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Abordarearespectuoasa

Cand conversatiile merg prost, cand cel mai bun sfat al
nostru e ignorat, cand ne supara sfaturile pe care ni le
dau altii, cand subordonatii esueaza in a ne spune lu-
cruri care ar imbunatati situatia sau ar preveni capcane-
le, cand discutiile se transforma in certuri ce sfarsesc
intr-un punct mort si cu orgolii ranite - ce a mers prost
si ce am fi putut face pentru a avea un rezultat mai bun?

Un exemplu graitor a venit din partea unuia dintre
directorii executivi care Imi era elev la MIT Sloan
Program si care studia pentru un examen important la
finante, in biroul de la subsolul casei lui. Isi instruise ex-
plicit fiica de sase ani sa nu-1 deranjeze. Era adancit in
munca lui, cand o bataie in usa l-a anuntat ca fetita veni-
se la el. Asa ca i-a spus tdios: ,Parca-ti spusesem sa nu
ma deranjezi”. Copilul a izbucnit in lacrimi si a fugit. In
dimineata urmatoare, sotia l-a certat ca o suparase pe
fetita. El s-a aparat cu vehementd, pana cand sotia lui l-a
intrerupt si i-a spus: ,Eu am trimis-o jos sa-ti spuna
noapte buna si sa te Intrebe daca nu vrei o ceasca de ca-
fea, ca sa te ajute la studiu. De ce ai tipat la ea, n loc s-o0
intrebi de ce a venit?”
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Cum putem face lucrurile mai bine? Raspunsul e
simplu, dar punerea lui in practica nu e. Va trebui sa fa-
cem trei lucruri: 1) sa facem mai putine afirmatii, 2) sa
invatam sa punem mai multe Intrebari avand o abordare
respectuoasa, 3) sa ascultam si sa intelegem mai bine.
Despre cum sa vorbesti si cum sa asculti s-a vorbit
enorm in sute de carti despre comunicare. Dar arta sociala
de a pune o intrebare a fost in mod bizar neglijata.

Si totusi, ceea ce Intrebam si modul in care o facem
- lucruri pe care eu le definesc ca abordare respectuoa-
sa - reprezinta pana la urma baza construirii relatiilor
de incredere, care faciliteaza o mai buna comunicare si,
prin urmare, asigura un climat de colaborare acolo unde
este necesar pentru a ne face treaba.

Unele sarcini pot fi indeplinite atunci cand fiecare isi
face treaba lui. In cazul acesta, dezvoltarea unor relatii si
imbunatitirea comunicarii ar putea si nu conteze. in
sporturile de echipa precum baschet, fotbal si hochei,
munca de echipa este de dorit, dar nu e esentiala. Dar
cand toate partile trebuie sa faca ceea ce trebuie - cand
existd o interdependenta totala si simultana, ca intr-un
balansoar sau o cursa cu stafeta — atunci bunele relatii si
comunicarea deschisa devin esentiale.

Cum construiesc relatiiintrebarile?

Toti traim Intr-o cultura a afirmatiilor si ne e greu sa pu-
nem intrebari, in special intr-un mod care sa nu para
arogant. Care e marea problema cand vine vorba de afir-
matii? Pe scurt, raspunsul e unul sociologic. Afirmatiile
pun persoana din fata ta intr-o pozitie inferioara. Implica
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faptul ca aceasta persoana nu stie inca ce i spui si ca ar
trebui sa stie lucrul respectiv. Deseori, cand mi se spune
ceva fara ca eu sa fi solicitat respectiva informatie, imi
dau seama ca stiam deja si ma intreb de ce oare a presu-
pus celalalt ca n-as sti. Cand mi se spun lucruri pe care le
stiu deja sau la care m-am gandit, devin in cel mai bun
caz iritat si In cel mai rau caz ofensat. Faptul ca cealalta
persoana spune: ,Doar incercam sa te ajut — poate nu
te-ai gandit la asta” nu ma ajuta si nici nu ma linisteste.
Pe de alta parte, intrebarea ofera temporar puterea
celeilalte persoane angajate In conversatie si, tot tempo-
rar, ma face pe mine vulnerabil. Implica faptul ca cealal-
ta persoana stie un lucru de care am nevoie sau pe care
vreau sa il stiu si eu. O pune in situatia de a ocupa scau-
nul soferului; 1i ofera puterea de a ma ajuta sau de a-mi
face rau, deschizand, prin urmare, calea construirii unei
relatii. Daca nu-mi pasa de comunicare si de construirea
unei relatii cu cealalta persoanad, atunci e in regula sa fac
afirmatii. Dar daca o parte din scopul conversatiei este
de a Imbunatati comunicarea si de a construi o relatie,
atunci este mult mai riscant sa afirmi decat sa intrebi.

O conversatie care conduce catre o relatie trebuie sa
fie echitabila si echilibrata din punct de vedere sociologic.
Daca vreau sa construiesc o relatie, trebuie sa incep prin
a investi ceva In ea. Abordarea respectuoasa inseamna
sa investesc cheltuind 1n avans o parte din atentia mea.
Intrebarea mea i transmite celeilalte persoane ci ,sunt
pregatit sa o ascult si ma arat vulnerabil in fata ei”.
Investitia imi va fi rasplatita daca ceea ce Imi spune cea-
lalta persoana e ceva ce nu stiam si aveam nevoie sa stiu.
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Voi aprecia atunci ca mi se spune ceva nou, iar relatia va
putea sa se dezvolte prin intermediul unor cicluri succe-
sive prin care mi se spune ceva ca rdspuns la intrebdri.

Se va cladi incredere de partea mea, pentru ca mi-am
aratat vulnerabilitatea, iar cealalta persoana n-a profitat
de asta si nici nu m-a ignorat. Se va cladi incredere si de
partea celeilalte persoane, pentru ca eu am aratat inte-
res si am fost atent la ce mi s-a spus. O conversatie care
construieste relatii de incredere este, asadar, un proces
interactiv In care fiecare participant investeste si pri-
meste ceva valoros in schimb.

Toate acestea se intampla in interiorul granitelor
culturale a ceea ce se considera a fi bune maniere si
comportament civilizat. Participantii fac schimb de in-
formatii si de atentie In cicluri succesive, ghidandu-se in
functie de perceptia fiecaruia dintre ei cu privire la gra-
nitele culturale, pentru a-si da seama ce este potrivit sa
intrebe si sa afirme intr-o situatie data.

De ce nu se intampla asta in mod obisnuit? Oare nu
stim cu totii cum sa punem intrebari? Bineinteles, noi ne
gandim ca stim, dar nu reusim sa observam cat de des
chiar si Intrebarile sunt de fapt o alta forma de a face
afirmatii - retorice sau doar pentru a testa daca ceea ce
credem noi e corect. Suntem inclinati sa facem afirmatii
in loc sa punem intrebari, pentru ca traim Intr-o cultura
pragmaticd, axata pe rezolvarea problemelor, in care
este apreciat faptul ca stii lucruri si ca le spui si altora ce
stii. Traim, de asemenea, Intr-o societate structurata, in
care construirea relatiilor nu este atat de importanta ca
indeplinirea sarcinilor, in care este un lucru normal si de
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asteptat ca subordonatul sa puna mai multe intrebari
decat sa afirme ceva, in timp ce seful mai mult afirma
decat intreaba. Sa trebuiasca sa intrebi e semn de slabi-
ciune sau de ignorantd, asa ca evitam pe cat posibil sa
facem asta.

Totusi, exista din ce in ce mai multe dovezi ca multe
sarcini sunt mai bine si mai sigur indeplinite daca mem-
brii echipei, si in special sefii, invata sa construiasca re-
latii pe baza abordarii respectuoase. Aceasta forma de a
pune intrebari arata interesul pentru cealalta persoana,
semnalizeaza faptul ca esti dispus sa asculti si, prin ur-
mare, o Imputerniceste temporar pe cealalta persoana.
Implica un statut temporar de dependenta fata de cela-
lalt si astfel un fel de respect de circumstantd, care este
diferit de celelalte doua forme de respect.

Treitipuride respect

Respectul, in sensul lui cel mai general, iInseamna a
acorda cuiva un statut superior celui pe care il revendici
pentru tine. Sa fii umilit inseamna sa fii lipsit In mod
public de statutul revendicat, sa-ti fie stirbit prestigiul.
Indiferent de cultura, e inacceptabil sa umilesti pe cine-
va, dar regulile pentru ceea ce constituie respect variaza
de la o cultura la alta, in functie de diferentele de acorda-
re a statutului. Asadar, pentru a intelege abordarea res-
pectuoasa, trebuie sa diferentiem trei tipuri de respect,
bazate pe trei tipuri de statut.
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1. Respectul de bazd - In societitile traditionale,
unde statutul e atribuit prin nastere sau prin pozitia so-
ciala, respectul nu este o alegere, ci o conditie. El poate fi
acceptat sau respins, dar nu poate fi schimbat in mod
arbitrar. in majoritatea culturilor, ,clasa superioara” are
asigurat un respect intrinsec bazat pe statutul cu care se
naste o persoana. In democratiile occidentale, cum e cea
din Statele Unite, nu prea stim cat de respectuosi sa ne
prezentam in fata cuiva care s-a nascut cu un anumit
statut, fara sa-1 dobandeasca. Dar toate culturile dictea-
za un minim de respect necesar sau politetea si conside-
ratia pe care adultii si le datoreaza unul celuilalt. Toti
suntem constienti, ca fiinte umane, ca le datoram celor-
lalti un anume respect de baza si ca ar trebui sa actio-
nam in limitele unui comportament civilizat.

2. Respectul optional - In societitile in care statutul
este dobdndit prin propriile realizari, tindem sa ne sim-
tim respectuosi In prezenta oamenilor care in mod evi-
dent au mai mult succes decat avem noi, si pe care fie 1i
admiram, fie 1i invidiem. Acest lucru este optional, pen-
tru ca avem de ales daca sa fim sau nu umili In prezenta
celor care ne-ar coplesi cu realizarile lor. Putem evita
astfel sa ne simtim umili, prin compania pe care ne-o
alegem si prin intermediul celor cu care alegem sa ne
comparam, prin grupul nostru de referinta. Cand ne
aflam in prezenta cuiva ale carui realizari le respectam,
stim in general care sunt regulile de respect si de con-
duita, dar acestea difera in functie de cultura ocupatio-
nald. Ca sa-i arati respectul cuvenit unui fizician care a
castigat Premiul Nobel sau unui castigator de medalie
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olimpica, s-ar putea sa fie nevoie de o oarecare instru-
ire din partea celor aflati in interiorul mediului
ocupational.

3. Respectul de circumstantd - Exista un al treilea tip
de modestie, care este esentiala pentru intelegerea noti-
unii de abordare respectuoasa. Respectul de circum-
stanta este felul in care ma simt atunci cand depind de
tine. Statutul meu este inferior statutului tau in acest
moment, pentru ca tu stii ceva sau poti face ceva de care
am eu nevoie, pentru a-mi indeplini o sarcina sau a atin-
ge obiectivul ales. Tu ai puterea de a ma ajuta sau de
a-mi crea obstacole in Indeplinirea obiectivelor pe care
le-am ales si carora m-am dedicat. Trebuie sa fiu respec-
tuos, pentru ca temporar sunt dependent de tine. Si aici
am posibilitatea sa aleg. Pot fie sa nu ma angajez in sar-
cini care ma fac dependent de altii, fie sa neg dependen-
ta, sa evit sa ma simt umil, sa esuez 1n a obtine ceea ce
am nevoie si, drept urmare, sa esuez in indeplinirea sar-
cinii sau sa o sabotez fara sa vreau. Din pacate, deseori
oamenii prefera sa esueze decat sa admita ca depind de
altcineva.

Acest tip de respect este usor de observat si de simtit
atunci cand tu esti subordonatul, elevul sau pacientul/
clientul, pentru ca situatia in care te afli defineste un sta-
tut relativ. E mai putin vizibil intr-o echipa, printre co-
legi cu acelasi statut, si e deseori total invizibil pentru
seful care poate presupune ca puterea formala oferita
de pozitia sa va garanta performanta subordonatilor.
Seful s-ar putea sa nu perceapa dependenta lui fata de
subordonatul respectiv, fie din cauza unei presupuneri
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incorecte privind natura sarcinii de indeplinit, fie din ca-
uza aceleia la fel de incorecte privitoare la nivelul de im-
plicare al subordonatului in indeplinirea unei anumite
sarcini. Seful poate presupune cd, daca o sarcina se afla
in fisa postului subordonatului sau, acea sarcina va fi in-
deplinita, si s-ar putea sa nu observe numeroasele mo-
duri in care subordonatul ascunde informatii sau
deviaza de la ceea ce a fost instruit sa faca. Dar, daca sunt
un sef aflat intr-o situatie de tip balansoar sau cursa cu
stafetd, in care performanta fiecaruia conteaza pentru a
duce treaba la bun sfarsit, sunt practic dependent de
subordonat, fie ca recunosc sau nu acest lucru. Reusesti
sa faci un balansoar sa se miste si sa dai stafeta mai de-
parte doar daca toti participantii, indiferent de statutul
lor formal, recunosc ca depind unul de celalalt. In aceas-
ta situatie, abordarea respectuoasa a fiecarui partici-
pant devine cea mai relevantd, caci respectul nu se
bazeaza pe lacune anterioare de statut sau pe diferente
de realizari anterioare, ci pe o interdependenta de cir-
cumstanta asumata.

Cand depinzi de cineva pentru indeplinirea unei sar-
cini, e esential sa construiesti o relatie cu acea persoana,
lucru care va duce la o comunicare deschisa legata de
sarcina respectiva. Ia in considerare doua posibilitati.
Tu esti seful Intr-o cursa cu stafeta. Sa-i spui unui coleg
sa Intinda méana stanga, pentru ca tu, care esti dreptaci,
sa poti preda usor stafeta, poate duce sau nu la o pasa
eficace. Insd daca decizi si apelezi la o abordare respec-
tuoasa inainte de cursa, ti-ai putea Intreba colegul ce
mana prefera sa foloseasca. Ai putea descoperi atunci ca
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persoana respectiva e ranita la mana stanga si nu o poa-
te folosi cum trebuie, si ca ar fi mai bine pentru tine sa
pasezi cu stdnga.

Dar n-ar fi trebuit ca subordonatul sa-ti spuna oricum
asta inainte de cursa? Nu, daca in cultura respectiva, sa-i
vorbesti direct si deschis superiorului este considerat
tabu. Daca bastonul de stafeta este un instrument pe
care asistenta il paseaza chirurgului, nu e suficient ca
chirurgul sa-i spund asistentei de ce are nevoie si sa se
astepte la o reactie corectd? In mod normal da, dar daca
asistenta e distrasa pe moment de un bip al echipamen-
tului de monitorizare sau e nelamurita din cauza unei
posibile probleme de limbaj sau crede ca e instrumentul
gresit? N-ar trebui sa vorbeasca si sa admita ca nu inte-
lege, sau fortele culturale ce intervin in aceasta situatie
sunt de asa natura Incat o determina sa mearga pe ghici-
te si sa faca o posibila greseald cu consecinte grave?
Daca in cultura salii de operatie medicii sunt niste zei si
nimeni nu poate sa-i contrazica sau sa-i infrunte, asis-
tenta nu va vorbi deschis, chiar daca exista posibilitatea
ca pacientul sa aiba de suferit. Ceea ce vreau sa spun
este cd, in ambele exemple, seful si medicul sunt depen-
denti de facto de subordonatii lor si trebuie deci sa
admita ca, in anumite circumstante, e necesar sa fie res-
pectuosi. Daca nu fac asta si nu au o abordare respectu-
oasa pentru a construi o relatie inaintea cursei sau a
operatiei in sine, aceasta va duce la performante slabe,
pericol de accidente si sentimente de frustrare pentru
toata lumea.
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Cand aceste situatii apar in cadrul unei culturi in
care regulile privind respectul si conduita sunt clare,
existd sansa ca partile sa se inteleaga una pe cealalta.
Dar cand membrii unei echipe cu o sarcina interdepen-
denta sunt multiculturali, atat limbajul cat si ansamblul
de reguli comportamentale ce vizeaza atitudinea fata de
autoritate si fata de incredere pot varia. Pentru a clarifi-
ca acest lucru, sa luam un exemplu ipotetic multicultural
din medicing, tinand cont ca aceleasi forte culturale vor
actiona si in cazul unei echipe de lucru din domeniul
afacerilor sau al unui comitet de conducere scolar.

TREITIPURIDE RESPECT -
EXEMPLUL ECHIPEI CHIRURGICALE

Ganditi-va la aceste trei tipuri de respect in contextul
unei ipotetice sali de operatie dintr-un spital britanic,
in care are loc o interventie chirurgicala complexa.
Chirurgul este dr. Roderick Brown, fiul Lordului Brown,
un respectat chirurg care lucreaza si pentru familia re-
gald; anestezistul este dr. Yoshi Tanaka, recent sosit din
Japonia cu o bursa de rezident; asistenta este Amy Grant,
o americanca ce lucreaza in Marea Britanie pentru ca
sotul ei are o slujba acolo; iar tehnicianul este Jack Swift,
care provine dintr-o clasa mai de jos a Londrei si a ajuns
probabil pe cel mai Tnalt post pe care il va putea ocupa
vreodata la spital®.

Toti membrii echipei vor simti un oarecare respect
de bazd fata de dr. Brown, chirurgul, cu exceptia, poate, a
lui Amy, care nu are un respect anume pentru structura
de clasa britanica. Atat Amy, cat si dr. Tanaka vor avea un
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respect optional fata de dr. Brown, deoarece vad cat de
talentat este In manuirea instrumentelor chirurgicale. E
posibil ca Jack sa simta acest respect optional fata de toti
ceilalti din incapere. Lucrul de care niciunul dintre ei
s-ar putea sa nu fie suficient de constient este ca sunt
interdependenti si ca vor trebui sa resimta din cand in
cand acel respect de circumstantd unul fata de celalalt.

S-ar putea ca doctorul Brown, chirurgul senior, sa
stie acest lucru, dar nu va recunoaste neaparat in mod
deschis ca este si el dependent de ceilalti trei. E foarte
posibil sa apara o situatie in care el sa aiba nevoie de
informatii sau de interventia celorlalti din sala, care au
un statut inferior lui. In contextul unei sarcini care tre-
buie indeplinitd, vor aparea situatii in care o persoana
cu statut ocupational mai inalt va avea temporar un sta-
tut inferior, in virtutea dependentei ei fata de altii, si,
prin urmare, ar trebui sa dea dovada de un respect de
circumstanta, pentru a asigura o prestatie mai buna si
un rezultat mai sigur pentru pacient.

Persoana cu un statut mai inalt adeseori neaga sau
trece cu vederea acest tip de dependenta gandindu-se
c3, in fond, lucreaza alaturi de profesionisti”. Asta impli-
ca faptul ca toti sunt competenti, sunt dedicati telului
suprem de a vindeca pacientul si isi accepta rolul si sta-
tutul relativ In acea incapere. Implica si faptul ca nu se
vor simti umiliti daca primesc ordine pe ton rastit sau
daca li se solicita ferm sprijinul. ,Profesionalismul” lor
duce in mod normal si la asumarea faptului ca nu vor
umili persoana cu un statut mai inalt, criticand-o sau sa-
rindu-i In ajutor fara sa li se ceara asta. Asadar, povara



