitatile epuizante, le
vei astepta cu nerabdare pe cele placute.

13. Invata din greseli.

Cu totii facem greseli. Dupa cum am spus mai sus, trebuie sa-ti asumi riscuri
daca vrei sa progresezi, iar o parte integranta a fiecarui risc o constituie un
posibil esec. Oamenii de succes isi asuma riscuri la fiecare decizie pe care o iau.
Riscurile nu pot fi eliminate niciodata, dar pot fi minimalizate prin analiza si o
planificare atenta. Nu exista realizari fara sacrificii.



Cand te confrunti cu esecurile, 1n loc sa te Tngrijorezi si sa fii deprimat din cauza
lor, analizeaza cu atentie motivele si, daca e posibil, ia masuri pentru corectarea

lor. Este 1n interesul tdu sa cauti solutii alternative, sa observi ce anume a cauzat
acele probleme si sa nu mai faci aceleasi greseli pe viitor.

,Cand te confrunti cu o problema, mai intai intreaba-te: care este cel mai rau
lucru ce se poate intampla? Apoi pregateste-te sa-1 accepti si dupa aceea treci la
repararea lui.”“

Dale Carnegie

Aplica regula probabilitatilor

Mike a abandonat colegiul si a decis sa calatoreasca prin Statele Unite facand
autostopul. Mama lui era disperata. Stdtea treaza noptile, facandu-si griji despre
toate lucrurile care i s-ar fi putut intampla lui Mike. Putea fi omorat, rapit, putea
cadea Intr-un sant, putea fi arestat, se putea imbolnavi ori putea intra Tntr-un
anturaj dubios si asa mai departe. Saptamani in sir ea nu a dormit, nu a mancat si
nu s-a bucurat de nici un moment al vietii. Nu a facut decat sa se Ingrijoreze.

A cerut sfatul unui vechi prieten, care i-a amintit ca mii de tineri facusera acelasi
lucru. Cati dintre ei au avut cu adevarat ghinion?

Prietenul i-a sugerat sa faca unele cercetari si, de fapt, ea a aflat ca numai un mic
procent dintre acesti tineri au dat de necaz. Regula probabilitatilor cantarea mult
in favoarea intoarcerii acasa fara probleme. Dupa ce prietena mea a acceptat
asta, mintea i s-a relaxat, a incetat sa-si mai faca griji, iar viata ei a revenit la
normal. Sigur, mai avea din cand in cand ganduri tematoare, dar nu-i mai
dominau viata.

La timpul cuvenit, baiatul s-a intors acasa si si-a reluat studiile.



Daca mama lui Mike nu ar fi privit totul dintr-o perspectiva corectd, sandtatea si
echilibrul personal i-ar fi fost distruse.

,INU poti controla toate evenimentele care ti se intampla, dar poti decide sa nu fii
ingenuncheat de ele.“

Maya Angelou, poeta americana

Nu ceda in fata infrangerii

Un atribut important al oamenilor de succes nu este acela ca reusesc mereu, ci
ca, 1n loc sa-si faca griji despre abilitatile lor, ei reactioneaza in fata esecului sau
a obstacolelor ca sa-1 scape intensificandu-si eforturile. Sunt rezistenti, o calitate
a celor cu inteligenta emotionala ridicata, pot controla stresul si grijile.

Puterea de a rezista este caracteristica tuturor oamenilor care au realizat ceva
maret; poate le lipsesc alte calitati, poate au slabiciuni sau excentricitati, dar nu
renun{a usor.

Succesul nu vine peste noapte. Steve Jobs si Steve Wozniak au esuat Tn mai
multe randuri pana au perfectionat primul computer Apple de succes.
Bineinteles, si-au facut griji ca s-ar putea sa nu reuseasca vreodata, dar au lasat
grijile deoparte si s-au concentrat pe rezolvarea problemelor cu care se
confruntau.

,INUu renunta niciodata. Exista sanse si schimbari,
Care 1i ajuta pe cei optimisti, una la o suta;

Si, prin haos, Mareata Intelepciune aranjeaza



Vesnicul succes, doar daca vei rezista.

Nu renunta niciodata; fiindca cel mai intelept este cel mai curajos,
Stiind ca Providenta amesteca paharul,

Si din toate aforismele, cele mai frumoase, cat si cele mai vechi,

Rasare autoritar mottoul: «Nu renunta niciodata!».“

Oliver Wendell Holmes, poet si filosof american

In loc si-ti faci griji cd nu ai succes, continua eforturile cu optimism.
Proprietarul unei mine din Colorado a sapat un tunel de peste un kilometru
lungime prin stratul care, credea el, continea aur. A cheltuit o suta de mii de
dolari ca sa-1 sape, iar Tntr-un an si jumatate nu a reusit sa gaseasca aur si a
renuntat. O alta companie a sapat un tunel cu un singur metru mai departe si a
dat de minereu. Prin urmare, comoara vietii poate fi doar la un metru distanta.

Benjamin Franklin este un exemplu de tenacitate. Cand si-a inceput activitatea n
domeniul tipografiei in Philadelphia, el si-a unit biroul, atelierul si utilitatile
pentru dormit Intr-o singura camadruta. A aflat ca un alt tipograf din oras 1si
pusese 1n gand sa-l distruga. Franklin I-a invitat in camera sa. Aratand spre o
bucata de paine, care fusese tot ce mancase n seara aceea, el i-a spus: ,,Daca nu
poti trdi cu mai putini bani decat mine, nu mi vei vedea muritor de foame*. In
loc sa se Tngrijoreze ca isi va vedea afacerea ruinata, Franklin a decis sa faca tot
posibilul pentru a reusi.

,Daca nu poti dormi, trezeste-te si fa ceva in loc sa zaci in pat facandu-ti griji.
Grijile te doboara, nu lipsa somnului.

Dale Carnegie



Invinge-ti teama

Mult mai grava decat ingrijorarea este starea de teama. Grija este adesea un
aspect intamplator din viata noastra, dar frica domina viata multora dintre noi.

Cand o publicatie a intervievat doua mii cinci sute de persoane, a descoperit ca
acestea aveau peste sapte mii de temeri diferite. Cele mai frecvente erau: teama
de moarte, de a nu-si pierde locul de munca, de a vorbi Tn public, de saracie, de
boli contagioase, de a nu dezvolta vreo boala ereditara ascunsa, de a zbura si
nenumarate temeri superstitioase.

Unii oameni trdiesc intr-o permanenta teama si nu stiu cum sa-si invinga fricile
care-i Ingrozesc. Teama de vreun rau iminent este vesnic prezenta. Fericirea le

este otravita de aceasta frica, astfel incat nimic nu-i bucura sau consoleaza prea
mult. Teama este adanc inraddcinata in vietile lor si 1i impiedica sa-si realizeze

initiativele.

Trist este ca unora le este teama de aproape orice. Se tem sa se aventureze in
afaceri de frica sa nu-si piarda banii. Sunt exagerat de preocupati de ceea ce cred
vecinii lor despre ei. Intreaga lor viata este plind de teama si iar teama.

Cand oamenii sufera de sentimentul fricii sau al presimtirilor intunecate, acesta
afecteaza tot ce intreprind ei la munca sau 1n alte aspecte ale vietii lor. Teama
inabusa originalitatea, indrazneala, curajul; omoara individualitatea si slabeste
toate procesele mentale. Frica reduce activitatea mentala obisnuita si devii
incapabil de a actiona chibzuit Tn caz de necesitate, deoarece nimeni nu poate
gandi clar si nu poate actiona cu cap cand este paralizat de frica. Cand esti
deprimat si descurajat de problemele tale, cand esti coplesit de teama ca o sa
esuezi, atragi chiar lucrul de care ti-e teama.

Propune-ti sa invingi teama



Teama este un obicei al mintii pe care ai capacitatea sa-1 distrugi cu usurinta
schimbandu-ti pur si simplu modul de a gandi. Increderea este antidotul perfect.
Pe cand teama vede doar Intuneric si umbre, increderea vede partea buna a
lucrurilor, soarele de dincolo de nori. Teama priveste in pamant si se asteapta la
ce este mai rau; increderea priveste 1n sus si anticipeaza tot ce este mai bun.
Teama este pesimista; increderea este optimista. Teama prevesteste intotdeauna
esecul; Increderea prevede succesul. Teama de saracie sau de esec nu va exista
daca mintea este dominata de incredere. Indoiala nu va exista In prezenta ei, cici
incredea este mai presus de toate dificultatile.

Intr-adevar, Tncrederea in tine Tnsuti si in abilitatile tale va ajuta mult la alinarea
temerilor. Una dintre cele mai rele forme ale fricii este deprimarea in cazul unui
esec. Iti distruge ambitia, iti omoara orice scop si 1ti aduce infrangerea.

O modalitate de a depasi o astfel de situatie este sa notezi tot ce crezi ca se va
termina prost si apoi sa pui lista deoparte. Intr-o buna zi, cand o vei regasi, vei
realiza ce procent redus dintre lucrurile neplacute s-a intamplat.

Fa tot posibilul sa renunti la gandurile tematoare, la fel cum ai renunta la orice
practica rea care te face sa suferi. Umple-ti mintea cu speranta, curaj si
incredere. Nu astepta pana gandurile bazate pe teama vor fi adanc Tnradacinate in
mintea si imaginatia ta. Cand trebuie sa Infrunti teama, ia-ti imediat antidotul, iar
dusmanii vor disparea. Nu exista teama atat de mare sau atat de Tnradacinata in
mintea ta incat sa nu poata fi neutralizata sau eradicata total de opusul ei.
Sugestiile opuse o vor ucide. Aminte-ti spusele lui Franklin D. Roosevelt:
,oingurul lucru de care trebuie sa ne fie teama este insasi teama*“.

, Jeama este un tiran si un las; tot ce trebuie sa facem pentru a o Invinge este sa
uitam ca existd. Putem sa facem asta.”

Dale Carnegie

Atunci cand stabilesti cum vei invinge teama, mai Intai trebuie sa-{i intelegi
temerile. Aproape intotdeauna e vorba de ceva ce nu s-a intamplat inca; adica un



lucru nonexistent. Necazul este ceva imaginar la care te gandesti si te
inspaimanta doar prin perspectiva de a fi.

Pentru a-ti depasi temerile, analizeaz-o pe fiecare 1n parte, pand ajungi la
concluzia logica si te convingi ca lucrurile de care te temi exista doar in
imaginatia ta. Indiferent daca se vor Intampla sau nu pe viitor, frica ta este
efectiv o pierdere de timp, energie, forta fizica si mentala.

Doar sa te convingi pe tine Tnsuti ca obiectul temerii tale este imaginar nu va fi
de ajuns pana cand nu-ti vei antrena mintea sa se debaraseze de ideea fricii si sa
lupte Tmpotriva tuturor gandurilor care duc la ea. Asta inseamna vigilenta
constanta si efort mental alert. Cand gandurile prevestitoare sau grijile incep sa
se furiseze, nu le face voia, nu le lasa sa se dezvolte, ci schimba-ti gandurile si
concentreaza-ti mintea in directia opusa.

Daca te temi de un esec personal, 1n loc sa te gandesti cat de mic, slab si de prost
pregatit esti pentru marea misiune si cat de sigur esti de esec, gandeste-te cat de
puternic si competent esti, cum ai reusit 1n situatii asemanatoare si cum vei folosi
experienta anterioard pentru a fi la Tnaltimea situatiei actuale. In felul acesta iti
vei indeplini misiunea cu succes si vei fi pregatit pentru altele si mai solicitante.
O astfel de atitudine, fie ca este asumata constient sau nu, te va duce catre
realizari mai mari.

Acelasi principiu de inlaturare a fricii printr-o gandire optimista, plina de
speranta si incredere poate fi aplicat in cazul tuturor tipurilor de frici cu care ne
confruntam zilnic si la orice ora. La inceput va fi greu sa schimbi directia
gandirii, in sensul de a Tnceta sa mai insiste asupra unor lucruri sumbre si
deprimante. Un ajutor de-a lungul acestui proces este Tntotdeauna recomandat.
O schimbare brusca a activitatii spre ceva care necesita concentrarea mintii va
actiona Intotdeauna ca un comutator.

Teama este cea care te face sa lupti continuu Tmpotriva neplacerilor in loc sa le
depasesti. Aceasta teama vine din credinta falsa privind incapacitatea de a face
fata unei probleme, asa cum este frica de a nu fi in stare sa te Intretii pe tine si
familia ta. Transforma acea teama in Incredere si nu vei da gres.

Teama, inamicul principal al omenirii, poate fi eliminata din obiceiul gandirii —
poate fi eradicata in totalitate — numai daca o infrunti. Dupa cum spunea
Emerson: ,,Fa lucrul de care te temi cel mai mult, iar frica va disparea imediat“.



Idei principale

*Cand te confrunti cu o problema:

—Intreaba-te: ,,Care este cel mai rdau lucru care se poate intampla?“

—Fii pregatit sa accepti ce e mai rau.

—Incearca sa imbunatatesti situatia.

—Gandeste-te la pretul exorbitant pe care 1-ai putea plati din punctul de vedere al
sanatatii.

*Pentru a tine grijile sub control, analizeaza cauza lor:

—Stabileste faptele.

—Analizeaza toate faptele — apoi ia o decizie.

—Dupa ce ai luat decizia, pune-o in aplicare!



*Scrie raspunsul la urmatoarele intrebari:

—Care este problema?

—Care sunt cauzele problemei? Care sunt solutiile posibile?

—Care este cea mai buna solutie posibila?

*Nici o problema nu a fost rezolvata vreodata facandu-ti griji. Daca energia
folosita va fi canalizata pe abordari constructive de solutionare a cauzei nelinistii
in loc sa te gandesti la ea, iti vei invinge temerile si Ingrijorarea, vei fi mai
sanadtos si mai fericit.

*Ti-ar fi mult mai bine daca te-ai concentra pe prezent decat sa-ti faci ganduri
negre despre trecut si sa te temi in privinta viitorului. Traieste in compartimente
etanse de timp care-{i concentreaza atentia pe ce se intampla in prezent.

*Modalitati de a minimaliza grijile:

—Nu detalia prea mult deciziile. Ia cea mai buna decizie si ramai la ea.

—Stabileste unde se termind gandirea constructiva si unde incepe ingrijorarea.



—Daca poti face ceva pentru rezolvarea problemei care te sacaie, nu ezita.

—Vezi-ti de treburile tale. Poti avea impresia ca ai raspunsuri pentru altii, dar nu
trebuie sa controlam modul in care isi gestioneaza altii problemele.

—Nu purta pica.

—Ai Incredere Tn tine si In capacitatea ta de a face fata problemelor pe masura ce
apar.

—Renunta la invidie.

—Nu-ti fie teama de schimbare, ci consider-o ca pe o ocazie bine-venita de a te
dezvolta.

—Invata sa accepti lucrurile pe care nu le poti schimba.

—Nu face mai mult decat poti duce. Vei avea mai putine griji daca nu-ti asumi
responsabilitdti care-t{i depasesc capacitatile.

—Pastreaza-ti mintea ocupatd. Cat timp esti preocupat de ceva care te intereseaza
sau iti solicita atentia, nu-ti vei mai face griji si nici nu-ti vei urma fricile.



—Actioneaza acum. Daca esti Tngrijorat sau ti-e teama de o activitate, continua.
E mai bine sa lasi evenimentul Tn urma decat sa te gandesti la el.

—Invata din greseli. Cand ai gresit, observa ce nu a mers bine, pentru a nu mai
comite aceeasi greseala si a doua oara.

*Tenacitatea duce la izbanda. Stabileste ce ai de facut si fa-o. Cel care amana la
nesfarsit nu va face nimic.

*Ai capacitatea de a distruge sau de a neutraliza usor teama prin simpla
schimbare a gandirii.

Increderea este antidotul perfect pentru teama. Teama prevesteste intotdeauna
esecul; Increderea prezice succesul.

*Renunta la obiceiul de a anticipa catastrofe care probabil nu vor avea loc
niciodata. Anxietatea si nervozitatea nu numai ca-ti vor rapi linistea mentala,
puterea si capacitatea de a-ti indeplini sarcinile, dar si ani pretiosi din viata.

+Grija ca temerile tale s-ar putea realiza creste probabilitatea ca acestea chiar sa
se intample.

*Teama poate fi eliminata din obiceiul gandirii numai daca o infruntam.

Joc de cuvinte. In limba engleza ,,present” Inseamna prezent, dar si cadou.



(n.trad.)



Pasul 8



Cum sa devii un lider adevarat

Nu trebuie sa te nasti lider; majoritatea oamenilor pot fi invatati sa devina
conducatori, dar exista caracteristici pe care trebuie sa le dobandeasca pentru a fi
cu adevarat lideri. De-a lungul anilor s-au facut numeroase cercetari pentru a afla
care sunt aceste caracteristici.

Desi puterile si abilitatile individuale pot varia, studiile arata ca toti managerii
remarcabili percep lumea in acelasi fel. Mai jos sunt descrise cele mai comune
calitati ale unor lideri de succes:

1.Detin valori puternice si standarde etice Tnalte. Poti afla multe lucruri urmand
filosofia lui Sir John Templeton, cel care a Infiintat Fondul Franklin Templeton,
unul dintre cele mai profitabile fonduri mutuale din lume. El isi bazeaza
practicile in domeniul afacerilor pe credinta ca oamenii care reusesc cel mai bine
in viata sunt adesea si cei mai motivati din punct de vedere etic. Templeton
spune ca astfel de oameni au sanse mari sa Tnteleaga cel mai bine importanta
eticii Tn afaceri si putem avea incredere ca vor face tot ce le sta Tn putinta si nu-si
vor insela clientii.

2.Conduc prin puterea exemplului, actionand cu integritate atat in viata
personala, cat si in cea profesionala. Conducatorii eficienti cred ca regulile se
aplica tuturor, n special lor insisi. Au standarde morale inalte si nu le cer altora
sd faca lucruri pe care ei nu le-ar face. In relatiile interpersonale, cat si in cele de
afaceri 1si tin promisiunile, stiind ca trebuie sa-si pastreze integritatea in orice
conditii.

3.Cunosc obiectivele corporatiei si ale departamentelor si sunt la curent cu
schimbarile. Cei mai buni lideri nu se indeparteaza de membrii personalului sau
de provocadrile din afaceri. Ei sunt disponibili sa ofere sfaturi si dornici sa ia



decizii importante.

4.Sunt proactivi si automotivati spre rezultate. Conducatorii buni nu se culca pe
laurii victoriei si niciodata nu sunt deplin multumiti de ei insisi. Ei nu numai ca
tin pasul cu cele mai noi realizari Tn domeniu, dar 1si imbunatatesc cunostintele
si priceperea 1n diverse domenii. Citesc publicatii si reviste de specialitate Tn
ariile lor de interes. Joaca un rol activ in cadrul asociatiilor profesionale si
comerciale nu numai pentru a fi la curent cu cele mai noi progrese, ci si pentru a
face schimb de opinii cu partenerii din alte companii. Participa la conventii,
conferinte si dezvolta relatii cu persoanele spre care se pot indrepta pentru a
obtine cunostinte sau idei de-a lungul anilor.

5.Sunt oratori redutabili si ascultitori exceptionali. Ti ascultd pe membrii echipei
si recunosc ca cei pe care 1i angajeaza pot contribui cu idei si propuneri mult mai
valoroase decat ale lor. Liderii buni instaureaza un climat de cooperare si
colaborare in care angajatii de la orice nivel stiu ca participarea lor Tn luarea
deciziilor este bine-venita.

6.Sunt flexibili cand se afla sub presiune si 1si controleaza bine emotiile. Cand se
confrunta cu esecul, sentimentul datoriei nu 1i lasa sa cada prada infrangerii. Nu
vor lasa esecurile sau dezamagirile sa fie un impediment in Incercarea continud
de a-si incuraja echipa sa mearga mai departe.

,Cel ce merge cel mai departe este, in general, cel care este dispus sa faca si sa
indrazneasca. O barca sigura nu se indeparteaza niciodata de tarm.*

Dale Carnegie



7.Au o atitudine pozitiva. Conducatorii eficienti stiu ca o gandire pozitiva le
sporeste enorm capacitatea, din doud motive. In primul rand, pentru ci le scoate
la iveala aptitudini latente si resurse nestiute pana atunci; in al doilea rand,
deoarece pastreaza mintea 1n armonie, distrugand teama, grija, nelinistea si toti
inamicii succesului si ai eficientei. Daca ei vor avea o gandire pozitiva, si
partenerii lor vor avea probabil o gandire pozitiva.

8.Intretin cooperarea si colaborarea 1n cadrul echipei. Conducitorii buni stiu c&
rivalitatea si conflictele interne sunt cauzele unei productivitati slabe. Ei
incurajeaza si recompenseaza cooperarea intre membrii echipei si diferitele
departamente din compania lor. Isi fac timp pentru a afla ce il motiveaza pe
fiecare angajat si se bucura sa-i motiveze si sa-i ajute sa reuseasca. Conducatorii
buni 1i inteleg pe oameni — ce 1i face sa actioneze si sa reactioneze in felul in care
o fac. Cunosc importanta de a fi un factor motivant pentru ceilalti — apeland la
determinarea si sentimentele celorlalti.

9.Au mintea deschisa la idei noi si primesc cu bucurie sugestii. Chiar si dupa ce
s-au facut schimbarile si imbunatatirile, ei Inca mai cauta modalitati si mai
eficiente de a-si realiza obiectivele.

10.Recunosc si maximizeaza punctele forte ale altor persoane. Adesea, oamenii
aflati in pozitii de conducere 1si obliga subordonatii sa le urmeze ordinele in
virtutea puterii conferite de functia lor. Dar acestia nu sunt conducatori
adevarati. Da, ordinele vor fi indeplinite, dar este singurul lucru care se va
intampla. Adevaratii lideri le insufla incredere si siguranta partenerilor lor.
(Retine, 1i considera parteneri — nu subordonati.) Asta atrage dupa sine dorinta
nu numai de a urma exemplul managerului, dar si de a pune 1n practica ideile
proprii potrivite obiectivelor stabilite.

11.Se considera responsabili alaturi de ceilalti pentru rezultate. Stabilesc
standarde care sunt intelese si acceptate de partenerii lor si actioneaza pentru
realizarea acestora. lau masuri imediate pentru a corecta devierile. Isi recunosc



limitele si cer ajutor cand au nevoie.

12.Sunt eficienti si 1si gestioneaza timpul eficient. Liderii puternici creeaza
programe semnificative pentru respectarea termenelor. Ei invata sa prioritizeze si
sa reduca numarul Intreruperilor si absentelor.

13.Sunt vizionari. Marii lideri stiu ce vor sa realizeze si ce masuri trebuie luate
pentru atingerea obiectivelor. Vad dincolo de indeplinirea obiectivelor pe termen
scurt si pastreaza clar in minte imaginea de ansamblu.

14.Nu se demoralizeaza usor. Cand se confrunta cu un esec, iau fraiele initiativei
si lupta pentru rezolvarea problemei. Un exemplu edificator este Tom
Monaghan, fondatorul Domino Pizza. El a dezvoltat afacerea pornind de la un
singur magazin, ajungand Tn aproximativ 30 de ani la un lant de mii de magazine
cu livrare la domiciliu. In 1989 si-a vandut compania. Dupa doi ani si jumatate,
compania care cumparase lantul de magazine a pierdut din avantajul generat de
Monaghan. Pentru a salva compania, el a rascumparat-o si a revenit n functia de
director executiv. Sub Tndrumarea lui, compania s-a extins la peste cinci mii de
magazine 1n Statele Unite si la peste trei mii Tn alte tari.

,Esenta nsasi a conducerii iInseamna sa ai o viziune. Trebuie sa fie o viziune pe
care tu sa o afirmi clar si raspicat cu orice ocazie. Nu poti sufla Intr-o trompeta
care suna fals.

Theodore Hesburgh, fost presedinte al Universitatii Notre Dame

Activitatile unui lider de succes



Unul dintre motivele principale pentru care oamenii sunt promovati in pozitii
administrative si de conducere este pentru ca au fost eficienti in realizarea
activitatii lor. Dupa ce am obtinut promovarea, obiectivul nostru este sa-i facem
si pe ceilalti sa lucreze la fel de bine sau chiar mai bine decat noi. Un bun
angajat are un set de abilitati, iar un lider bun are un set cu totul diferit. Astfel,
pentru a munci bine intr-o noua functie, trebuie sa perfectionam un nou set de
abilitati. O concentrare prea mare pe dezvoltarea echipei poate pune
productivitatea in pericol. Daca intentiondm sa ajustam abilitatile tuturor si sa le
maximizam aptitudinile, ne vom gasi intr-o situatie dificila in cazul 1n care unul
dintre membrii esentiali ai echipei pleaca. Preocuparea prea mare pe proces
inseamna ca sistemele importante sunt demarate, dar angajatii nu le inteleg pe
deplin sau nu vor sa o faca. Lucreaza alaturi de ei. Un manager concentrat pe
echipa ar spune: ,,Sa discutam planul si motivul pentru care facem aceste
lucruri®. Un manager concentrat pe proces ar spune: ,lata planul si iata cum
procedam®. Cu echilibrul potrivit, atat loialitatea, cat si productivitatea raman la
cele mai Tnalte cote.

Echilibrul dintre motivatie si responsabilitate

Unii oameni considera ca din momentul in care Tncercam sa-i responsabilizam
pentru munca lor, isi pierd motivatia. Nu este neapadrat asa. Putem dezvolta
instrumente cu care sa-i facem responsabili pentru telurile, obiectivele si
angajamentele lor si sa ramana totodata motivati. Cu echilibrul potrivit,
mentinem un control bun asupra rezultatelor noastre si ale echipei.

,Exista doar o singura cale [...] pentru a convinge pe cineva sa faca un lucru. Si
aceasta este sa actionezi in asa fel incat persoana respectiva sa-si doreasca sa-1
faca.”
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Comunicarea si coachingul pentru obtinerea rezultatelor

Astazi, mai mult ca oricand, datoria unui manager este de a inlesni dezvoltarea
membrilor din echipa sa. Atunci cand cream un mediu 1n care oamenii sa obtina
rezultate, sa-si dezvolte noi abilitati si sa aiba succes, ne Tmplinim cea mai
importanta vocatie ca manager si lider. Comunicarea cu fermitate si sensibilitate
din calitatea noastra de mentor si formarea abilitatilor oamenilor reprezinta cea
mai mare prioritate a unui lider.

Unul din motivele pentru care oamenii sunt promovati in functia de manager este
acela ca si-au demonstrat priceperile si cunostintele necesare pentru a excela in
domeniul lor de expertiza. Acum, succesul lor nu mai depinde de realizarile
personale, ci de indrumarea celorlalti spre reusita. Tranzitia reusita de la statutul
de simplu angajat la cel de manager necesita o alta stare de spirit si un nou set de
abilitati. Tabelul urmator arata diferentele dintre un angajat si un manager de
succes:

Angajat Manager sau li
Are nevoie de indrumare si control Planifica strate
Se conformeaza organizarii Asigura organi
Are 0 perspectiva pe termen scurt Are o0 perspect]
Accepta si se conformeaza Provoaca, cony
Demonstreaza abilitdti In anumite domenii Gaseste ocazii
Vrea sa inteleaga: ,,Eu cu ce ma aleg“ Motiveaza, act
Evita riscurile si conflictele si cauta continuitatea Isi asuma riscu
Foloseste procesul analitic de luare a deciziilor Foloseste proct




Cauta sa fie auzit si inteles Asculta si caut

Identifica ceea ce este necesar pentru a excela la locul de munca | Ofera coaching

Cauta un scop Ofera un scop ¢
Isi doreste Incredere, implicare si responsabilitate Solicita inform
Are nevoie de reasigurare si feedback Ofera feedback
Are nevoie de apreciere si recunoastere Cladeste increc

Cautad un drum clar n cariera Ofera ocazii pe




Nu face pe seful — indruma

Peter Drucker, unul dintre cei mai mari ganditori si scriitori din domeniul
managementului, scria: ,,Cea mai mare parte din ceea ce numim noi management
consta in punerea oamenilor 1n dificultate Tn ce priveste activitatea lor®.

Ce anume fac managerii incat l-au determinat pe Drucker sa scrie cele de mai
sus? Multe persoane aflate in functii de conducere sau de supervizare se
comporta cu angajatii lor ca si cand acestia ar fi niste roboti — asteptandu-se sa
urmeze Intocmai procedurile si sa nu-si foloseasca initiativa, creativitatea si
inteligenta cand lucreaza. Sunt atat de preocupati de respectarea regulilor,
regulamentelor, procedurilor si rutinei incat le scapa din vedere potentialul pe
care 1l poate avea orice fiinta umana care lucreaza sub supravegherea lor.

Managerii care 1i conduc cu adevarat pe oameni in loc sa le dirijeze munca nu
numai ca obtin rezultate mai bune pentru compania lor, dar stimuleaza si
dezvoltarea echipelor dornice sa lucreze cu succes in toate aspectele muncii si
vietii lor.

Liderii sprijina

Un adevarat lider si ajuta oamenii — si nu invers. Figura geometrica tipica pe
care o asociem cu majoritatea organizatiilor este piramida. In varful ei se afla
managerul companiei, care da ordine managementului mediu, care le da ordine
sefilor de echipa, care, la randul lor, le dau ordine angajatilor. La baza piramidei
se afla clientii care spera sa fie satisfacuti de ceea ce li se ofera.

Scopul fiecdrui nivel este si-1 ajute pe cel de deasupra sa. In abordarea
traditionald, lucratorii 1si ajuta superiorii si impreuna 1l sustin pe managerul
companiei. Clientul de la baza piramidei este practic ignorat. Piramida ar trebui
rasturnatd. Liderii de rang superior ar trebui sa ajute managementul de nivel



mediu, care, la randul lui, ar trebui sa 1i ajute pe sefii de echipe din prima linie ce
se afla acolo pentru a-i sprijini pe lucratori — si impreuna il servesc pe client.

Unui bun lider 1i pasa cu adevarat de membrii personalului. El afla cat mai multe
lucruri despre calitdtile si limitarile acestora, despre ce le place si ce nu, cum
actioneaza si reactioneaza. Isi face timp sa lucreze alituri de ei, sd le dea resurse,
instrumente si informatiile necesare pentru a-si indeplini eficient sarcinile. Nu le
stau 1n cale, facandu-si griji pentru detalii inutile.

In urma unor studii despre ce isi doresc angajatii de la seful lor, printre
raspunsurile din fruntea listei se afla: Cineva care sa fie acolo pentru mine.

Acesta este seful la care angajatul poate apela pentru a-i adresa o intrebare fara
sa-i fie teama ca ar putea fi considerat slab pregatit, un sef care 1ti asigura
informatii, pregatire si sugestii in loc sa ceara, sa dea ordine si sa comande.
Acesta este un sef care contribuie la dezvoltarea potentialului din oameni — si
nu-i foloseste doar ca mijloc de Tndeplinire a unei sarcini.

Liderii 1si ,,imputernicesc angajatii

Adevaratii lideri isi ,,imputernicesc* angajatii. Cuvantul ,,a Tmputernici“ a
devenit un trend In managementul de azi, dar trendurile exprima adesea concis
un concept acceptat in prezent. El deriva dintr-un termen juridic, insemnand
transferarea unor anumite drepturi legale de la o persoana la alta. Totusi, Tn lim-
bajul managementului de astazi este folosit intr-un sens mult mai larg —
desemnand procesul prin care managerii impart o parte din autoritatea si
controlul pe care le detin cu angajatii din subordine. In loc ca managerul si ia
fiecare decizie legata de modalitatea indeplinirii unei sarcini, angajatii care vor
realiza lucrarea participa la luarea deciziei. Cand angajatii decid cea mai buna
modalitate de realizare a obiectivelor, nu numai ca obtinem informatii mai
variate despre modul in care se poate indeplini obiectivul, dar si angajatii
considera ca e de datoria lor sa aiba succes.



Management vs leadership

Managementul pune accentul pe faptul ca oamenii executa ordinele — adesea fara
a pune intrebari. ,,Vom face n felul urmator.“ Leadershipul incurajeaza
creativitatea oamenilor, solicitandu-le ideile atat informal, in contactele zilnice,
cat si formal, Tn cadrul intrunirilor, al programelor de propuneri si al activitatilor
similare. Management inseamna sa le comunici angajatilor ce responsabilitati au.
Leadearshipul 1i Tmputerniceste pe angajati — dandu-le instrumentele pentru a lua
decizii in cadrul unor indrumari acceptabile pentru toate partile implicate.

Managementul este preocupat mai mult de felul Tn care sunt urmate politicile,
explicand regulile si politicile si aplicandu-le. Leadershipul 1i motiveaza pe
oameni si 1i Invatd cum sa-si realizeze obiectivele personale (si pe cele ale
companiei). Daca acest lucru nu are rezultatul scontat, se fac eforturi pentru
imbunatatirea productivitatii printr-o pregatire mai intensd si mai buna.
Instrumentul-cheie pentru a obtine performanta de calitate este sa-i faci pe
angajati sa invete.

Managementul isi concentreaza eforturile pe a face lucrurile cum trebuie;
leadershipul pune accentul pe a face lucrurile potrivite. Exista momente cand
managementul este necesar — cand, din motive legale sau similare, este esential
ca lucrurile sa fie facute corespunzator. Evident, angajatii din pozitiile de
conducere trebuie sa se asigure ca lucrurile sunt facute corect. Dar nu acesta este
jobul lor principal. Aplicarea regulilor poate fi necesara in astfel de Tmprejurari,
dar mai importante sunt pregdtirea si motivarea oamenilor pentru a fi competenti
si doritori sa faca tot posibilul pentru realizarea obiectivelor departamentului si
ale companiei. Realizarea acestui deziderat cu propriii angajati este paradigma
adevaratului leadership.

Un bun lider nu este nici indecis, nici tiranic. Nu este nici ignorat, nici temut de
partenerii sai. Sefii capabili se bucura de Increderea si de respectul
subordonatilor lor.

Sa aruncam o privire asupra unei comparatii simple intre modurile in care
conduc un sef si un lider:



Seful

Liderul

Conduce angajatii

Indruma angajatii

Inspira frica

Insufla entuziasm

Spune ,,Faceti*

Spune ,,Sa facem*“

Face munca o corvoada

Face munca interesanta

Se bazeaza pe autoritate

Se bazeaza pe cooperare

Spune ,,Eu“, ,,Eu®, Eu“

Spune ,,Noi*




Cum sa devii lider

Unii oameni ezita sa-si asume rolul de lider. Pentru a o face, ei considera ca ar
trebui sa aiba unele trasaturi Tnnascute, cum ar fi charisma sau acea personalitate
insesizabila care le-ar da putere sa-i influenteze pe ceilalti.

E adevarat ca unii dintre marii lideri ai lumii s-au nascut cu aceste trasaturi —
aveau acel farmec deosebit care cucerea publicul. Dar acestea sunt exceptiile.
Majoritatea liderilor de succes sunt oameni obisnuiti, barbati si femei, care au
muncit mult pentru a ajunge unde se afla acum. E mai usor sa conduci cand ai
acest talent din nastere, dar nu esential. Fiecare dintre noi poate dobandi
abilitatile necesare coordonarii si conducerii oamenilor.

Leadershipul este o arta care poate fi invatata. Cu putin efort, oricine doreste
poate invdta sa indrume oamenii intr-un mod care impune respect, incredere si
cooperare deplina.

Deprinde arta de a conduce

Multor manageri le place sa se autointituleze ,,profesionisti®, dar este oare
managementul cu adevarat o profesie? Persoanelor care lucreaza in alte domenii
(cum ar fi medicii, avocatii, psihologii si inginerii) li se solicita studii superioare
si trebuie sa treaca anumite examene pentru a obtine certificate. Pentru a deveni
manager, nu exista asemenea cerinte. Unii manageri pot avea pregatire speciala,
cum ar fi diplome in administrarea afacerilor, dar cei mai multi sunt promovati
din randurile angajatilor si au o pregatire minimd in management sau chiar
deloc. Majoritatea managerilor invata Tn primul rand la locul de munca.

Din ce in ce mai multi manageri de succes fac eforturi pentru a dobandi
cunostintele necesare urmand cursuri in domeniu, dar majoritatea inca mai
deprind tehnicile observandu-le pe cele ale superiorilor. Modelul pe care 1l



urmeaza ar putea fi unul bun. Insa, foarte des, noii directori se confrunta cu
filosofiile depasite si fara nici o baza ale sefilor lor.

Leadershipul este o arta care poate fi invatata. Putem Invata sa-i indrumam pe
oameni Intr-un mod care impune respect, incredere si cooperare deplina.

Haide sa vedem cateva dintre ideile mai putin utile despre conducerea 1n afaceri
care domina societatea noastra.

Mitul nr. 1: Management inseamna bun-simt

Fiind intrebat despre pregatirea sa 1n leadership, un manager a raspuns: ,,Cand
am fost promovat in primul meu post de conducere, am rugat un manager cu
experienta sa-mi dea cateva sfaturi privind modul 1n care ar trebui sa ma
comport cu subalternii mei. El mi-a spus: «Foloseste-ti bunul-simt, nu vei avea
problemex»*.

Ce Inseamna mai exact ,,bun-simt?“ Ce pare rational pentru unii poate fi un
nonsens pentru altii. Adesea, definitia bunului-simt are un fundament cultural. In
Japonia, de exemplu, se considera bun-simt cand astepti consensul deplin Tnainte
de a lua o decizie; in Statele Unite, aceasta tehnica este adesea ridiculizata, fiind
considerata ineficienta si o pierdere de timp.

Obiceiurile culturale nu sunt singura cauza pentru ideile diferite referitoare la
ceea ce inseamna bunul-simt. Oamenii diferiti au pareri diferite despre ce este
bine si ce e rau, despre eficienta si risipa, despre ce merge si ce nu.

Avem tendinta de a face uz de propriile experiente pentru a ne dezvolta anumite
notiuni privitoare la bunul-simt. Problema este ca experienta personala ofera o
perspectiva limitatda. Leadershipul implica mult mai mult decat experienta unei
persoane. Un lider adevarat trebuie sa priveasca dincolo de bunul-simt.

Nu ar trebui sa ne bazam doar pe bunul-simt pentru a ne ajuta in problemele
financiare sau de productie. Pentru sfaturi si informatii ar trebui sa apelam la
cele mai bune cunostinte de specialitate in aceste domenii. Atunci de ce sa

recurgem la o baza mai putin pragmatica in gestionarea problemelor privind



relatiile umane?

Putem afla multe lucruri despre arta si stiinta managementului citind carti legate
de industrie si reviste de specialitate, mergand la cursuri si seminare sau
participand activ in cadrul asociatiilor din domeniul respectiv.

Mitul nr. 2: Managerii trebuie sa stie totul

Managerii nu stiu totul. Nimeni nu stie. Accepta ca nu ai toate raspunsurile, dar
dobandeste abilitdtile de a obtine raspunsuri. O modalitate eficienta ar fi sa intri
in contact cu persoane din alte companii care au trecut prin situatii similare. Poti
invdta multe lucruri de la ele. Networkingul — stabilirea de contacte cu oameni
din alte companii la care poti apela pentru sugestii, idei si strategii de rezolvare a
problemelor — ne permite accesul la aceste persoane atunci cand avem nevoie de
informatii sau de idei noi si ne ofera in permanenta resurse valoroase pentru
rezolvarea problemelor.

,uUna dintre cele mai sigure modalitati de a influenta parerea celorlalti este sa
acorzi atentie opiniei persoanei respective si sa o faci sa se simta importanta.“

Dale Carnegie

Mitul nr. 3: Managerii trebuie sa fie duri

Gestionarea situatiei prin instaurarea fricii inca se mai practica. Si functioneaza —
uneori. Oamenii vor munci mai intens de teama sa nu-si piarda locul de munca,
dar ce calitate va avea munca depusa de ei? Rispunsul este: ,,Indeajuns de buna
cat sa nu fie concediati“. Din acest motiv, aceasta tehnica nu este considerata un



management eficient. Managementul de succes implica cooperarea benevola a
partenerilor.

(Ca o paranteza, ar trebui sa luam 1n calcul ca schimbarea in mod frecvent a
angajatilor nu este o solutie eficienta — daca putem concedia personalul, asta nu
inseamna ca este o practica bund. E daunator pentru moral si trebuie sa gasesti
Tnlocuitori, ceea ce Tnseamna o risipd de timp si de bani. In plus, daci angajatii
sunt membri de sindicat, concedierea lor poate duce la un proces obositor.)

Exista manageri care se comporta precum stapanii de sclavi. De ani de zile,
James Miller, consultant in management si autorul cartii The Corporate Coach,
organizeaza un concurs pentru Cel mai bun si Cel mai slab sef al anului.

Angajatii fac nominalizarile. Miller a declarat ca primeste mai multe
nominalizari pentru cel mai slab sef decat pentru cel mai bun sef. Unul dintre
motivele principale pentru care angajatii nu-si iubesc superiorii, a descoperit
Miller, este acela ca sefii dau adesea vina pe subordonati, li se adreseaza cu
sarcasm, se bucura de esecurile lor si tipa adesea la angajati.

De ce se comporta astfel acesti oameni? La unii dintre ei s-a tipat mereu — au
facut-o parintii, profesorii sau fostii sefi —, deci ei presupun ca acesta este un
mijloc eficient de comunicare.

Majoritatea ridicd vocea din cand In cand, in special cand sunt stresati. In cazul
acesta e nevoie de multa autodisciplina. Totusi, liderii eficienti 1si tin sub control
aceasta tendintd. Cand ridici tonul, iti recunosti incapacitatea de a fi un lider
adevarat. Nu vom obtine cooperarea benevola a partenerilor nostri daca tipam la
ei.

Nu 1i vom pastra pe cei mai buni angajati pentru mult timp gestionand situatia
prin instaurarea fricii. Cand in comunitate sau Tn industrie exista putine locuri de
munca, angajatii vor avea tendinta de a tolera un sef despotic si abuziv. Dar cand
piata fortei de munca este ofertanta, cei mai multi dintre angajati vor pleca la
companii unde exista un mediu de lucru mai placut. Fluctuatia fortei de munca
poate fi costisitoare si adesea devastatoare.

Mitul nr. 4: Lauda rezultatele cu masura



Unii manageri se tem ca aprecierea muncii unui angajat il va face pe acesta sa fie
satisfacut de sine si ca nu va mai incerca sa se perfectioneze (evident, unii chiar
reactioneaza astfel). Obiectivul este ca lauda sa fie exprimata in asa fel Tncat sa il
incurajeze pe angajat sa lucreze bine in continuare.

Alti manageri se tem ca aprecierea angajatilor pentru munca bine facuta 1i va
determina pe acestia sa solicite mariri de salariu sau bonusuri. Iar unii chiar o
fac. Dar acesta nu este un motiv sa nu-i lauzi cand merita. Angajatii ar trebui sa
stie cum se calculeaza salariul, bonusurile si alte compensatii financiare. Daca
remunerarea se renegociaza la evaludrile performantei anuale, angajatii trebuie
asigurati ca activitatea pentru care sunt laudati va fi luata in considerare la
evaluare.

Unii manageri considera lauda irelevanta. Seful nostru de departament spunea:
,Subalternii mei stiu ca lucreaza bine daca nu le spun nimic. Dar daca trebuie sa
vorbesc, atunci stiu ca au dat de necaz“. Insi nici sd ddm alt feedback decat
mustrari nu este eficient. Tine minte, vrei sa acorzi sprijin pozitiv, nu negativ.

Evident, si laudele pot fi exagerate. Daca angajatii sunt laudati Tn repetate
randuri chiar si pentru cea mai neinsemnata realizare, lauda tinde sa devina
superficiala. De asemenea, daca sunt laudati excesiv, angajatii neproductivi vor
avea impresia ca fac o munca excelenta.

Incearca regula de platina

Cand manageriezi, regula biblica: ,,Poarta-te cu ceilalti asa cum ai vrea sa se
poarte ei cu tine“ este un sfat bun — pana la un punct. Nu toti oamenii sunt la fel;
a-i trata pe ceilalti asa cum ti-ai dori sa fii tratat nu este acelasi lucru cu a-i trata
pe altii cum si-ar dori sa fie tratati.

De exemplu, Linda prefera sa primeasca sarcini clare si 1i place sa elaboreze
singura detaliile slujbei. Dar asistentului ei, Jason, nu-i place sa primeasca
sarcini daca nu 1i sunt clare toate detaliile. Daca Linda deleaga treburi catre



asistentul ei asa cum 1i place ei, nu va obtine cele mai bune rezultate.

Sol are nevoie n permanenta de incurajare. Este fericit la serviciu numai cand
seful 7i supravegheaza munca si-1 asigura cd lucreaza bine. In schimb, Tanya se
supara daca seful o verifica prea des. ,,Nu are Incredere in mine?“, se plange ea.
Nu vei putea sa te porti cu Tanya cum te porti cu Sol si sa obtii rezultate
satisfacatoare de la fiecare dintre ei.

Fiecare dintre noi are un stil si un mod de abordare specifice si propriile
ciudatenii. Sa ne purtam cu ceilalti asa cum am vrea sa se poarte ei cu noi poate
fi o modalitate mai putin eficienta de a manageria.

Ca manager eficient, trebuie sa 1l cunosti pe fiecare membru al echipei si sa-ti
ajustezi metoda de management in functie de fiecare persoana in parte. In loc sa
urmezi regula de aur, Incearca regula de platina:

Poartd-te cu ceilalti asa cum isi doresc ei sd fie tratati.

Evident, trebuie facute compromisuri. In unele situatii, munca trebuie facuta ntr-
0 maniera care s-ar putea sa nu fie potrivita pentru unii oameni. Stiind dinainte
ce trebuie realizat, putem anticipa problemele si pregati angajatii sa-si accepte
sarcinile.

Liderii trebuie sa realizeze mai mult decat productivitatea optima

Productia, randamentul si profitul sunt aspecte importante in sarcinile unui
manager, dar oare sunt ele tot ce trebuie sa luam in considerare? Cu siguranta,
daca vrei ca o afacere sa supravietuiasca, trebuie sa genereze si rezultate. Totusi,
la fel de importanta este si perfectionarea angajatilor. Daca ignori potentialul
oamenilor, abilitatea echipei tale de a ajunge la rezultate va fi limitata. In
schimb, culegi beneficii pe termen scurt In detrimentul succesului pe termen
lung si risti chiar supravietuirea afacerii.



Cand Eliot si-a infiintat compania de componente pentru computere, era la acea
vreme un incepator intr-o industrie noua si n plina dezvoltare. Decis sa devina
lider in domeniul sau, el si-a fortat angajatii sa mentina un nivel ridicat al
productivitatii Tn timp ce el urmadrea atent profitul, insa nu a acordat atentie
perfectiondrii personalului. Angajatii sai din domeniul tehnic si administrativ
aveau putine ocazii sa contribuie cu idei sau sa ia initiativa in cadrul proiectelor.
De-a lungul anilor, compania lui Eliot a avut profituri rezonabile, dar nu s-a
dezvoltat niciodata incat sa devina un lider in domeniul sau, asa cum sperase el.
Deoarece sufocase potentialul si ambitia angajatilor sdi, i-a pierdut pe multi
dintre cei foarte priceputi, care au ales sa plece la alte companii. Si fiindca se
baza numai pe ideile lui, a ratat toate ideile inovatoare pe care echipa lui ar fi
putut sa le aiba.

Scoate tot ce este mai bun de la angajatii tai

Pentru a obtine tot ce este mai bun de la angajatii tdi trebuie sa-i intelegi ca pe
niste fiinte umane si sa lucrezi cu ei ca individualitati, pentru a-i ajuta sa incheie
si sa respecte angajamentele de a lucra si mai bine decat au facut-o pana in
prezent.

Dupa cum am mentionat mai sus, trebuie sa fii constient ca fiecare om are felul
lui de a fi. Trebuie sa 1i tratam pe toti tinand cont de personalitatea fiecaruia, mai
curand decat sa ne asteptam de la ei sa reactioneze la fel cum am face-o noi sau
decat sa incercam a-i determina pe toti sa raspunda identic la aceeasi situatie.
[ata cuvantul ,,oameni“ (people) si extinzand fiecare litera obtii cateva idei
despre modul Tn care iti poti realiza obiectivul, acela al unor relatii mai bune cu
ceilalti.

Personalitatea

Fiecare persoana are personalitatea sa. Trebuie sa-ti faci timp pentru a afla cum



actioneaza si reactioneaza, ce o intereseaza si ce nu, ce o preocupa cu adevarat.
O greseala majora, pe care multi o fac, este ca se asteapta ca altii sa le
impartaseasca temperamentul si priceperea. Suntem lipsiti de Intelepciune daca 1i
tratam pe toti oamenii la fel. Unii au nevoie de mai multa atentie, Tn timp ce altii
considera atentia noastra drept indiscreta sau o atitudine de superioritate. Exista
persoane care au nevoie constant de sprijin, in timp ce altele vor doar o bataie
incurajatoare pe umar.

Trasaturile exceptionale

Cauta acele trasaturi care individualizeaza fiecare persoana. Laurie este foarte
creativa. In timpul liber deseneazi, sculpteazi si scrie poezii. Cum te poate ajuta
acest lucru 1n discutiile cu ea? Apeland la creativitatea ei, o poti face pe Laurie
sa se ocupe de proiecte dificile sau sa vina cu idei si sugestii care pot contribui la
rezolvarea problemelor de serviciu. Gary este un perfectionist. Poate ca lucreaza
incet, dar lucreaza intotdeauna corect. Daca 1i dai sarcini in care calitatea este
primordiala, vei folosi abilitatile lui mult mai eficient.

Oportunitatea

Munca lui Claudette era foarte plictisitoare. Dar seful ei si-a dat seama ca era
dornica sa invete si ca s-ar fi straduit din rasputeri in realizarea sarcinilor ei
plictisitoare daca ar fi putut intelege ca acest lucru avea sa duca la 0 munca mai
provocatoare. Oferindu-i ocazia sa invete si despre alte posturi din departament,
ea s-a putut pregati, fiind astfel incurajata sa invete si sa se perfectioneze.

Oferirea unor oportunitati de perfectionare nu se limiteaza doar la promovari.
Exista oameni care nu-si doresc responsabilitatea unei functii de conducere, ci
cauta sanse de a-si extinde cunostintele sau de a efectua o activitate mult mai
interesanta pentru ei. David se considera o ,,persoana sociabila®“. Relationa bine
cu cei din jur, dar Tn activitatea sa de contabil 1si petrecea mare parte din timp



lucrand singur. Cand i s-a oferit ocazia de a-i Invata pe ceilalti angajati din
departament diverse proceduri ale companiei si de a conduce periodic sedintele
departamentului, satisfactia pentru munca lui a crescut, iar per ansamblu
productivitatea sa a crescut.

Participarea

Angajatii care au o anumita sarcina de realizat stiu mai bine decat credem noi
cum trebuie realizatd. Atunci cand trebuie perfectionata o noua procedura sau
trebuie planificat un nou proiect, angajatii care vor efectua sarcina respectiva
trebuie sa participe la stabilirea modului de lucru. In calitatea sa de manager al
departamentului, Kathy considera ca stia exact cum trebuie executat noul
proiect. In fond, avea ani de experientd Tn aceastd activitate. Totusi, in loc si
stabileasca planul si apoi sa le spuna angajatilor cum va fi realizat, Kathy i-a
convocat din primele etape ale procesului de planificare. Nu numai ca ei au venit
cu idei excelente la care ea nu se gandise, dar, fiindca faceau parte din procesul
de planificare, s-au simtit obligati sa munceasca intens si sa asigure succesul
proiectului.

Leadershipul

Liderii priceputi nu stabilesc obiective pentru membrii echipei lor si nu le spun
cum sa le realizeze. Ei lucreaza alaturi de colegii lor pentru a-i incuraja sa-si
stabileasca propriile obiective, dandu-le instrumentele necesare realizarii
acestora.

*Fred era un om inteligent si un lucrator bun, dar Paul, seful lui, considera ca
angajatul sau era mult mai priceput decat ardata. Fred se temea sa ia initiativa si Ti
cerea 1n permanenta instructiuni lui Paul. Pentru a-1 ajuta sa-si depaseasca



aceasta teama, acesta a inceput prin a-i da lui Fred proiecte de mica amploare,
facandu-1 responsabil de indeplinirea lor. Treptat, complexitatea acestor sarcini a
crescut si astfel Paul I-a ajutat pe Fred sa-si dezvolte increderea in sine de care
avea nevoie pentru a da un randament maxim.

Asteptarile

Anunta-i si pe ceilalti cand ai asteptari mari. Nu te multumi cu o activitate
mediocra. Foarte multi manageri sunt Tncantati daca personalul lor se
conformeaza standardelor minime. Nu e o problema daca afacerea merge bine,
dar cand companiile trebuie sa lupte pentru a supravietui, ai nevoie de ceva in
plus, nu doar de intrunirea standardelor. Angajatii trebuie Tncurajati sa devina din
ce In ce mai buni. In fond, asteptarile din partea celorlalti 1i fac si inteleagi ca
sunt considerati competenti si de Incredere. Respectul fata de ceilalti inseamna
sa-i Incurajezi sa fie cei mai buni.

Cand superiorii, familiile si, cel mai important, angajatii Tnsisi vad ca
productivitatea lor se imbunatateste, nimic nu-i mai poate opri din drumul catre

succes.

Cunoscandu-i pe cei din jurul nostru, folosindu-ne de punctele lor forte si
tratandu-i cu respect, echipa din care fac parte se va dezvolta.

Idei principale

Liderii eficienti urmeazd aceste principii:

*Membrii echipei reactioneaza mai bine cand conducerea se implica decat daca
are un comportament autoritar.



*Angajatilor trebuie sa li se dea toate posibilitatile de a-si folosi talentele,
priceperea si ideile.

*Un conducator bun stabileste un mediu de cooperare si colaborare in cadrul
caruia toti participantii sa stie ca implicarea lor este bine-venita. Partenerilor
trebuie sa li se ofere toate ocaziile de a-si folosi talentele, priceperea si ideile.

*Liderii buni se considera persoane care usureaza munca celorlalti. Sarcina lor
este sa faciliteze indeplinirea sarcinilor de catre angajatii lor.

+Liderii eficienti sunt gata sa preia conducerea, sa actioneze mai degraba decat
sa reactioneze.

*Cei mai buni lideri isi stabilesc standarde 1nalte si apoi muncesc intens pentru
realizarea obiectivelor lor.

*Ei se concentreaza pe realizarea sarcinilor si nu se lasa descurajati.

*Leadershipul este o arta care poate fi Tnvatata. Cu putin efort, oricine doreste
poate Tnvadta sa-i Indrume pe oameni intr-un mod care impune respect, incredere
si cooperare deplina.

*Nu face pe seful — indruma.



*Managerii sunt adesea influentati de conceptiile gresite si de miturile legate de
management. Nu face aceleasi greseli precum cel dinaintea ta.

*Nu fi nici prea aspru, nici prea intelegator. Cea mai eficienta modalitate de a
controla se afla undeva la mijloc. Se bazeaza pe intelegerea comportamentului
uman si pe aplicarea acestor cunostinte Tn cazul oamenilor din subordine.

*Lauda-i pe angajati pentru sarcinile bine Tndeplinite. Munca nerecunoscuta este
ca o planta neudata. Productivitatea va disparea.

*Urmeaza regula de platina: ,,Poarta-te cu ceilalti asa cum 1si doresc ei sa fie
tratati®.

*Incearca sa-i cunosti pe oameni cu care lucrezi ca individualitati. Cunoscand
nevoile si abilitdtile fiecarei persoane, construim relatii bune si maximizam
aportul angajatului in companie.
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Ajuta-i pe ceilalti sa reuseasca

Nu suntem judecati doar prin prisma performantelor noastre, ci si in baza
productivitdtii subordonatilor nostri. Pentru a fi un lider de succes, obiectivul
principal este dezvoltarea si cultivarea priceperii si eficientei echipei sau a
subordonatilor nostri.

Cum ii ajuti pe angajatii noi sa porneasca la drum

Felul in care 1i ghidezi si 1i pregatesti pe noii angajati care se alatura echipei tale
va avea un mare impact asupra modului in care ei se adapteaza la mediu si la
noile lor sarcini. Sa vedem cateva exemple.

Gloria era nefericita si frustrata. Era prima ei zi la munca si nimeni nu-i acorda
prea multd atentie. Isi petrecuse mare parte a diminetii completand documente in
biroul de Resurse Umane si i se spusese ca era subordonata lui Carly Martin,
noua ei sefa. Carly o intervievase nainte de a fi angajata si, desi parea ca se
gandeste doar la munca, era o persoana placuta. Acum, in prima ei zi la serviciu,
Gloria nu mai era sigura ca luase o decizie buna acceptand postul. Carly a
salutat-o in treacat, i-a repartizat un birou si i-a dat sa citeasca fisa postului.
Doua ore mai tarziu, Inca nu-i vorbise Gloriei.

Prima zi la serviciu poate pregati terenul pentru succes sau pentru esec, pentru
fericire sau nemultumire, pentru cooperare sau impotrivire. Indiferent cat de
ocupat este un manager, el trebuie sa petreaca o perioada importanta cu noul
angajat 1n ziua n care acesta 1si Incepe activitatea.

Stabileste imediat relatii



Fa planuri privind sosirea noului angajat. Aranjeaza-ti programul in asa fel incat
sa poti petrece cel putin doua ore cu persoana respectiva. Daca este posibil,
invit-o 1n prima ei zi la masa de pranz. Este cea mai buna ocazie de a discuta
deschis despre companie, departament si de a afla cat mai multe lucruri despre
noul membru al echipei. Prezinta-1 imediat celorlalti oameni din departament si
persoanele din alte departamente alaturi de care nou-venitul va lucra. Atunci
cand faci prezentarile, specifica cu ce se ocupa persoana din departament careia
i-1 prezinti pe nou-venit si spune-i acesteia care vor fi sarcinile lui. De exemplu,
am putea spune: ,,Marilyn, ea este Gloria, noul nostru analist de marketing.
Gloria, Marilyn se ocupa de partea de statistica“.

Cand o prezinti pe Gloria personalului din conducere, urmeaza protocolul
companiei referitor la modul de adresare. Chiar daca toti 1i spun sefului Don,
daca Gloria va trebui sa i se adreseze cu domnul Deane, prezenta-1 oficial ca
domnul Deane.

Orientarea

Multe companii au programe de orientare pentru angajatii noi, iar acestea
acopera de regula puncte cum ar fi istoricul companiei, discutii despre produsele
sau serviciile oferite si descrierea beneficiilor etc. In plus, un sef de departament
va discuta despre misiunea departamentului si cum se incadreaza acesta in
imaginea de ansamblu.

Este important ca persoana nou-venita sa invete cat mai repede ierarhia din
departament si din companie. Organigrama ajuta, dar nu spune intotdeauna
intreaga poveste. In organigrama, Don Deane, director de marketing, figureaza
ca fiind seful nostru. Insd Don este in prag de pensionare si Ken Maynard,
managerul de vanzari la nivel national, e pregatit sa-1 Tnlocuiasca. Este important
ca Gloria sa stie acest lucru, desi nu apare mentionat Tn organigrama.

Cultura corporatiei este mai greu de transmis unui angajat nou. De-a lungul
anilor, fiecare companie si-a dezvoltat propria filosofie, un anumit mod de
abordare a problemelor, o unicitate care a adus-o acolo unde se afla astazi.
Aceasta ,,cultura® este greu de exprimat Tn cuvinte si va fi inteleasa cu timpul de



noul angajat. Totusi, exista anumite aspecte ale culturii corporatiei cu care noul
angajat trebuie sa se familiarizeze inca de la inceput.

O modalitate de a-i sprijini pe noii angajati sa-si Inceapa activitatea si sa
cunoasca activitatile din interiorul companiei este de a-i atribui fiecaruia dintre ei
unul sau de preferat doi colegi care le vor putea raspunde la Intrebari si 1i vor
ghida prin labirintul practicilor companiei.

Fisa postului clara si usor de inteles

Un bun punct de plecare ar fi sa citesti din nou fisa postului. Este descrisa corect
activitatea ce trebuie desfasurata? Daca noul angajat s-ar folosi de aceasta, ar
putea si-si Indeplineasca obiectivele legate de activitatea respectiva? In multe
companii fisa postului se elaboreaza odata cu crearea postului si ramane
neschimbata ani de zile. Majoritatea joburilor sunt dinamice — se schimba mereu.
Inainte si Incepi pregitirea unui angajat nou, reciteste fisa postului pentru a
vedea daca mai este de actualitate si, daca nu, fa modificarile necesare.

Dupa ce angajatul a studiat fisa postului, seful ar trebui sa o discute cu el. Roaga
persoana sa-ti spuna ce parere are despre postul oferit. O discutie detaliata
despre natura activitatii va clarifica orice neintelegeri ce pot aparea doar din
simpla citire a fisei postului.

Instruieste-i, instruieste-i, instruieste-i

Indiferent de experienta fiecarei persoane intr-un domeniu, o instruire specifica
despre metodele si tehnicile pe care le utilizezi este foarte importanta. La locurile
de munca anterioare, persoana respectiva poate sa fi indeplinit activitati oarecum
diferite, sa fi avut standarde mai putin riguroase sau sa se fi confruntat cu
probleme diferite. Cu cat petreci mai mult timp instruind o persoana de la
inceput, cu atat vor apdrea mai putine probleme pe viitor.



Cine ar trebui si faci instruirea? In unele companii se folosesc traineri
specializati, dar in majoritatea companiilor sefii sunt cei care 1si instruiesc
angajatii. Deoarece raspunzi de munca membrilor echipei tale, este important sa
detii un rol semnificativ in pregatirea lor. Uneori, seful nu poate acorda timpul
necesar pentru finalizarea instruirii, asa ca alti angajati vor prelua aceasta
sarcind. Cand alegi o alta persoana pentru instruirea noilor angajati, respecta
urmatoarele sfaturi:

*Formatorul trebuie sa cunoasca foarte bine activitatea respectiva.

*Arata-i instructorului cum sa procedeze. Nu presupune ca, deoarece o persoana
cunoaste activitatea respectiva, 1i poate instrui si pe altii.

*Asigura-te ca instructorul are o atitudine pozitiva fata de companie si activitatea
sa. Daca apelezi la un angajat nemultumit, acesta il va influenta negativ pe noul
angajat.

+Stabileste periodic intalniri cu angajatii noi pentru feedback si pentru a
recapitula ce au invatat, unde au nevoie de instruire suplimentara si pentru a-i
sfatui asupra modului 1n care se pot perfectiona.

Pentru ca angajatii sa porneasca cu dreptul si pentru a te asigura ca vor progresa
cu succes la locul de munca, stabileste o cale de comunicare cu ei, indruma-i
atent, instruieste-i cu atentie, ofera si solicita in mod regulat feedback.

Comunicarea cu angajatii



Keith era nedumerit. Tocmai petrecuse zece minute descriind echipei sale
procedura de urmat pentru noul proiect. Se considera un bun comunicator. Acest
lucru reiesea din faptul ca majoritatea angajatilor sai 1l Tntelegeau pe deplin, dar
nu le putea transmite aceste instructiuni unora dintre ei. Nu era asa greu, de ce
nu intelegeau?

Ca multi altii, Keith stia exact ce trebuie facut si presupunea ca, doar prin
comunicarea acestui lucru celorlalti membri ai echipei, ei vor sti ce au de facut.
Dar intrebarile pe care unii dintre angajati le puneau dovedeau ca nu aveau nici
cea mai vaga idee despre ce li se cerea.

Oamenii asimileaza informatiile in mod diferit

Unii oameni nteleg mai bine daca li se spune, altii daca li se arata.

Tanya era o persoana vorbdreata. Ea asculta atent si de obicei intelegea tot
materialul. In caz contrar, punea intrebéri pertinente si amanuntite. Keith nu avea
nici o problema cu ea. Gary invéta privind si facand. Isi compensa slibiciunea
privind abilitatile verbale prin Tntelegerea mecanica. Nu se putea concentra prea
mult timp Tn cadrul discutiilor lungi si, prin urmare, pierdea punctele esentiale,
dar daca proiectul era prezentat sub forma de diagrame, exemplificari sau
demonstratii, intelegea imediat. Asa ca Keith i-a aratat lui Gary cum sa-si
execute partea lui din noua procedura, iar Gary nu a avut nici o dificultate in a
intelege.

Acorda-le atentie celor care invata mai greu

Nu toata lumea Tnvata n acelasi ritm. Unora le ia mai mult timp sa inteleaga
noile concepte decat altora. Asta nu inseamna ca sunt prosti. Sally, unul dintre
reprezentantii serviciului de relatii cu clientii din echipa lui Keith, invata mai
greu. Cand a fost repartizata echipei, Keith a avut mari dificultati in a o invata ce



are de facut. Era pe punctul de a renunta la ea, cand fostul ei sef a precizat ca,
desi invata mai lent, odata ce stapanea un domeniu, devenea unul dintre cei mai
buni membri ai echipei. L-a sfatuit pe Keith sa aiba rabdare, iar rabdarea lui a
meritat, deoarece Sally a devenit unul dintre cei mai de nadejde si mai rigurosi
membri ai echipei.

Evita folosirea limbajului tehnic

Fiecare domeniu, meserie, profesie are un limbaj specific — limbajul tehnic. Este
in reguld cand oamenii din acelasi domeniu comunica astfel Intre ei. Insa tot mai
multe echipe din companiile din ziua de azi provin dintr-o varietate de domenii.
Unii dintre angajati s-ar putea sa nu cunoasca limbajul profesional folosit de
ceilalti.

Keith era specializat in inginerie, dar echipa sa era alcatuita din specialisti in
serviciul de relatii cu clientii, angajati care asigurau suportul tehnic si cei de la
vanzari si marketing. Dupa ani de obisnuinta, Keith folosea termeni tehnici si
limbajul profesional destul de des cand discuta problemele cu care se confrunta
echipa.

Deoarece acesti termeni nu erau intelesi pe deplin de angajatii fara pregatire
tehnicd, comunicarea nu era intotdeauna reusita. A durat ceva timp pana Keith
si-a dat seama de acest impediment, dar a obisnuit personalul din celelalte
domenii cu terminologia necesara si a evitat sa mai foloseasca limbajul
profesional cand nu era cazul.

Solicita mereu feedback

Adesea avem impresia cd angajatii din echipa inteleg sarcinile, iar apoi, cand
proiectul este in curs de realizare, aflam ca au interpretat instructiunile diferit de
ce se cerea.



Pentru a evita sa mergi in directia gresita, solicita mereu feedback. Cand sunt
prezentate instructiunile, pune intrebari despre punctele esentiale, pe masura ce
sunt prezentate. Roaga-i pe cei care te asculta sa-ti spuna cum interpreteaza ei
indrumadrile date. Unde este cazul, intreaba doar cum intentioneaza angajatii sa
respecte indrumadrile. Daca sunt si chestiuni de demonstrat, roaga-i sa-ti arate
cum vor proceda. Pe parcursul realizarii sarcinii, verifica impreuna cu personalul
implicat pentru a te asigura ca executa corect proiectul respectiv. Nu este
neapadrat necesar sa-i verifici permanent, dar stabileste dinainte sedinte de trecere
in revista, in cadrul carora vei analiza Tmpreuna cu angajatii evolutia lucrarilor si
te vei asigura ca partea care s-a incheiat Tndeplineste standardele stabilite, astfel
incat sa nu apara surprize neplacute la finalul proiectului.

Deoarece echipa lui Keith era formata atat din personal tehnic, cat si non-tehnic,
el a descoperit ca unii dintre angajatii de la marketing si de la serviciul de relatii
cu clientii nu aveau cunostintele de specialitate care, desi nu erau esentiale
activitatii lor, i-ar fi ajutat sa inteleaga mai bine procesul.

A Tncercat sa le ofere un curs intensiv despre aceste aspecte tehnice, dar nu a fost
suficient. Si-a dat seama ca petrecea o mare parte din timp raspunzand
intrebarilor pe probleme tehnice de baza, iar activitatea lui avea de suferit.
Pentru a depasi aceasta problema, i-a rugat pe angajatii priceputi Tn domeniul
tehnic din echipa lui sa-i ajute pe cei fara cunostinte tehnice sa inteleaga bine
termenii folositi. In acest fel, nu numai ci sarcina lui Keith s-a simplificat, dar
le-a oferit angajatilor care aveau nevoie de acest ajutor un mijloc mai usor si mai
accesibil de a-1 obtine. In plus, autorizandu-si angajatii si-si ajute colegii s-au
creat relatii mai stranse intre ei, ceea ce a dus la un spirit de echipa care
contribuit astfel la succesul grupului.

Angajati confuzi

Uneori, indiferent de ce am face, intr-o echipa exista angajati care, pur si simplu,
nu Inteleg cum sa-si desfasoare activitatea. Inainte de a renunta si a-i lasa sa
plece, incearca o abordare diferita.

Pana sa fie distribuit in echipa lui Keith, Jack fusese cativa ani membru al



serviciului tehnic. Era un mecanic priceput, dar era dificil pentru el sa Tnvete ce
urma sa faca Tn cadrul proiectului de grup. Keith i-a explicat, i-a aratat si a lucrat
alaturi de el. Nimic nu parea sa ajute. Keith si-a dat seama ca Jack parea coplesit
de proiect. Mai intai i-a explicat lui Jack cum se Tncadra proiectul 1n activitatile
companiei si care erau obiectivele acestuia. S-a asigurat ca acesta a inteles care
era proiectul mai mare, astfel incat sa aiba o perspectiva asupra ceea ce trebuia
sa realizeze. Apoi, a impartit munca pe care trebuia sa o faca Jack n sarcini mai
mici. Tnvégﬁndu—l sa rezolve sarcinile pe rand, el a invins teama lui Jack,
transformandu-1 intr-un angajat de valoare.

Fii un mentor

Probabil partea cea mai interesanta din munca unui lider este sa 1l modeleze pe
fiecare angajat astfel incat acesta sa devina o persoana dinamica, interactiva si
foarte performanta. Am vazut cum antrenorii de atletism 1si formeaza echipa si,
ca lideri ai echipelor noastre, putem Tnvata de la ei.

Putem realiza asta ajutandu-i pe membrii echipei noastre sa-si dezvolte talentele
la capacitate optima. Trebuie sa 1i punem la curent cu obiectivele companiei si cu
ultimele metode si tehnici care 1i vor ajuta sa realizeze obiectivele. Sa 1i ajutam
sa Invete ceea ce nu stiu si sa-si perfectioneze informatiile deja stiute.

Un exemplu bun este Bob, un vanzator experimentat recent angajat in companie.
Datorita pregatirii sale excelente, Bob nu se astepta ca directorul sau sa-1
instruiasca prea mult. A presupus ca i se vor spune cateva cuvinte despre produs
si apoi va fi trimis la munca. Dar directorul lui Bob a insistat ca acestuia sa i se
acorde aceeasi pregatire intensiva oferita vanzatorilor stagiari mai putin
experimentati. Bob a inteles asta. La liceu fusese campion la alergari, dar cand se
alaturase echipei de atletism de la universitate, antrenorul 1i acordase la fel de
multa atentie si instruire ca si celorlalti membri ai echipei care nu mai
participasera niciodata la competitii.

Managerii de succes iau in considerare acest lucru cand angajeaza personal nou.
Chiar daca angajatul are experienta anterioara, este necesar sa inteleaga modurile
de abordare a muncii sale din punctul de vedere al companiei, care pot diferi de



experienta lui anterioara. Majoritatea directorilor nu ezita sa faca asta cu o
persoana fara experientd, dar le scapa adesea din vedere in cazul personalului
experimentat.

,»Am facut numeroase cercetari in ultimii trei ani si am ajuns la concluzia ca
liderii cu cele mai bune abilitati de coaching au si cele mai bune rezultate in
afaceri.”

Tanya Clemens, vicepresedinte al departamentului administrativ si de dezvoltare
organizationala la nivel global din cadrul IBM

Zece idei privind coachingul angajatilor

1.Intalneste-te cu fiecare angajat in mod regulat pentru a identifica ce ar putea
face persoana respectiva pentru a deveni mai eficienta si cum poti sa o ajuti.

2.Nu astepta evaluarea oficiala a performantei pentru a lua masuri in ce priveste
rezultatele slabe. Corecteaza greseala imediat ce ai observat-o.

3.Tine un registru cu progresele inregistrate de fiecare angajat. Include exemple
de succes si de esec. Noteaza domeniile Tn care mai este necesara o imbunatatire.

4.In pregdtirea angajatilor, tine minte ca oamenii ajung sa stapaneasca sarcinile
daca pornesc cu pasi mici. Incepe pregatirea oferindu-le angajatilor sarcini
simple si continua pana ajungi la unele mai complexe.



5.Incurajeaza-i pe cei care invata mai greu, laudandu-le eforturile si insistand
asupra pregatirii, pentru a-i ajuta sa-i ajunga din urma pe ceilalti.

6.In loc sa incerci sa realizezi mai multe obiective Tn acelasi timp, ajuta-ti
angajatii sa-si dezvolte abilitatile concentrandu-se pe un singur obiectiv. In
momentul In care sunt pe cale sa-1 indeplineasca, adauga un nou obiectiv.

7. Trebuie sa fii un model de urmat pentru cei cu care lucrezi, aratandu-le ca
inveti In permanenta si ca te straduiesti sa abordezi noi metode de lucru.

8.Transmite-le membrilor echipei tale informatiile si ideile pe care le afli. Poti
face asta sub forma unor articole pe care le citesti si le decupezi, a unor surse de
pe internet pe care le trimiti prin e-mail sau prin discutarea unor noi concepte.

9.Atribuie-le angajatilor responsabilitate pentru Tntregul sau o parte din proiect si
ofera-le libertate de actiune, fara sa intervii.

10.Daca sesiunea de coaching nu a dus la o Tmbunatatire, pune-ti urmatoarele
intrebari:

Care a fost scopul sesiunii de coaching?

*Ce am facut ca sa Indeplinesc scopul?



*Ce actiune a rezultat din sesiunea de coaching?

Roaga-i pe membrii echipei sa raspunda la aceleasi intrebari si compara
rezultatele.

Coachingul echipei

Oricat de mult s-ar munci astazi in echipa, nu este suficient pentru a-1 pregati pe
fiecare membru sa lucreze excelent. La fel de importanta este si fuzionarea
angajatilor Tntr-un grup compact.

In cazul unei echipe noi, coachingul va incepe cu orientarea generald cu privire
la obiectivele grupului — ce asteptari sunt de la fiecare angajat si de la echipa ca
intreg. Poti face asta Tn sesiuni de grup sau pe rand, cand apare un nou membru
in echipa.

Sa luam exemplul Ericai, lider al echipei de tehnologia informatiei. Cand echipei
i se atribuie un nou proiect, Erica acorda una sau mai multe zile proiectului
discutandu-l impreuna cu echipa — atat cu fiecare membru, cat si cu echipa 1n
intregime. Ea a facut urmatorul comentariu: ,,Cu cat petrec mai mult timp cu ei
la inceput, cu atat rata succesului va fi mai mare“. Ea se inspira din experienta pe
care au avut-o diversi membri ai echipei cu proiecte similare si planifica
impreuna Intreaga operatiune. Pe masura ce lucrdrile avanseazd, Erica urmareste
indeaproape progresul angajatului si intervine oferind asistenta, cursuri
suplimentare sau orice este necesar pentru a-l face mai eficient in munca sa.

Discutiile incurajatoare

La fel cum antrenorul echipei de atletism 1si incurajeaza atletii inaintea unei



curse si n timpul pauzelor, liderii de echipe considera ca incurajdrile stimuleaza
productia si 1i revigoreaza pe angajati cand entuziasmul lor scade. Vorbele
incurajatoare Tnseamna mai mult decat strigatul ,,Hai, echipa!®“ Un lider eficient
isi face coechipierii sa inteleaga ce trebuie sa schimbe pentru a fi mai eficienti si
lucreaza alaturi de ei la efectuarea acelor schimbatri.

Discutiile incurajatoare fac echipa sa progreseze pe termen scurt — si adesea asta
este suficient pentru a o scoate din rutind. Pentru un efect de durata, tine echipa
concentrata pe performanta. Este important sd lauzi fiecare realizare, sa
sarbatoresti atingerea obiectivelor provizorii si sa-ti arati recunostinta fata de
angajatii care au finalizat un proiect important.

Liderii priceputi, la fel ca instructorii buni, 1si pregatesc oamenii sa ofere la
randul lor vorbe Incurajatoare. Aratandu-le angajatilor ca te bazezi pe abilitatile
lor si ajutandu-i sa-si construiasca increderea de sine, Tndeplinesti una dintre cele
mai importante atributii ale functiei de manager/antrenor. Antrenorii de succes
lucreaza cu oamenii pentru a le ridica moralul cand sunt deprimati, pentru a-i
pregati din nou cand acestia uita aspectele fundamentale ale sarcinii lor si pentru
a se bucura alaturi de ei cand sunt triumfatori. Le Inteleg personalitatile si
adapteaza pentru ei programe motivationale care sa 1i ajute sa profite la
maximum de calitdtile lor. Liderii eficienti nu renunta usor cand unii angajati nu
se ridica la asteptdrile lor. Ei lucreaza cu subalternii lor si fac tot posibilul sa-i
aduca la standardele Tnalte stabilite pentru echipa.

Liderii priceputi recunosc performanta, dar si progresul. Cand s-au obtinut
rezultate deosebite, liderul 1i lauda pe membrii echipei si recunoaste modul in
care eforturile reunite ale echipei au contribuit la realizarea proiectului. Cand o
parte importanta din proiect s-a incheiat cu succes, un manager obisnuieste sa
organizeze o petrecere-surpriza cu pizza sau inghetata. Cand se finalizeaza un
proiect complex, alt manager organizeaza un gratar la el acasa pentru toata
echipa sa si alti angajati importanti.

,,Orice prost poate critica, condamna si se poate plange, dar este nevoie de
caracter si stapanire de sine pentru a fi intelegator si iertator.“

Dale Carnegie



Formeaza o echipa bine motivata

Pregatirea angajatilor va fi foarte eficienta daca stii cum sa 1i motivezi pe unii
dintre ei. Daca nu poti gestiona corespunzator acest lucru, vei petrece si mai
mult timp doar ca sa invingi rezistenta fata de noi sarcini si proiecte.

Auzim adesea cd oamenii se opun schimbdrii. In mare masura, oamenii se
impotrivesc atunci cand nu vad necesitatea schimbarii, cand aceasta nu prezinta
interes pentru ei sau cand cred ca nu vor reusi ntr-un mediu nou. Ori de cate ori
li se cere sa se schimbe fara acordul lor, oamenii opun rezistenta. Un lider
eficient discuta despre preocuparile angajatilor referitoare la schimbare si
creeaza o atmosfera In care acestia sunt motivati constant sa atinga niveluri
inalte de productivitate.

Furnizeaza resurse

Un manager eficient se asigura de disponibilitatea tuturor resurselor necesare
procesului de pregatire. Acestea includ timp, bani, echipamente, mijloace de
pregatire, informatii, acord la nivel superior si sprijin — si, cel mai important,
angajamentul privind reusita al tuturor celor implicati. Trebuie sa te asiguri ca
resursele corespunzatoare exista si sunt disponibile. Nimic nu este mai frustrant
decat sa ti se promita un lucru, iar mai apoi sa nu-l primesti. Se vor simti toti de
parca au fost programati sa esueze.

,Un antrenor bun 1si va face jucatorii sa vada ce pot deveni, mai degraba decat
ceea ce sunt.“



Ara Parseghian, antrenor de fotbal, Universitatea Notre Dame

Fii un mentor si formeaza-i si pe ceilalti sa devina mentori

5

Una din cele mai bune modalitdti de a-i dezvolta pe angajatii tai este sa-i
incurajezi pe cei experimentati sa devina mentorii debutantilor. De exemplu, un
angajat cu mai multa experienta ia sub aripa lui un angajat mai tanar si devine
mentorul lui. Persoana indrumata va avea astfel un Tnceput bun pentru a avansa
si pentru a deprinde cunostintele profesionale despre activitatea respectiva,
subtilitatile si nuantele contributiei sale la companie, cat si secretele meseriei.

Pentru companii ar fi un mare beneficiu daca fiecare angajat ar avea un mentor.
In calitate de manager, ar trebui sa consideri mentoratul o cerinta a slujbei, nu
numai pentru tine, dar si pentru toti angajatii cu experienta. Prin structurarea
unui program de mentorat si atribuind responsabilitatea mentoratului pentru noii
angajati celor mai buni oameni din companie, faci un pas urias inainte, dandu-i
angajatului nou-venit posibilitatea sa devina eficient si sa se dezvolte personal.

In cadrul unui program de mentorat structurat, persoanele alese si fie mentori
trebuie sa-si doreasca asta. E demoralizator sa obligi pe cineva sa fie mentor. Nu
toata lumea este interesata sau calificata pentru a fi mentor. Totusi, daca tu
consideri ca persoana care nu doreste aceasta atributie este cu adevarat calificata
pentru mentorat, dar este timida sau nu are incredere in ea, trebuie sa ai o
discutie In privat despre faptul ca, prin acceptarea acestei sarcini, vor beneficia
atat angajatul, cat si intreaga echipa. Persoanele cu experienta in arta
mentoratului ar trebui sa pregateasca noi mentori.

Atat mentorul, cat si persoana Tndrumata de acesta profita de pe urma acestui
proces. Evident, cei indrumati invata mult din acest mentorat, dar si mentorii isi
perfectioneaza abilitatile pentru a le transmite mai departe. Mentoratul le
dezvolta simtul responsabilitatii arunci cand 1si indruma invataceii prin labirintul
politicilor si practicilor companiei. Ti face totodatd mai buni in relatiile
interpersonale.



,Un mentor este o persoana care vede mai mult talent si daruire Tn tine decat
vezi tu singur si te ajuta sa le scoti la iveala.“

Bob Proctor, autor, orator si mentor de succes

Zece sfaturi pentru noii mentori

Cand ti se atribuie rolul de mentor, trebuie sa inveti cat mai multe lucruri despre
arta mentoratului. Daca ai avut o experienta reusita cu un mentor, poti folosi
acest lucru drept model. Daca nu, cauta un alt coleg care a fost mentor de succes
si Invata de la el.

Iata zece lucruri de tinut minte:

1.Cunoaste-ti munca. Trece in revista principiile de baza. Gandeste-te la
problemele cu care te-ai confruntat si la modul in care le-ai rezolvat. Fii pregatit
sa raspunzi la intrebadrile despre fiecare aspect al proiectului.

2.Afla cat mai multe lucruri despre companie. Una dintre principalele atributii
ale mentorului este sa-1 ajute pe noul angajat sa depaseasca barierele unor
politici si practici ale companiei cu care nu este obisnuit. Lucru si mai important,
ca angajat care se afla in organizatie de ceva timp, trebuie sa cunosti activitatile
din interiorul companiei — adevarata structura a puterii, politicile firmei. Acestea
fiind spuse, nu ar fi intelept sa barfesti sau sa-ti impartasesti opiniile despre un
grup sau un angajat din companie. Tot ce ai de facut este sa transmiti informatii
obiective, reale despre modul in care functioneaza organizatia voastra.

3.Trebuie sa-ti cunosti stagiarul. Pentru a fi un mentor eficient, trebuie sa acorzi



timp pentru a te documenta cat mai mult despre persoana al carei mentor vei fi.
Afla ce studii are, experienta de la locul de munca anterior, slujba actuala si
altele. Descopera-i obiectivele, ambitiile si interesele care nu sunt legate de
munca. Observa-i trasaturile personalitatii. Obisnuieste-te cu modul ei de a
comunica — direct, prin memo-uri, telefon, e-mail, mesaje etc.

4.Invata sa le predai altora. Daca inca nu ai experienta in predare, ajuta-te de
metodele de predare ale celor mai buni instructori. Citeste articole si carti despre
tehnicile de instruire.

5.Fii dornic sa inveti. Este esential sa te informezi permanent — nu numai privitor
la cele mai recente tehnici din domeniu, dar si la noutatile din industrie, din
comunitatea de afaceri si din intregul domeniu al managementului.

6.Ai rabdare. Unii oameni invata mai greu decat altii. Daca 1i va lua un timp
pentru a se familiariza cu noul loc de munca, nu inseamna ca angajatul este slab
pregatit. Daca persoana al cdarei mentor esti nu intelege imediat, ai rabdare. Cei
care Tnvatd mai greu ajung adesea angajati eficienti.

7. Trebuie sa fii diplomat. Nu esti un ofiter de instructie care pregateste un novice
pentru a supravietui 1n lupta. Fii amabil, politicos, bland, dar ferm si transmite-i
invatacelului ca te astepti la ce este mai bun din partea lui.

8.Nu-ti fie teama sa-ti asumi riscuri. Atribuie-i angajatului sarcini care vor
necesita folosirea abilitatilor sale. Spune-i ca pot aparea si esecuri, dar ca cea
mai buna metoda de a evolua este sa-si asume sarcini complexe. Esecurile ar
trebui considerate experiente de nvatare.



9.Sarbatoreste succesul. Angajatul trebuie sa stie ca esti mandru de realizarile si
de progresele sale. Dupa realizarea unei sarcini cu adevarat importante,
instiinteaza-1 atat pe angajat, cat si pe ceilalti din companie.

10.Incurajeaza-1 pe angajat sa devina mentor. Cea mai buna recompensa pe care
o primesti cand esti mentor este ca, odata ce protejatul tau a adunat toate
informatiile necesare, acesta continua procesul, devenind la randul lui mentor.

,Mentoratul Tnseamna sa gdsesti un cap in care sa bagi idei, o ureche care sa
asculte si un ghiont in directia buna.“

John Crosby, director executiv

Corectarea greselilor

Chiar si cei mai competenti oameni fac din cand in cand greseli in activitatea lor.
Responsabilitatea managerului este de a le corecta. Pentru a mentine starea de
spirit si a obtine randamentul maxim din partea angajatilor, greselile trebuie
corectate fara a le cauza resentimente sau a-i face sa se simta prost sau inferiori.
Chiar daca esti frustrat, supadrat sau chiar nervos din cauza situatiei, nu este
momentul si nici locul sa-ti pierzi cumpatul, sa tuni si sa fulgeri ori sa concediezi
persoana care a gresit. Abordeaza fiecare situatie imediat ce se iveste. Nu astepta
ca situatia sa ia proportii si apoi sa rabufnesti. Actioneaza din timp, cata vreme
situatia si reactiile tale inca mai pot fi gestionate.

Noua modalitati de corectare a greselilor



[ata cateva sugestii despre cum poti corecta cu diplomatie greselile, cum 1i poti
invata pe angajati sa le corecteze si cum pot evita acestia sa faca greseli in viitor.

1. Cercetarea. Trebuie sa vii cu temele facute, pentru a fi sigur ca ai toate datele
inainte de a discuta problema cu angajatul. Scopul tau nu este sa 1i deschizi un
dosar, ci sa aduni cat mai multe informatii. Nu trebuie sa ai idei preconcepute, ci
sa analizezi datele, pentru a Tntelege mai bine motivatiile.

2. Raportarea. Cand te intalnesti cu persoana care a gresit, cel mai bine ar fi sa o
faci sa se simta bine si sa-i reduci nelinistea. O modalitate de a face acest lucru
este sd Tncepi cu o apreciere sincerd, sustinuti cu dovezi. In loc si 1i faci un
compliment cu caracter general, alege o calitate pe care ai remarcat-o. Mentine
politica de pastrare a relatiilor de afaceri cordiale, astfel incat cealalta persoana
sa fie deschisa la remarcile tale.

Discuta Tn particular. Nu spune si nu actiona in vreun fel care sa-1 faca pe angajat
sa se simta jenat sau sa-i stirbeasca reputatia in fata celorlalti.

Adopta atitudinea si actiunile pe care doresti sa le adopte cealalta persoand. Daca
vorbesti incet si calm, e posibil ca si ea sa faca la fel. Daca tu consideri ca
greseala este minora si usor de corectat, cealalta persoana va adopta aceeasi
atitudine.

3. Asocierea cu situatia. Pentru a avea succes, atunci cand corectezi o greseala
este esential sa te concentrezi pe problema respectiva, si nu pe persoana. Elimina
pronumele personale si depersonalizeaza problema. Actiunea a fost cea care a
dus la greseala, nu persoana care a facut-o. Ofera-i celeilalte persoane sansa de a
explica ce s-a Intamplat si apoi spune-i ce stii despre problema. Asculta, pentru a
intelege si a stabili daca persoana respectiva accepta responsabilitatea faptei ori
arunca vina pe altcineva si evita raspunderea. Scopul tau este de a strange date si
informatii pentru a identifica cu exactitate problema si a stabili motivul pentru
care a avut loc. Daca nu esti acuzator si nu te grabesti cu concluziile, diferite
perspective vor iesi la suprafata, iar cauza de baza a problemei va fi identificata.



Inainte de a eticheta gresit persoana, trebuie si-ti formulezi comentariile in
termeni non-acuzatori. Iat cateva exemple. In loc de: ,,In raport nu sunt
suficiente informatii despre chestiunile de siguranta“, poti spune: ,,Acest raport
este foarte cuprinzator; ar putea fi si mai eficient daca sectiunea despre siguranta
ar fi mai detaliata [...]%. In loc sa faci urmatorul comentariu: ,,De ce ai fost atat
de neatent Tn privinta acestor statistici?“, ai putea spune: ,,Statisticile trebuie sa
fie foarte precise®. Daca este cazul, furnizeaza cativa pasi ai unor masuri
corespunzatoare pentru a-l ajuta pe angajat sa mai atenueze din greseala. ,,Joe
Smith are ultimele cifre de care ai nevoie. Poti lua azi legatura cu el?* sau ,,Vrei
s-0 suni pe Mary Ross de la X-Tech si s-o informezi cu privire la data corecta a
expedierii marfurilor?

Modul in care angajatii privesc problema — actiunile, atitudinea si
comportamentul lor Tn aceastd discutie — va determina urmatoarea noastra
miscare.

4. Restabilirea productivitatii. Scopul acestei etape este de a remedia problema,
de a reduce riscul ca greseala sa reapara si de a restabili productivitatea
angajatului. Implica, de asemenea, gasirea unei modalitati ca aceasta problema
sd nu mai apara pe viitor.

Aceasta etapa trebuie gestionata intr-un anumit fel cu persoana care accepta
responsabilitatea si altfel cu cea care da vina pe altul si evita asumarea
raspunderii. In cazul angajatului responsabil, Intrebirile, ascultarea si coachingul
eficiente pot fi folosite pentru a-l incuraja sa propuna modalitdti de corectare a
situatiei. Implica-l pe angajat 1n analizarea problemei si in procesul de luare a
deciziilor.

In cazul in care angajatul da vina pe altcineva si evita asumarea raspunderii,
managerul trebuie mai intai sa-si reafirme asteptarile in privinta productivitatii si
sa-l pregateasca pentru a accepta responsabilitatea si tragerea la raspundere.

5. Reasigurarea. Aceasta etapa se concentreaza pe persoand. Evident, o persoana
care a facut o greseala se va simti, Intr-o oarecare masura, un ratat si va fi poate
mai putin doritoare sa abordeze urmatoarea ocazie cu incredere. Prin urmare,
managerul trebuie sa-1 ajute pe angajat sa vada situatia intr-un alt context.



Angajatul trebuie asigurat din nou de valoarea si importanta lui pentru companie,
cat si de sprijinul si incurajarea managerului. Angajatul trebuie sa iasa de la
intalnire motivat sa atinga randamentul optim, deoarece el percepe relatia cu
firma ca pe una solida.

Angajatul care da vina pe altul si evita asumarea raspunderii trebuie
responsabilizat si sa Inteleaga care sunt asteptarile companiei. Persoana
respectiva trebuie totodata sa inteleaga ca esti interesat si ca 1ti asumi obligatia
ca ea sa aiba succes si sa progreseze.

6. Sustinerea. Daca ai gestionat bine etapele anterioare, ai crescut sansele de
pastrare a angajatului si de consolidare a angajamentului acestuia. Iertarea
greselilor ridica totodata moralul Tntregii echipe. Acest lucru cladeste increderea,
creste gradul de angajare si etica muncii.

7. Reafirmarea. Daca performanta nu se Tmbunatateste sau angajatul nu pare sa
se implice Tn problemd, urmatorul pas este de a reafirma faptele, seriozitatea,
politicile si remedierea corespunzatoare a problemei; aceasta 1i da angajatului
inca o sansa de a face lucrurile corect.

8. Mustrarea. Cand angajatii refuza sa-si asume raspunderea, trebuie sa le
amintesti oficial acest lucru, Tn vreun fel, inainte de masurile ulterioare.
Majoritatea companiilor au stabilite anumite politici si proceduri ce trebuie
urmate Tnaintea unor masuri disciplinare. Acest lucru este deosebit de important
in companiile care au contracte fie doar cu angajatii, fie cu sindicatul.

9. Transferul. Uneori, consideram ca angajatul nu este potrivit pentru o anumita
sarcind, proiect sau, in unele cazuri, nu este o parte importanta din activitatile
companiei. Va trebui sa analizezi care sunt capacitatile, interesele si obiectivele
sale si sa cauti un loc in companie unde s-ar putea incadra mai bine sau care i s-
ar potrivi. Este o nedreptate fata de angajati si companii sa perpetuam o situatie
in care persoanele respective simt ca nu vor reusi niciodata.



Ultima solutie, dupa ce incercdrile de a pregati un angajat slab performant pentru
a avea un anumit randament au dat gres, este sa-1 Tnlocuiesti, sa-i dai o alta
sarcina sau sa-1 concediezi. Nu uita sa respecti politicile companiei cand iei
aceasta decizie.

Idei principale

Liderul are sarcina de a se asigura ca toti angajatii din echipa sa cunosc
obiectivele companiei si cele mai noi metode si tehnici care 1i vor ajuta sa le
indeplineasca. Liderii 1i ajutd pe angajati sa Invete si sa perfectioneze ceea ce
deja stiu.

*Pentru a fi un lider de succes, scopul principal este sa dezvolti si sa cultivi
abilitatile si eficienta echipei tale sau a personalului, in general.

*O modalitate de a-l ajuta pe un angajat sa-si inceapa activitatea Tn companie si
sa Invete activitdtile ce se desfasoara 1n cadrul acesteia este de a numi unul sau
mai bine doi angajati pentru fiecare angajat nou, care 1i vor putea raspunde la
intrebari si 1l vor ghida prin labirintul practicilor companiei.

Inainte de a Incepe pregatirea unui nou angajat reciteste fisa postului, pentru a
stabili daca este actualizata, iar In caz contrar, fa ajustarile necesare.

Indiferent de cat de multa experienta are un angajat in domeniul respectiv, este
important sa-i oferi o pregatire specifica privind metodele si tehnicile pe care le
folosesti.



*De-a lungul pregatirii angajatilor, pune Tntrebari despre punctele esentiale
prezentate. Roaga-i pe ascultatori sa-ti spuna cum interpreteaza ei indrumarile
tale. Acolo unde este cazul, Intreaba-i doar cum intentioneaza sa urmeze aceste
indrumari.

La fel cum antrenorul unei echipe de atletism este tot timpul in alerta pentru a
identifica domeniile in care fiecare membru al echipei isi poate imbunatati
performanta, liderii de succes cauta sa lucreze cu fiecare angajat n parte pentru a
le perfectiona abilitatile, astfel incat sa devina mai eficienti in munca lor.

*Oricat de mult s-ar munci astazi n echipad, nu este suficient pentru a-1 pregati pe
fiecare membru al echipei sa lucreze excelent. La fel de importanta este si
fuzionarea angajatilor intr-un grup compact.

La fel cum antrenorul unei echipe de atletism 1si Incurajeaza atletii inaintea unei
curse si 1n timpul pauzelor, liderii de echipe considera ca incurajdrile stimuleaza
productia si 1i revigoreaza pe angajati cand entuziasmul lor scade.

*Liderii priceputi recunosc meritele pentru orice performanta si realizare buna.
Cand s-au obtinut rezultate deosebite, liderul 1i lauda pe membrii echipei si
subliniaza modul 1n care eforturile reunite ale echipei au contribuit la realizarea
respectiva.

*Una dintre cele mai bune abordari pentru dezvoltarea angajatilor este
mentoratul. Acest lucru 1i ofera celui care beneficiaza de mentorat un inceput
bun pentru a avansa si unele cunostinte profesionale utile despre munca,
activitatile companiei si secretele meseriei.



*Pentru a evita resentimentele si pentru a asigura cooperarea, atunci cand
corectezi greselile unui angajat, concentreaza-te pe problema, nu pe angajat.

*Cand ai de-a face cu angajati care nu au reusit sa indeplineasca standardele de
productivitate, aplica sugestiile descrise in ,,Noua modalitati de corectare a
greselilor®.



Pasul 10



Traieste o viata armonioasa

Cu totii ne dorim sa fim fericiti si sa tradim intr-un mediu linistit. Dar la locul de
munca, acasa sau in orice aspect al activitdtii noastre pot aparea conflicte care
intrerup armonia.

S-a scris mult despre crearea si pastrarea unei familii fericite. In aceasti carte ne
vom concentra pe pastrarea armoniei la locul de munca. Retine insa ca cele mai
multe dintre indrumarile pentru gestionarea conflictelor se aplica si in rezolvarea
conflictelor familiale si din grupurile sociale si comunitare.

In calitate de sef sau de lider de echipa, trebuie sa fii atent la semnele de conflict,
daca acestea apar, si, pe cat posibil, sa iei masuri pentru prevenirea si rezolvarea
lor rapida.

E normal ca intr-o companie cu un numdr mare de angajati sa existe neintelegeri,
nemultumiri sau doar plangeri. Conflictele care nu ajung in atentia managerului
nu inseamnad ca nu existd. Acest lucru poate ITnsemna ca nu exista nici o cale prin
care aceste conflicte sa fie aduse la cunostinta lui. Probabil linia de comunicare
s-a blocat undeva pe parcurs.

Problemele care nu pot fi dezvaluite si modificate sau clarificate chinuie mintea
celui nedreptatit. La un moment dat, poate la locul de munca sau in viata
personala, am fost cu siguranta obsedati despre cum sa procedam intr-o anumita
conjunctura. Problema ne distrage de la ce avem de facut si nu ne da pace. La
locul de munca, preocuparea unui angajat pentru o problema in desfasurare se
poate manifesta printr-o performanta mai slaba, incetinirea voita a lucrului,
absenteism si/sau o mare fluctuatie a personalului. Ar putea duce si la o serioasa
ostilitate din partea angajatului. Pentru a remedia aceste probleme, este
important ca angajatii sa-si prezinte dezacordurile si conflictele in fata unei
persoane cu autoritatea necesara.

Stabilirea unor comunicari deschise



Majoritatea angajatilor si a companiilor fac o treaba destul de buna pastrand
liniile de comunicare deschise. Tn vederea rezolvirii conflictelor, dorim s ne
asiguram ca exista o linie clara de comunicare incepand de la nivelul conducerii
pana la ultimul lucrator si, la fel de important, de la fiecare lucrator catre
conducere. Toate politicile si procedurile existente in companie ar trebui
comunicate tuturor angajatilor. Poti face asta sub forma unui manual usor de citit
adresat angajatilor, cat si prin sedinte cu sefii pentru clarificarea si consolidarea
continutului manualului. Cand apar anumite incalcari ale politicilor, sefii sunt
incurajati sa stea de vorba cu vinovatii, Tnainte de instituirea masurilor
disciplinare.

Transmiterea informatiilor de la conducere catre personal prezinta rareori o
problema; procesul de transmitere a informatiilor de la angajati catre conducere
nu este atat de simplu. Persoana-cheie in acest caz este seful sau liderul de
echipad, care va fi mult mai eficient daca reuseste sa castige increderea
subordonatilor sai. Angajatii trebuie sa simta ca nu este doar ,,sigur®, ci si util sa-
si prezinte nemultumirile sefului si ca toate nemultumirile vor fi rezolvate cu
promptitudine si corectitudine.

,Liderii de succes vad oportunitdti in fiecare dificultate, mai degraba decat
dificultati in fiecare oportunitate.

Reed Markham, profesor american

Mentinerea linistii

Daca dezacordurile sau neintelegerile asupra unei probleme sunt ascunse, ele pot
avea consecinte grave. Persoanele implicate nu vor reusi sa coopereze in cazul
dezacordului, dar si asupra altor probleme la care lucreaza. Toate partile
implicate trebuie sa se straduiasca sa detensioneze situatia. lata cateva sugestii:



1.Abordeaza situatia cand persoanele implicate s-au mai calmat. Nu vei realiza
mare lucru daca participantii sunt supdrati sau tulburati emotional. Daca simti ca
problema este prea grava pentru a fi gestionata pe moment, ocupa-te de ea mai
tarziu. Daca nu este nici o urgenta, poti convoca o sedinta pentru discutarea ei la
o data ulterioara. Daca trebuie actionat rapid, chiar si o pauza scurta ajuta la
reducerea tensiunii. Ia aminte ca nu doresti totusi sa astepti prea mult —
tensiunile se pot ,,intipari adanc® Tn oameni si cu cat acestia isi repeta ,,povestea
negativa“, cu atat devine mai ,,adevarata“ in mintea lor.

2.Inainte de a aduce partile fata in fata, vorbeste mai intai cu fiecare separat,
pentru a asculta ambele versiuni. Pune intrebari care sa duca la informatii
pertinente. Cateva intrebadri pentru inceput:

*Mara, spune-mi cum vezi aceasta situatie.

*Cand ai discutat-o cu Corey, ce anume ti-a propus?

*Cum ai reactionat cand a spus asta?

*De ce te-a supdrat acest lucru?

*De ce consideri ca el nu intelege punctul tau de vedere?

*Ce pot face ca sa te ajut?



3.Alege un loc de intalnire neutru. Daca controversa este intre lideri sau sefii
unor echipe diferite, adu toate partile implicate in sala de conferinte, departe de
locul unde 1si desfasoara activitatea. Cand discutia are loc in spatiul uneia dintre
persoanele care participa la discutie, cealalta nu se va simti in largul ei.

4.Daca este posibil, trateaza problema ca pe o chestiune de echipa. Sa
presupunem ca doi angajati nu sunt de acord asupra unei chestiuni. Rezolvarea
acestei probleme este mai mult decat o controversa intre doi colegi; problema
afecteaza intreaga echipa.

5.Ca moderator, nu domina discutia. Incepe Intr-un mod amical. De exemplu,
incepe cu un comentariu: ,,Dupa cum amandoi stiti, finalizarea la timp a acestui
proiect este de o importanta capitala. Acum exista o problema pe care trebuie sa
o depasim. Mara si Corey, acesta este proiectul vostru si aveti pareri diferite
asupra felului in care trebuie incheiat. Sa le discutam si sa lucram la ele
impreuna pentru a ne putea pune de acord®.

,Pacea nu este absenta conflictului, ci prezenta solutiilor alternative, creative
pentru a reactiona la conflict — solutii alternative la reactii pasive sau agresive,
solutii alternative la violenta.“

Dorothy Thompson, autoare americana

6.Discutia trebuie sa fie inofensiva. Evita comentariile acuzatoare si sugestiile
conform cdrora o persoana sau una din parti are dreptate sau nu. De exemplu, in
loc sa spui: ,,Mara, nu ai tinut cont de factorul costuri®, spune: ,,Sa analizam
costurile implicate Tn proiect®. Daca subliniezi ,,esecul Marei, ea va lua o
atitudine defensiva. Acest sfat este la fel de bun si 1n situatiile din afara locului



de munca. Cand copiii se ceartd, cel mai bine este sa ne abtinem de la a indica
imediat greseala sau comportamentul urat al unuia dintre ei.

7.Discuta despre problemad, nu despre persoana. Cel mai adesea, adversarii Intr-
un conflict se plang unul de altul si/sau se invinovatesc reciproc. Auzim adesea
lucruri precum: ,,Ea nu-mi acorda niciodata atentie” si ,,El Tmi spune mereu ce sa
fac”. Aceste tipuri de afirmatii reflecta cauzele problemei, dar nu abordeaza
problema in sine. Pentru a continua discutia intr-o nota pozitiva, directioneaz-o
catre problema. De exemplu, ai putea spune: ,,Povesteste-mi cum este distribuit
volumul de munca pe fiecare angajat® sau ,,care sunt aspectele activitatii ce
cauzeaza cele mai multe probleme?*

8.Nu vorbi, asculta. Aminteste-ti vechea vorba: ,,Exista un motiv bun pentru care
avem doua urechi si numai o gura — ca sa ascultam de doua ori mai mult decat
vorbim“. Problemele nu pot fi rezolvate daca nu cunosti toate aspectele.
Incurajeazi-i pe adversari si vorbeasci liber, apoi ia o decizie.

9.Actioneaza 1n functie de ce auzi. Misiunea ta este sa rezolvi conflictul, pentru
ca proiectul sa poata continua in mod corespunzator. Daca reusesti, nu numai ca
ai rezolvat problema, dar ai reusit si sa castigi increderea angajatilor.

Depaseste conflictul fara resentimente

Gestionarea reactiilor tale emotionale este foarte importanta pentru pastrarea
liniilor de comunicare deschise. Dale Carnegie a descris aceasta importanta in
cartile sale Cum sa castigi prieteni si sa influentezi oameni si Lasa grijile, Tncepe
sa traiesti. El a identificat multe principii orientative pentru a ne ajuta sa trecem
peste conflicte intr-un mod productiv si fara sa avem resentimente, principii care
se regasesc In Anexa A a acestei carti. Sa vedem cum putem folosi cateva dintre
aceste principii in rezolvarea conflictelor.



Asculta si celalalt punct de vedere

Cel mai bine este sa incerci sa 1ti ignori propria perspectiva cand ajungi la
rezolvarea problemelor si sa incerci cu adevarat sa vezi lucrurile si din punctul
de vedere al celuilalt.

Reuniunea comitetului pentru strangerea de fonduri se afla Tn impas. Jody,
presedinta ultimelor trei reuniuni de strangere de fonduri, era ferm convinsa ca
evenimentul de golf, devenit o traditie, trebuia continuat. ,,Am avut ani la rand
un eveniment ce implica golful in fiecare luna mai. Membrii 1l asteapta cu
nerabdare si ne merge intotdeauna foarte bine din punct de vedere financiar.“

Kat, actuala presedinta, a precizat: ,,Jody, da, evenimentele de golf au avut
succes 1n trecut, dar suma de bani stransa a scazut in fiecare an. Trebuie sa
incercam altceva. Cred ca ar trebui sa ne gandim la o licitatie fara strigare.
Institutia filantropica pe care o prefer a tinut una anul trecut. O multime de
firme, restaurante si chiar statiuni de odihna din lumea Intreaga au fost solicitate
sa contribuie. Am castigat mii de dolari“.

Jody: ,,Evenimentul de golf nu numai ca aduce bani, dar le ofera colaboratorilor
nostri sansa de a-si rasfata oaspetii cu o zi Tn aer liber — iar cei nou-veniti devin
totodata interesati de companie®.

Kat: ,, Inteleg punctul tiu de vedere. Este important si le oferim membrilor nostri
sansa de a participa, dar trebuie sa acceptam realitatea. Ani la rand am avut
beneficiul de a folosi terenul de la Springfield Country Club gratis — dar acum,
cand s-a inchis clubul, va trebui sa gasim un nou loc de intalnire si nici unul
dintre celelalte terenuri locale nu mi atrage. In cadrul licitatiei, membrii nostri
loiali pot solicita cadouri de la numeroasele puncte de vanzare si restaurantele pe
care le frecventeaza. Sunt sigura ca vom obtine contributii foarte valoroase, pe
care participantii nostri vor fi fericiti sa le achizitioneze®.

Dupa ce s-a gandit putin, Jody a fost de acord. ,,Cred ca ai dreptate. Fara terenul
de la club, va fi mai dificil sa atragem oamenii la eveniment. Licitatia le cere
membrilor nostri un alt mod de participare, dar sunt sigura ca se vor bucura sa ia



legatura Tn numele nostru cu cei cunoscuti din cadrul comunitatii.”

Nu te agita pentru fleacuri

Scapa de fleacurile care nu conteaza. Stabileste daca merita sa te ingrijorezi
pentru un lucru si refuza sa depasesti acest prag. In majoritatea cazurilor, sunt
doar lucruri marunte.

Congtient fiind ca, Tn ultima instanta, dezacordurile nu conteaza foarte mult,
trebuie sa-ti amintesti sa iti alegi bataliile si sa te ocupi de problemele care pot
avea un impact real asupra obiectivelor si relatiilor tale. Sue si Stan planuisera
un weekend la mare. Sue dorea sa se cazeze la hanul West Beck, unde stateau de
obicei, dar Stan considera c& hanul se scumpise prea mult in ultima vreme. In loc
sa admita ca era legata emotional de locul unde stateau de obicei, Sue a Inceput
sa-i ofere lui Stan raspunsuri monosilabice. Dupa o ord, Stan i-a spus: ,,Sue,
observ din comportamentul tdu ca am spus sau am facut ceva care te deranjeaza.
As vrea sa stiu ce este”. Sue se gandea: ,,Cum de nu-si da seama?*, dar si-a
amintit ca de cele mai multe ori Stan nu ghicea la ce se gandea ea. I-a spus ca a
interpretat afirmatia lui despre han ca pe o indicatie a unei lipse de sentimente
fata ea. Stan i-a raspuns ca a inteles, era si el atasat de han, dar dorea sa se poata
bucura de momentul lor fara sa cheltuiasca atat de mult. Au fost de acord sa
caute alte optiuni mai ieftine si, n final, au gasit un motel care le-a placut si mai
mult.

Accepta inevitabilul

Daca nu poti schimba un lucru care nu-ti place, trebuie sa Tnveti sa-1 accepti.
Uneori, o decizie este luata sau o situatie va continua indiferent de pozitia ta, iar
daca-ti pastrezi ostilitatea, nu faci decat sa plangi inutil. De exemplu, tatal lui
Tim a fost diagnosticat cu diabet in stadiu incipient. Doctorul i-a spus sa mai
slabeascad, considerand important sa faca sport. Tim si-a Tncurajat tatal sa-si



schimbe dieta si i-a cumpadrat o pereche de pantofi de sport si un pedometru
pentru a-1 folosi ca stimulent sa iasa din casa si sa se plimbe mai mult. Tatal lui
s-a suparat pe Tim pentru ca ,,incerca sa-i conduca viata“ si a refuzat sa respecte
sfaturile doctorului. Tim s-a simtit frustrat, dar a Invatat sda accepte ca singura
persoana care putea schimba comportamentul tatdlui era Tnsusi tatal sau.

,Ori de cate ori te afli Tn conflict cu cineva, exista un factor care face diferenta
intre deteriorarea relatiei cu persoana respectiva si consolidarea ei. Acest factor
este atitudinea.

William James, psiholog american

Nu cauta razbunare

In societatea noastra avem tendinta de a incuraja razbunarea — in filme si la TV,
eroii cautd adesea si se rdzbune pe cei care i-au nedreptitit. In fond, rizbunarea
este un lucru meschin. Daca am ajuns vreodata la asta, stim ca nu ne ofera nici o
multumire, ci ne face doar sa ne simtim vinovati. Supararea, resentimentul si ura
distrug capacitatea noastra de a ne bucura de viata. Sa nu lasam o situatie sau o
persoana sa ne controleze fericirea.

,oarbatoriti diversitatea, practicati acceptarea si sa alegem cu totii optiunile
pasnice in locul celor conflictuale.“

Donzella Michele Malone, psiholog si autor



Profilul personalitatii

De prea multe ori tindem sa-i invinovatim pe altii pentru provocarea unui
conflict, cand adevarata cauza se afla In interiorul nostru.

Pentru a te Intelege mai bine pe tine si felul cum tinzi sa actionezi in situatiile
conflictuale, citeste cu atentie fiecare dintre urmatoarele puncte si pune unul
dintre cele trei numere in dreptul fiecarei afirmatii.

1 —rareori; 2 — uneori; 3 — de cele mai multe ori.

1. Pot fi convins sa adopt punctul de vedere al celeilalte persoane.
2. 1i Indepértez pe oamenii cu care nu sunt de acord.
3. Cand apar conflicte, abordez problema cu diplomatie si nu o atac pe

persoana respectiva.

4, Consider ca altii Tncearca sa ma ,,intimideze*.

5. Imi exprim ideile si convingerile respectuos cand sunt diferite de ale
celorlalti.

6. Decat sa-mi dau cu parerea cand nu sunt de acord cu un lucru, mai bine o

tin pentru mine.



7. Ascult punctele de vedere ale celorlalti fara a avea idei preconcepute.

8.__ Cand nu sunt de acord cu cineva, am tendinta de a lasa emotiile sa ma
copleseasca.

9.__ Ridic vocea 1n timpul discutiei pentru a-mi sustine punctul de vedere.
10.____ Am tendinta de a-i subestima pe ceilalti cand Tmi sustin punctul de
vedere.

11.___ Caut cai de negociere si compromis cu ceilalti.

12.__ Mi s-a spus ca sunt prea agresiv.

13.___ Ma asigur ca imi fac opinia cunoscuta in orice controversa.

14.___ Consider ca, Tn cadrul sedintelor, contradictia este necesara.

15.__ Cand Tncerc sa-mi fac cunoscut punctul de vedere la sedinte, sunt cel mai

vocal.



Scorul:

Aduna scorul total de la intrebarile 1, 2, 4, 6, 8, 9, 10, 12, 13, 14 si 15, apoi
scade suma de la scorul intrebarilor 3, 5, 7, 11. Numarul rezultat este scorul
final. Ce Inseamna acest numar?

1-4: Pasiv — Ai tendinta de a evita conflictele. Tinzi sa le permiti persoanelor
dificile sau cu pareri diferite sa faca ce vor doar pentru a evita disputele, chiar
daca situatia finala este in dezavantajul tau.

5-10: Asertiv — Esti asertiv din punct de vedere profesional atunci cand ai de-a
face cu oameni dificili sau cu padreri diferite. Aceasta pozitie de mijloc este un
loc bun 1n ierarhie; iti impartasesti ideile fara a fi certaret. Ar trebui sa fii deschis
in continuare la alte puncte de vedere si sa-ti exprimi ideile si opiniile Tn mod
corespunzator.

11 si peste: Agresiv — Cand nu esti de acord cu ceilalti, poti fi atat de combativ
incat oamenii evita complet sa interactioneze cu tine. Vei avea de castigat daca
inveti sa asculti si sa-ti exprimi opiniile mai eficient.

,Daca ai Invatat cum sa nu fii de acord fara sa fii dezagreabil, atunci ai
descoperit secretul de a merge mai departe — indiferent daca e vorba de afaceri,
relatii familiale sau despre viata in sine.*

Bernard Meltzer, comentator radio



Intelegerea reactiilor la conflict

Pentru majoritatea oamenilor, barierele in fata rezolvarii conflictului se ridica
atunci cand credintele profunde si/sau convingerile le sunt contestate sau
amenintate. Pentru a ,,calma situatia“ atunci cand apar dispute, este esential sa
intelegi reactiile caracteristice intr-un conflict.

Oamenii implicati In conflicte sunt afectati in diverse moduri. Intr-adevar,
majoritatea oamenilor nu se simt in largul lor cand se confrunta cu conflicte.

Una din reactiile obisnuite la aceasta problema este sa o personalizezi, sa crezi
ca este legata de tine, iar cand procedezi astfel, emotiile implicate sunt invariabil
mari. In loc si te concentrezi pe problemd, transferi accentul pe oponent, iar
»atacul“ pe tine Tnsuti.

De exemplu, intr-o discutie despre metodele de introducere in vanzare a unui
produs nou, Beth, principalul strateg de piata al companiei, a facut o propunere.
Megan, vanzatorul regional, i-a spulberat planurile. ,,Este imposibil de aplicat®,
i-a spus ea. ,,Nu merge decat in teorie. Abordarea respectiva nu va functiona si
pe teren.” Ostilitatea fata de angajatii care nu fusesera niciodata pe teren i-a
dictat remarcile.

Beth ar fi trebuit sa reactioneze cerandu-i lui Megan motivele pentru care nu
credea ci planul va functiona. Insa ea a luat acea afirmatie ca pe un afront
personal. Singurul lucru la care s-a putut gandi a fost: ,,Megan este lipsita de
viziune. Crede ca are toate raspunsurile si, automat, se opune la orice idee
prezentata de angajatii nostri de la marketing®.

Cei care nu pot separa problemele si dezacordurile de afronturile personale vor
muta conflictul spre ei Tnsisi. Ei nu vad problema clar. Au tendinta de a:

*Fi siguri pe problema prezentata Tnainte de orice discutie si de a nu lua in
considerare punctele de vedere ale partii adverse.



*Respinge orice dezacord.

*Fi reticenti la orice compromis.

*Nu-si asuma responsabilitatea pentru provocarea conflictului.

*Reactiona la conflict mai degraba emotional decat intelectual.

Daca aceste reactii emotionale nu sunt depasite, impasul nu numai ca va ramane
nerezolvat, dar probabil alte neintelegeri vor aparea la nesfarsit. In aceasta
situatie, managerii trebuie sa recunoasca faptul ca personalul lor nu Tncearca sa
solutioneze problema reala si sa indrume din nou ambele parti spre o discutie
utila.

S-ar putea ca unii sa nu ia dezacordul la modul personal, ci sa se simta izolati
referitor la aceasta experienta. Considerand ca sunt singurii care simt tensiunea
sau vad conflictul, se retrag. Aceasta nu schimba cu nimic situatia.

La fel, exista si cei care se simt inferiori 1n orice tip de conflict. Adesea acest
lucru apare sub forma convingerii ca ,,oponentul” are mai multa influenta. Ei
cred ca vor ,,pierde“ si nu urmaresc solutionarea problemei. Aratandu-le
angajatilor ca opinia lor conteaza si oferind exemple concrete despre modul in
care 1si pot exprima preocuparile, conflictul poate fi adus in discutie si
solutionat.

Nu uita, angajatii extrem de sensibili ar putea necesita coaching suplimentar
atunci cand vine vorba sa-si impartaseasca problemele cu ceilalti. Managerii si
liderii de echipa ar trebui sa demonstreze asta solicitandu-le frecvent angajatilor
idei si sugestii.

Cei care se feresc de probleme pot fi considerati drept persoane care evita
conflictele. In general, acestia:



*Prefera sa paseze problemele unei alte persoane din grup.

*Se enerveaza cand se confrunta cu un conflict care nu poate fi evitat.

*Considera conducerea companiei responsabila pentru rezolvarea conflictului.

Pe de alta parte, unele persoane nu se vor feri de conflict; asteapta cu nerabdare
batalia si se bucura de procesul conflictual. Adesea, acesti oameni cred cu tarie
ca au dreptate si refuza sa accepte orice alta solutie. De exemplu, Roger si Kyle,
managerul lui Roger, erau 1n total dezacord cu privire la modul de gestionare a
unei probleme. Roger considera solutia sugerata de Kyle nepotrivita, fiind
absolut sigur ca ideea acestuia de gestionare a problemei nu era cea mai buna
cale de rezolvare. Nimic nu-l putea face sa se razgandeasca. Kyle a subliniat ca
ideea lui Roger implica cheltuieli mult peste bugetul aprobat si ca desi solutia
mai ieftina nu era la fel de lipsita de riscuri ca alegerea lui Roger, avea sa
serveasca scopului pe termen scurt si sa le dea posibilitatea de a mentine fluxul
de productie. L-a rugat pe Roger sa continue cu solutia lui si i-a promis ca va
face tot posibilul pentru a obtine aprobarea pentru un buget mai mare, ca planul
lui Roger sa poata fi luat 1n calcul pe viitor.

Clarificand ca a luat in considerare planul lui Roger si i-a respectat ideea, Kyle i-
a aratat aprecierea din partea companiei. Roger s-a simtit pretuit si, desi nu si-a
vazut planul pus in aplicare, a fost totusi dispus sa sustina solutia alternativa, si
anume cea mai putin costisitoare.

Cei care par sa se bucure de un conflict (si poate chiar 1l initiazd) pot fi
caracterizati drept combativi. Ei:

*Se bucura de o lupta dreapta.



+Simt ca un conflict ascute mintea si genereaza solutii creative pentru probleme.

*Pot provoca situatii conflictuale.

*Sunt mai multumiti sa castige disputa decat sa obtina un compromis.

In conditii ideale, ar trebui sa analizezi conflictele fara a avea idei preconcepute
si sa te implici Intr-un mod constructiv. Trebuie sa ai in vedere urmatoarele:

*Oamenii vad problemele Tn mod diferit, conflictul asupra unor chestiuni este
inevitabil.

*Multi oameni nu dau in vileag conflictele, ceea ce duce la resentimente si lipsa
cooperarii.

*Apreciaza conflictul ca pe o modalitate ce conduce la discutii sanatoase.

Incearca sa anticipezi problemele care pot duce la conflict si ocupa-te de ele
inainte sa escaladeze.

*Foloseste procesul conflictual ca mijloc de a afla mai multe informatii despre
problemele implicate.



*Creeaza compromisuri avantajoase pentru rezolvarea problemelor.

Aspecte etice

In unele situatii conflictuale, nu poti fi sigur daci dorinta sau solicitarea unei
persoane este etica sau adecvata. De exemplu, un client poate cere o cantitate
suplimentara de marfuri, rambursari sau distractii costisitoare, lucru neobisnuit
pentru firma ta. In aceste cazuri, poti colabora cu cei din conducere sau cu un
avocat pentru a te asigura ca respecti valorile si practicile de afaceri ale
companiei.

Aliniezi obiectivele organizatiei cu cele ale personalului prin valorile
tmpartasite. In cadrul comunititilor, al echipelor de lucru, al familiei si al altor
sisteme sociale, valorile servesc drept cadru ce ghideaza convingerile si
comportamentele. Valorile impartasite dau semnificatie si influenteaza
evenimentele, comunicarile si interactiunile din cadrul grupurilor si reprezinta
liantul care-i uneste pe oameni, astfel incat sa poata realiza obiectivele comune.
Descoperirea valorilor impartasite ale unei comunitati, ale echipei de lucru,
comitetului sau familiei este reciproc benefica, deoarece valorile:

+Stabilesc reguli de baza sau principii cdlduzitoare pentru comportamente si
actiuni.

*Modeleaza cultura sau mediul in termeni lingvistici, ritualuri, practici,
convingeri si perspective.

Colaborarea



Uneori, situatia care cauzeaza conflictul este complicata si greu de rezolvat. De
unul singur, puterea ta de a te ocupa de numeroasele probleme implicate in
disputa poate fi limitata. Ocazional, ne pricepem cel mai bine sa apelam la
experienta, expertiza, creativitatea si valorile altor persoane pentru a solutiona
situatia cu succes.

Solutiile gasite prin colaborare in cazul unor conflicte le permit tuturor celor
implicati sa simta ca s-a facut tot ce era cu putinta pentru rezolvarea cu
profesionalism a situatiei.

Colaborarea poate fi definita ca actiunea de a lucra impreuna cu una sau mai
multe persoane 1n vederea realizarii unui anumit lucru. Colaborarea cu expertii te
elibereaza de presiunea de a avea toate raspunsurile intr-o situatie dificila si 1ti
aduce diverse puncte de vedere care pot aduce un rezultat bun.

Colaborarea cu ceilalti poate fi si o tehnica eficienta pentru rezolvarea
conflictelor personale. Sunt momente cand un punct de vedere obiectiv al unei
persoane din exterior poate determina o schimbare majora, ajutandu-te sa gasesti
solutii viabile la ceea ce pareau a fi probleme de nerezolvat. Apelezi la un expert
sau la o persoana mai experimentata cand:

Nu ai experienta

Majoritatea dintre noi nu se simt bine in situatiile de conflict care ne depasesc
experienta. Daca te confrunti cu un client nemultumit si nu-i cunosti situatia, mai
bine colaborezi cu departamentul de vanzari sau de service pentru a rezolva
problema clientului.

Iti lipseste indemanarea sau nu ai cunostintele necesare



In anumite situatii constatim ci abilitétile sau cunostintele noastre nu sunt
suficiente pentru a trata conflictul cu profesionalism. De exemplu, poate ai
nevoie de cineva care sa aiba cunostinte informatice mai vaste, talent la scris sau
la negocierea in vederea rezolvarii unei probleme sau poate te afli intr-o situatie
in care trebuie sa colaborezi cu cineva care are cunostinte in domeniul juridic.
Colaborarea cu alte persoane 1iti da posibilitatea sa inveti de la ele si sa-ti
dezvolti in continuare abilitatile.

Iti lipseste obiectivitatea

Cu totii suferim de lipsa obiectivitatii. Suntem obisnuiti sa analizam lucrurile din
pozitia care ne permite o vedere de ansamblu. Acelasi concept este valabil si
pentru o echipa. Cand angajatii lucreaza in aceeasi companie si au aceeasi
pregdtire ori au stat In acelasi mediu pentru o perioada mai indelungata, ei tind
sa gandeasca la fel. Cand sunt pusi in fata problemelor inclina sa ajunga la
aceleasi concluzii pentru rezolvarea lor. Uneori este necesar un punct de vedere
diferit, care sa aduca o abordare noua si diversa pentru rezolvarea situatiei (intr-
adevar, multe descoperiri stiintifice au fost facute de oameni cu putine cunostinte
in domeniu — acestia nu sunt limitati de intelegerea conventionala a problemei).
Colegii cu puncte de vedere diferite iti pot fi de un real ajutor.

,INu speciile cele mai puternice, nici cele mai inteligente supravietuiesc, ci
acelea care se adapteaza cel mai usor.*

Charles Darwin

Iti lipsesc creativitatea si inovatia



In multe situatii de conflict, solutiile evidente sunt insuficiente. In astfel de
cazuri, cautam colaborarea celor care ne pot ajuta sa gandim in afara propriilor
perceptii.

La sfarsitul celui de-al Doilea Razboi Mondial, compania Ford Motor s-a
confruntat cu o problema majora — revenirea la productia de masini pentru civili
dupa ce ani 1n sir produsese vehicule militare de lupta. Henry Ford II,
presedintele companiei, a recunoscut ca, pentru a se dezvolta rapid si eficient,
era nevoit sa faca unele schimbari importante in conducere, iar pentru asta
trebuia sa caute oameni din afara companiei.

Ford a aflat de existenta unui grup format din zece ofiteri din cadrul Centrului de
Control Statistic al Fortelor Aeriene care infiintase o organizatie ce aplica n
afaceri ceea ce invatasera atat de bine Tn timpul razboiului. Ford i-a angajat pe
toti zece.

Acest grup, cunoscut sub numele de ,,Whiz Kids“, a ajutat compania care lucra
in pierdere sa-si reformeze sistemul de administratie haotic prin planificare
modernd, organizare si controlul managementului. Grupul a lucrat in colaborare
la restructurarea companiei, facand-o foarte profitabila. Un membru al acestui
grup, Robert McNamara, a devenit primul presedinte al companiei Ford din
afara familiei cu acelasi nume. Acest lucru a dus la numirea sa de catre
presedintele Kennedy ca Secretar al Apararii.

ti lipseste personalul

Unele conflicte necesita solutii complicate, care cer timp, si trebuie sa
recunoastem ca sa faci fata unor anumite probleme este un efort prea mare
pentru o singura persoana. Gasirea unei solutii bune poate implica contactarea
unui numar de persoane sau efectuarea unor cercetdri pentru verificarea
informatiilor. Incearca sa beneficiezi de colaborarea unei forte de muncé extinse
atunci cand esti Tmpins dincolo de resursele tale disponibile de timp, pricepere si
cunostinte.

Networkingul poate fi de mare ajutor atunci cand trebuie sa-ti dezvolti echipa.



Oamenii de succes pot crea o retea personala cu alte persoane talentate inca de la
inceputul carierei lor. Este usor de realizat. Cand Intalnesti persoane noi — n
societate, la Tntalnirile asociatiilor profesionale sau comerciale, la evenimentele
comunitatii — trebuie sa le incluzi in lista ta de contacte. Noteaza-ti in aceasta
lista numele persoanei, domeniul de specialitate, unde ai intalnit-o si alte
informatii relevante.

Cat de cooperant esti? Exercitiu de autoevaluare

Colaborarea si cooperarea nu se limiteaza doar la locul de munca. Adaptand
abordarea cooperanta in fiecare etapa a activitatilor noastre, ne vom imbogati
vietile in mare masura.

Primul pas consta in evaluarea gradului tdu de cooperare. Bifeaza acele afirmatii
care descriu atitudinea ta Tn majoritatea timpului.

1.Ascult mai mult decat vorbesc.

2.1i rog pe oameni sa-mi povesteasca despre preocupadrile lor.

3.Incerc sa-mi imaginez cum m-as simti daca as fi in situatia celeilalte persoane.

4.Cand cineva Imi povesteste despre experienta sa, ma gandesc la propriile
experiente.

5.Am tendinta de a judeca actiunile oamenilor.



6.Ma straduiesc sa vad lucrurile si din perspectiva celeilalte persoane.

7.Imi formez opiniile 1n functie de cat de bine imi indeplinesc oamenii
asteptarile.

8.In general, sunt sensibil la starea emotionala a oamenilor.

9.Prefer sa lucrez de unul singur.

10.Prefer sa lucrez alaturi de ceilalti.

11.Ma intereseaza mai mult actiunile altor oameni decat sentimentele lor.

12.Imi pierd rabdarea cand oamenii imi vorbesc despre sentimentele si parerile
lor. Nu vreau sa stiu multe detalii; doar ceea ce au nevoie de la mine.

13.De obicei nu pot face nimic pentru a rezolva problemele celorlalti.

14.Nu am timp sa ascult problemele fiecaruia.

15.Vreau sa stiu cum se simte cealalta persoana intr-o situatie de conflict.



16.Stiu cum vor reactiona oamenii din echipa mea in majoritatea situatiilor.

17.Prefer sa lucrez cu oamenii cu care am interese si valori in comun.

18.Primesc adesea idei grozave de la ceilalti.

Daca ai bifat afirmatiile 1, 2, 3, 4, 6, 8, 10, 15, 16 si 18 esti un bun colaborator.
Daca ai bifat afirmatiile 5, 7, 9, 11, 12, 13, 14 si 17 trebuie sa mai lucrezi pentru
a fi mai deschis si mai rabdator pentru a-ti Tmbunatati abilitatile de cooperare.

Cum sa incurajezi colaborarea

Cand implementezi procedura descrisa mai jos, trebuie sa tii cont de valorile
impartasite ale grupului cu care lucrezi. Colegii tai vor fi mai receptivi la ideile
care le reflectd valorile. In plus, trebuie si Incerci si constientizezi modul In care
ai raspuns la evaluarea modului nostru de colaborare. Daca exista un aspect care
poate fi imbunatatit, demonstreaza acea imbunatdtire prin procesul de rezolvare a
problemei.

1.Clarifica obiectivul. Primul pas 1n stimularea colabordrii este afirmarea clara a
obiectivului pe care doresti sa-1 atingi. Obiectivele pot varia de la o solutie
imediata sau pe termen scurt la o problema cu obiectiv pe termen lung.

2.Aduna toate informatiile despre situatie. Pentru a veni cu o solutie impartiala,



care sa cuprinda informatii de la toti cei implicati, trebuie sa putem identifica si
stabili faptele relevante referitoare la conflict.

3.Comunica-le situatia tuturor partilor. Pentru a veni cu cea mai buna solutie,
fiecare membru al grupului tau trebuie sa cunoasca toate informatiile despre
problema. Daca esti constient de anumite roluri pe care ai dori ca oamenii sa le
joace in cadrul colabordrii, transmite-le aceasta informatie.

4.Solicita colaborarea. Solicita colaborarea si ce ai nevoie de la cealalta parte
intr-un limbaj cat mai clar posibil.

5.0rganizeaza o sedinta de brainstorming cu partenerii colaboratori pentru a
obtine stimulentul de care ai nevoie: creativitate si inovatie, resurse
suplimentare, experienta etc.

6.1a in considerare toate variantele. Majoritatea partilor dintr-o colaborare se
asteapta ca tu sa ai 1n prealabil cel putin cateva idei despre modul Tn care poate fi
gestionata problema. Fii deschis la idei noi si comentarii despre solutiile tale.

7.Pune 1n practica actiunea. Imediat ce procesul este posibil, solutia trebuie
aplicata.

8.Follow-up. Stabileste un proces referitor la eficienta solutiei care sa fie urmarit
in totalitate. Stabileste termene pentru verificarea progresului si caile prin care
va fi comunicata evolutia acestuia.



9.Evaluarea. Dupa trei luni sau dupa o alta perioada rezonabila tinand cont de
problema si solutie, verificati Tmpreuna pentru a vedea cat de multumiti sunt de
rezolutie cei afectati de solutie.

,Ca sa reusesti trebuie in primul rand sa ai un ideal precis, clar, practic — un
obiectiv. In al doilea rand, si ai mijloacele necesare pentru a-ti atinge scopul:
intelepciune, bani, materiale, metode. In al treilea rand, si adaptezi toate nevoile
tale acelui scop.*

Aristotel

Sfaturi pentru o colaborare eficienta

Pasii descrisi mai sus te vor ghida printr-un proces de colaborare pentru
rezolvarea problemelor la locul de munca. Retine urmatoarele pe masura ce
actionezi:

*Pentru o buna colaborare, partile nu trebuie sa se reuneasca prea devreme sau
prea tarziu. O situatie minora nu trebuie abordata de un grup mare si cel mai bine
ar fi sa vezi mai Tntai daca poate fi rezolvata fara implicarea celorlalti. Pe de o
parte, daca grupul de colaborare se formeaza prea tarziu, te-ai putea confrunta cu
un termen-limitd sau problema ar putea sa se extinda.

*Aminteste-{i cd resursele de personal, timp, bani, spatiu si sprijin sunt factori
care joaca un rol Intr-o colaborare de succes. Investitia este mai mica daca mergi
pe cont propriu, dar recuperarea investitiei este aproape intotdeauna mai mare n
timp cand utilizezi ideile mai multor parti.



*Pentru a maximiza talentele si experienta reprezentate in colaborare, toate
planurile, schitele, ciornele si obiectivele disponibile trebuie impartasite. Un plan
definit reprezinta adesea obiectivul colaborarii. Dupa ce planul a fost demarat,
vei putea gestiona obtinerea solutiei pe cont propriu.

«In final, trebuie si remarcim faptul ci rareori colaborarea este posibild in
culturile In care managementul o dirijeaza cat se poate de mult sau unde exista
limite rigide intre departamente si functii. Echipele cooperante, care apreciaza
contributiile personale, sunt cele care duc la o colaborare reusita.

,INUu actionam Tn mod corect pentru ca avem virtuti sau excelenta, ci mai degraba
le avem pentru ca am actionat corect.

Aristotel

Pentru armonie, colaboreaza si in viata personala

5

Pe langa aplicarea eforturilor de colaborare la locul de munca, iata si alte locuri
in care le putem pune 1n practica.

In cadrul comunitatii

Exista multe feluri in care te poti implica in comunitate. Antrenarea unei echipe
sportive, hranirea saracilor, formarea unui grup de paza in cartier, activitatile ca



pdrinte voluntar in cadrul scolii, donarea de sange si implicarea Intr-un partid
politic sunt, toate, cdi de a lucra impreuna cu ceilalti pentru realizarea unui
obiectiv comun. Daca vrei sa ai sentimentul implicarii in cadrul comunitatii tale
si daca vrei sa cunosti si alte persoane din cartierul tau, ar trebui sa te implici n
cateva dintre aceste angajamente 1n cadrul comunitatii.

Socializarea

Valorile privind cooperarea pot fi exprimate prin felul tiu de a socializa. Iti vei
amplifica abilitatile de colaborare activand intr-o liga sportiva, participand la un
club de carte, mergand la concerte cu prietenii si practicand alte activitati in
societate. Astazi, o mare parte din socializare graviteaza in jurul problemelor de
sanatate. Poate te antrenezi la sala si ai acolo prieteni sau urmezi o dieta alaturi
de alte persoane. In plus, fiecare dintre noi are lucruri care il intereseaza, de
exemplu muzica, gradinaritul, alpinismul, pescuitul, sau suntem colectionari si
ne place sa ne petrecem timpul alaturi de cei care ne impartasesc pasiunea. Orice
activitate practicata poate fi o ocazie de a colabora sau de a ne perfectiona
abilitatile de cooperare.

Educatia

Unii dintre noi studiem pentru a obtine o diplomad; unii dintre noi avem copii
care studiaza. Multi dintre noi invatam toata viata. Educatia este o valoare
impartasita de numerosi oameni si, ca studenti sau ca parinti (ori chiar ca
profesori!), putem avea idei grozave si putem munci alaturi de ceilalti pentru a
continua experienta Tnvataturii.

Spiritualitatea



Nu trebuie sa mergem la acelasi lacas de cult pentru a impartasi aceleasi valori
spirituale. Caracteristici individuale simple precum smerenia, sinceritatea, grija
fata de altii sau empatia indica valori spirituale impartasite, care asigura cadrul
pentru o colaborare 1n vederea realizarii binelui in lume.

,INU este greu sa iei decizii atunci cand stii care-ti sunt valorile.“

Roy Disney

Relatiile personale

Evident, 1n viata personald trebuie sa colabordm tot timpul. In societatea noastra,
a fi ,,Incapatanat® este considerat adesea un punct forte, dar pentru rezolvarea
problemelor e mai bine sa fii receptiv. Cand apar conflictele personale, cea mai
buna solutie va fi o colaborare 1n cadrul careia sunt lamurite interesele fiecaruia.
Cand este posibil, fa o lista cu toate partile dispuse la un consens. Sa privim mai
atent modul in care am putea rezolva un conflict folosind interesele comune ca
pe un instrument de solutionare a problemei.

Idei principale

*Un conflict care nu iese la iveala poate fi costisitor atat pentru companie, cat si
pentru angajatii ei. Pierdem ocazia de a imbunatati sau de a face o schimbare ce
poate avea un impact pozitiv semnificativ.



*Majoritatea oamenilor nu se simt bine cand se confrunta cu un conflict. Le
perturbeaza rutina si 1i face sa se simta vulnerabili.

*In rezolvarea conflictelor, foloseste abordarea pragmatica:

—Anticipeaza problemele care pot duce la conflict si ocupa-te de ele Tnainte ca
acestea sa apara.

—Foloseste procesul conflictual ca mijloc de obtinere a mai multor informatii
despre problemele implicate.

Tinteste spre gasirea unei solutii avantajoase pentru rezolvarea problemei, n
care ambele parti castiga.

*Indrumari pentru momentul in care te confrunti cu un conflict:

—Abordeaza problema dupa ce a trecut accesul de suparare.

—Pentru a discuta problema, alege un loc neutru.

—Trateaza chestiunea ca pe o problema de echipa, daca este posibil.

—INu monopoliza discutia.



—Pune intrebari care sa ajute la aflarea unor informatii bune si adevarate.

—Adopta o pozitie neutra. Evita comentariile acuzatoare.

—Discuta despre problema, nu despre persoanele implicate.

—INu mai vorbi si asculta.

—Actioneaza conform celor auzite.

*Cateva indrumari care sa te ajute sa iesi dintr-un conflict Tntr-un mod eficient si
fara resentimente:

—Incearca cu adevarat sa vezi lucrurile din perspectiva celeilalte persoane.

—Nu te agita pentru fleacuri.

—Accepta lucrurile pe care nu le poti schimba.

—Stabileste daca merita sa te nelinistesti pentru un lucru si refuza sa depasesti
acest prag.



—Nu caduta niciodata razbunare. Vei fi mai satisfacut daca Intorci si celalalt obraz
decat daca 1l lovesti inapoi pe cel care crezi ca ti-a facut rau.

*Obtinem armonizarea in ceea ce priveste obiectivele companiei prin intermediul
valorilor comune. Valorile comune dau semnificatie relatiilor noastre si formeaza
baza pentru gasirea unor solutii la probleme.

*Colaborand cu alte persoane din interiorul sau din exteriorul organizatiei poti
avea acces la experienta, expertiza, creativitatea si valorile altor profesionisti
pentru a solutiona problemele.

*Viata personala iti ofera nenumarate ocazii de a-ti pune in practica abilitatile de
colaborare. Un punct important din care poti incepe este sa cauti domeniile Tn
care toate partile au un interes comun si sa folosesti asta ca pe o rampa de
lansare in rezolvarea problemei.



Cuvant de incheiere

Principiile lui Dale Carnegie

Cum sa devii o persoana mai prietenoasa

1.Nu critica, nu condamna si nu te plange.

2.Fii drept si sincer in aprecieri.

3.Starneste in cealalta persoana o dorinta inflacarata.

4.Manifesta un interes sincer fata de cei din jur.

5.Zambeste.

6.Retine ca numele cuiva este pentru persoana respectiva cel mai dulce si mai
important cuvant, in orice limba ar fi el rostit.

7.Fii un bun ascultator. Incurajeaza-i pe ceilalti sa vorbeasca despre ei insisi.



8.Vorbeste tinand cont de interesele celorlalti.

9.Da-i interlocutorului tau posibilitatea sa se simta important.

10.Ca sa profiti cat mai mult de pe urma unei dispute, evit-o.

11.Respecta opinia interlocutorului. Nu spune niciodata unei persoane ca nu are
dreptate.

12.Daca ai gresit, recunoaste imediat si categoric.

13.Incepe intr-un mod prietenos.

14.Determina-ti interlocutorul sa spuna ,,da“ imediat.

15.Lasa-ti interlocutorul sa vorbeasca nestingherit.

16.Lasa-ti interlocutorul sa creada ca ideea 1i apartine.

17.Incearca sa vezi lucrurile din perspectiva interlocutorului.



18.Fii Intelegator fata de ideile si dorintele interlocutorului.

19.Apeleaza la sentimentele nobile ale celorlalti.

20.Prezinta-ti ideile intr-un mod emotionant.

21.Lanseaza o provocare.

22.Incepe prin a lauda si a aprecia sincer.

23.Atrage-le oamenilor atentia asupra greselilor in mod indirect.

24 Vorbeste despre greselile proprii Tnainte de a o critica pe cealalta persoana.

25.Pune Intrebari 1n loc sa dai ordine directe.

26.Permite-i interlocutorului sa iasa cu fata curata din situatia respectiva.

27.Lauda cea mai mica imbunatatire si lauda fiecare imbunatatire. Fii ,,generos
cu aprobadrile si darnic cu laudele®.



28.Arata-i celuilalt ca ai o parere buna despre el, astfel incat sa-si doreasca sa
nu-ti Insele asteptarile.

29.Foloseste incurajari. Fa astfel incat greseala sa para simplu de corectat.

30.Fa astfel incat persoana cealalta sa puna bucuroasa 1n practica sugestia ta.

Principii fundamentale pentru depasirea ingrijorarii

1.Gandeste-te doar la ce ai de facut azi.

2.Cum sa faci fata problemei ingrijorarii:

*Pune-ti Intrebarea: ,,Care este cel mai rau lucru care se poate intampla?“

*Pregateste-te sa accepti ce e mai rau.

Incearca sa Tmbunatatesti scenariul cel mai rau.

3.Adu-ti aminte de pretul exorbitant pe care l-ai putea plati in privinta sanatatii,
daca te lasi prada grijilor.



Tehnici de baza pentru analizarea ingrijorarii

1.Examineaza toate faptele.

2.Cantareste toate faptele, apoi ia o decizie.

3.Dupa ce ai luat decizia, pune-o n aplicare.

4.Asterne pe hartie si raspunde la urmatoarele intrebari:

*Care este problema?

*Care sunt cauzele problemei?

Care sunt solutiile posibile?

*Care este cea mai buna solutie posibila?

5.Renunta la obiceiul de a te ingrijora Tnainte de a te lasa coplesit.



6.Fii tot timpul ocupat.

7.Nu te agita pentru fleacuri.

8.Utilizeaza legea probabilitatii pentru a indeparta grijile.

9.Accepta inevitabilul.

10.Decide cat de mult merita sa te nelinistesti pentru un lucru si refuza sa
depasesti acest prag.

11.Nu fi preocupat de trecut.

12.Cultiva o atitudine mentala care sa iti aduca pace si fericire.

13.Umple-ti mintea cu ganduri de pace, curaj, sanatate si speranta.

14.Nu Incerca niciodata sa 1iti reglezi conturile cu adversarii.

15.Asteapta-te la nerecunostinta.



16.Numara-ti binecuvantadrile, nu necazurile.

17.Nu-i imita pe altii.

18.Incearca sa profiti de pe urma pierderilor tale.

19.Adu-le fericire altora.



Despre autor

Dale Carnegie a fost initiatorul a ceea ce este cunoscut astazi sub numele de
miscarea potentialului uman. Cursurile si scrierile sale i-au ajutat pe oamenii de
pretutindeni sa devina increzatori in propriile puteri, sociabili si influenti.

In 1912, Carnegie a sustinut primul siu curs despre vorbitul in public la
Y.M.C.A., in New York. Asa cum se proceda In majoritatea cursurilor despre
vorbitul Tn public predate la vremea aceea, Carnegie a Inceput cu o prelegere
teoretica, dar imediat a remarcat ca studentii se plictiseau si nu-si gaseau locul.
Ceva trebuia facut.

Dale si-a Tntrerupt cursul si, aratand calm spre un student din ultimul rand, 1-a
rugat sa tina un discurs improvizat despre sine. Dupa ce studentul a terminat, a
rugat alt student sa vorbeasca despre el insusi si asa mai departe, pana cand toti
cei prezenti au sustinut un mic discurs. Incurajati de colegi si indrumati de
Carnegie, fiecare dintre ei si-a Tnvins teama si a sustinut discursuri acceptabile.

,Fara sa stiu ce fac”, a declarat Carnegie mai tarziu, ,,am descoperit cea mai
buna metoda de a invinge teama“.

Cursurile sale au Tnregistrat un succes atat de mare incat i s-a solicitat sa le
sustina si in alte orase. De-a lungul anilor, Carnegie a imbunatatit tot mai mult
continutul acestor cursuri. A inteles ca pe studenti 1i interesa foarte mult sa-si
dezvolte Increderea in fortele proprii, sa-si imbunatdteasca relatiile
interpersonale, sa aiba succes 1n cariera si sa-si depaseasca teama si nelinistea.
Drept urmare, cursul nu a mai pus accentul pe discursul in public, ci pe alte
chestiuni.

Discutiile au devenit instrumentul pentru atingerea unui scop, si nu scopul in
sine.

Pe langa ceea ce a Invatat de la studenti, Carnegie a inceput sa studieze pe larg
modul de abordare a vietii de catre barbatii si femeile de succes. A introdus
studiul respectiv 1n cursurile sale. Rezultatul a fost scrierea renumitei sale carti
How To Win Friends and Influence People [Secretele succesului. Cum sa va



faceti prieteni si sa deveniti influent].

Cartea a devenit imediat un bestseller si, de la publicarea ei in 1936 (si a editiei
revizuite in 1981), a fost vanduta in peste 20 de milioane de exemplare. A fost
tradusd 1n 36 de limbi. In 2002, How To Win Friends and Influence People a fost
cotatd drept cea mai buni carte de business a secolului XX. In 2008, Fortune
Magazine a inclus-o printre cele sapte carti pe care toti liderii ar trebui sa le aiba
in biblioteca. Cartea sa How To Stop Worrying and Start Living [Lasa grijile,
incepe sa trdiesti], scrisa In 1948, s-a vandut, de asemenea, in milioane de
exemplare si a fost tradusa Tn 27 de limbi.

De-a lungul anilor, Dale Carnegie si urmasii lui in compania pe care a fondat-o,
Dale Carnegie & Associates, Inc., au initiat si au predat cursuri si seminare la
care au participat milioane de barbati si femei din peste 70 de tari si au influentat
vietile oamenilor de la toate nivelurile societatii — de la lucratorii din fabrici si
functionarii din birouri la proprietarii si managerii unor afaceri si pana la sefi de
guverne. Absolventii acestor cursuri sunt directori de mari corporatii, proprietari
si manageri de afaceri de toate dimensiunile si activitati comerciale si
industriale, lideri de guverne.

Dale Carnegie s-a stins din viata la 1 noiembrie 1955. Necrologul dintr-un ziar
din Washington rezuma contributia sa pentru societate astfel: ,,Dale Carnegie nu
a rezolvat nici unul dintre misterele profunde ale universului. Dar, poate, mai
mult decat oricine altcineva din generatia sa, i-a ajutat pe oameni sa Invete sa
traiasca Tmpreuna — ceea ce, uneori, pare a fi cea mai mare nevoie a tuturor®.

Aceasta carte are drept scop familiarizarea cititorilor cu doctrinele lui Dale
Carnegie. Se bazeaza pe scrierile acestuia, iar subiectul apare in diversele cursuri
sustinute de Dale Carnegie & Associates, Inc. Pentru ca aceste principii sa fie cat
mai pline de semnificatii si sa se poata aplica cititorului din secolul XXI,
materialul a fost imbunatatit cu exemple si studii de caz din prezent.

Editor: dr. Arthur R. Pell



Despre Dale Carnegie & Associates, Inc.

Fondata in 1912, compania Dale Carnegie Training a pornit de la credinta unui
singur om 1n puterea de autoperfectionare si a devenit o firma de training bazat
pe performantd, cu birouri pretutindeni in lume. Scopul sau este sa le ofere
persoanelor din lumea afacerilor posibilitatea de a-si Tmbunatati aptitudinile si
performanta, Tn vederea obtinerii unor rezultate pozitive, constante si profitabile.

Cunostintele de inceput ale lui Dale Carnegie au fost constant actualizate,
extinse si cizelate prin intermediul experientelor din domeniul afacerilor, de
aproape un secol. Cei 160 de directori ai companiei Carnegie din intreaga lume
isi ofera serviciile de training si consultanta firmelor de diverse dimensiuni, din
toate segmentele de afaceri, pentru ca acestea sa-si Iimbunatateasca cunostintele
si performanta. Rezultatul acestei experiente colective si globale il reprezinta un
rezervor tot mai mare de informatii din domeniul afacerilor, pe care se bazeaza
clientii companiei pentru a avea succes pe plan profesional.

Cu sediul in Hauppauge, New York, Dale Carnegie Training este reprezentat in
toate cele 50 de state ale SUA si 1n peste 75 de tari. Cei peste 2 700 de instructori
prezinta programele Dale Carnegie Training Tn peste 25 de limbi strdine. Dale
Carnegie Training este dedicat sprijinirii comunitatilor de afaceri de pretutindeni.
Aproximativ 7 milioane de oameni au absolvit cursurile Dale Carnegie Training.

Dale Carnegie Training pune accentul pe principii si procese practice prin
crearea unor programe care sa le ofere oamenilor cunostintele, aptitudinile si
capacitatile necesare adaugarii de valoare afacerilor lor. Reusind sa gaseasca
solutii palpabile pentru provocari reale, Dale Carnegie Training este recunoscuta
la nivel international drept liderul in dezvoltarea personala si profesionala a
managerilor de top. Printre absolventii acestor programe se numara directori
executivi ai unor corporatii importante, proprietari si manageri de afaceri din
orice arie comerciala si industriala, lideri legislativi si executivi din diverse tari
ale lumii si nenumarati oameni a caror viata a fost imbunatatita de aceasta
experienta.

Intr-un studiu global al satisfactiei clientilor, 99% dintre absolventii Dale
Carnegie Training si-au exprimat satisfactia cu privire la programul la care au



participat.
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