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Abordarea respectuoasă

Când conversat�iile merg prost, când cel mai bun sfat al 
nostru e ignorat, când ne supără sfaturile pe care ni le 
dau alt�ii, când subordonat�ii es�uează î�n a ne spune lu-
cruri care ar î�mbunătăt�i situat�ia sau ar preveni capcane-
le, când discut�iile se transformă î�n certuri ce sfârs�esc 
î�ntr-un punct mort s� i cu orgolii rănite – ce a mers prost 
s� i ce am fi putut face pentru a avea un rezultat mai bun?

Un exemplu grăitor a venit din partea unuia dintre 
directorii executivi care î�mi era elev la MIT Sloan 
Program s� i care studia pentru un examen important la 
finant�e, î�n biroul de la subsolul casei lui. I�s� i instruise ex-
plicit fiica de s�ase ani să nu-l deranjeze. Era adâncit î�n 
munca lui, când o bătaie î�n us�ă l-a anunt�at că fetit�a veni-
se la el. As�a că i-a spus tăios: „Parcă-t�i spusesem să nu 
mă deranjezi”. Copilul a izbucnit î�n lacrimi s� i a fugit. I�n 
dimineat�a următoare, sot�ia l-a certat că o supărase pe 
fetit�ă. El s-a apărat cu vehement�ă, până când sot�ia lui l-a 
î�ntrerupt s� i i-a spus: „Eu am trimis-o jos să-t�i spună 
noapte bună s� i să te î�ntrebe dacă nu vrei o ceas�că de ca-
fea, ca să te ajute la studiu. De ce ai t�ipat la ea, î�n loc s-o 
î�ntrebi de ce a venit?”
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Cum putem face lucrurile mai bine? Răspunsul e 
simplu, dar punerea lui î�n practică nu e. Va trebui să fa-
cem trei lucruri: 1) să facem mai put�ine afirmat�ii, 2) să 
î�nvăt�ăm să punem mai multe î�ntrebări având o abordare 
respectuoasă, 3) să ascultăm s� i să î�nt�elegem mai bine. 
Despre cum să vorbes� ti s� i cum să ascult�i s-a vorbit 
enorm î�n sute de cărt�i despre comunicare. Dar arta socială 
de a pune o î�ntrebare a fost î�n mod bizar neglijată.

S� i totus� i, ceea ce î�ntrebăm s� i modul î�n care o facem 
– lucruri pe care eu le definesc ca abordare respectuoa-
să – reprezintă până la urmă baza construirii relat�iilor 
de î�ncredere, care facilitează o mai bună comunicare s� i, 
prin urmare, asigură un climat de colaborare acolo unde 
este necesar pentru a ne face treaba. 

Unele sarcini pot fi î�ndeplinite atunci când fiecare î�s� i 
face treaba lui. I�n cazul acesta, dezvoltarea unor relat�ii s� i 
î�mbunătăt�irea comunicării ar putea să nu conteze. I�n 
sporturile de echipă precum baschet, fotbal s� i hochei, 
munca de echipă este de dorit, dar nu e esent�ială. Dar 
când toate părt�ile trebuie să facă ceea ce trebuie – când 
există o interdependent�ă totală s� i simultană, ca î�ntr-un 
balansoar sau o cursă cu s�tafetă – atunci bunele relat�ii s� i 
comunicarea deschisă devin esențiale. 

Cum construiesc relații întrebările? 
Tot�i trăim î�ntr-o cultură a afirmațiilor s� i ne e greu să pu-
nem î�ntrebări, î�n special î�ntr-un mod care să nu pară 
arogant. Care e marea problemă când vine vorba de afir-
mat�ii? Pe scurt, răspunsul e unul sociologic. Afirmațiile 
pun persoana din fat�a ta î�ntr-o pozit�ie inferioară. Implică 
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faptul că această persoană nu s�tie î�ncă ce î�i spui s� i că ar 
trebui să s�tie lucrul respectiv. Deseori, când mi se spune 
ceva fără ca eu să fi solicitat respectiva informat�ie, î�mi 
dau seama că s�tiam deja s� i mă î�ntreb de ce oare a presu-
pus celălalt că n-as�  s� ti. Când mi se spun lucruri pe care le 
s�tiu deja sau la care m-am gândit, devin î�n cel mai bun 
caz iritat s� i î�n cel mai rău caz ofensat. Faptul că cealaltă 
persoană spune: „Doar î�ncercam să te ajut – poate nu 
te-ai gândit la asta” nu mă ajută s� i nici nu mă linis�tes�te. 

Pe de altă parte, î�ntrebarea oferă temporar puterea 
celeilalte persoane angajate î�n conversat�ie s� i, tot tempo-
rar, mă face pe mine vulnerabil. Implică faptul că cealal-
tă persoană s�tie un lucru de care am nevoie sau pe care 
vreau să î�l s� tiu s� i eu. O pune î�n situat�ia de a ocupa scau-
nul s�oferului; î�i oferă puterea de a mă ajuta sau de a-mi 
face rău, deschizând, prin urmare, calea construirii unei 
relat�ii. Dacă nu-mi pasă de comunicare s� i de construirea 
unei relat�ii cu cealaltă persoană, atunci e î�n regulă să fac 
afirmat�ii. Dar dacă o parte din scopul conversat�iei este 
de a î�mbunătăt�i comunicarea s� i de a construi o relat�ie, 
atunci este mult mai riscant să afirmi decât să î�ntrebi.

O conversat�ie care conduce către o relat�ie trebuie să 
fie echitabilă s�i echilibrată din punct de vedere sociologic. 
Dacă vreau să construiesc o relat�ie, trebuie să î�ncep prin 
a investi ceva î�n ea. Abordarea respectuoasă î�nseamnă 
să investesc cheltuind î�n avans o parte din atenția mea. 
I�ntrebarea mea î�i transmite celeilalte persoane că „sunt 
pregătit să o ascult s� i mă arăt vulnerabil î�n fat�a ei”. 
Investit�ia î�mi va fi răsplătită dacă ceea ce î�mi spune cea-
laltă persoană e ceva ce nu s�tiam s� i aveam nevoie să s�tiu. 
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Voi aprecia atunci că mi se spune ceva nou, iar relat�ia va 
putea să se dezvolte prin intermediul unor cicluri succe-
sive prin care mi se spune ceva ca răspuns la întrebări. 

Se va clădi î�ncredere de partea mea, pentru că mi-am 
arătat vulnerabilitatea, iar cealaltă persoană n-a profitat 
de asta s� i nici nu m-a ignorat. Se va clădi î�ncredere s� i de 
partea celeilalte persoane, pentru că eu am arătat inte-
res s� i am fost atent la ce mi s-a spus. O conversat�ie care 
construies�te relat�ii de î�ncredere este, as�adar, un proces 
interactiv î�n care fiecare participant investes� te s� i pri-
mes�te ceva valoros î�n schimb. 

Toate acestea se î�ntâmplă î�n interiorul granit�elor 
culturale a ceea ce se consideră a fi bune maniere s� i 
comportament civilizat. Participant�ii fac schimb de in-
format�ii s� i de atent�ie î�n cicluri succesive, ghidându-se î�n 
funct�ie de percept�ia fiecăruia dintre ei cu privire la gra-
nit�ele culturale, pentru a-s� i da seama ce este potrivit să 
î�ntrebe s� i să afirme î�ntr-o situat�ie dată. 

De ce nu se î�ntâmplă asta î�n mod obis�nuit? Oare nu 
s�tim cu tot�ii cum să punem î�ntrebări? Bineî�nt�eles, noi ne 
gândim că s�tim, dar nu reus�im să observăm cât de des 
chiar s� i î�ntrebările sunt de fapt o altă formă de a face 
afirmat�ii – retorice sau doar pentru a testa dacă ceea ce 
credem noi e corect. Suntem î�nclinat�i să facem afirmat�ii 
î�n loc să punem î�ntrebări, pentru că trăim î�ntr-o cultură 
pragmatică, axată pe rezolvarea problemelor, î�n care 
este apreciat faptul că s�tii lucruri s� i că le spui s� i altora ce 
s�tii. Trăim, de asemenea, î�ntr-o societate structurată, î�n 
care construirea relat�iilor nu este atât de importantă ca 
î�ndeplinirea sarcinilor, î�n care este un lucru normal s� i de 
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as�teptat ca subordonatul să pună mai multe î�ntrebări 
decât să afirme ceva, î�n timp ce s�eful mai mult afirmă 
decât î�ntreabă. Să trebuiască să î�ntrebi e semn de slăbi-
ciune sau de ignorant�ă, as�a că evităm pe cât posibil să 
facem asta. 

Totus�i, există din ce î�n ce mai multe dovezi că multe 
sarcini sunt mai bine s� i mai sigur î�ndeplinite dacă mem-
brii echipei, s� i î�n special s�efii, î�nvat�ă să construiască re-
lat�ii pe baza abordării respectuoase. Această formă de a 
pune î�ntrebări arată interesul pentru cealaltă persoană, 
semnalizează faptul că es�ti dispus să ascult�i s� i, prin ur-
mare, o î�mputernices�te temporar pe cealaltă persoană. 
Implică un statut temporar de dependent�ă fat�ă de celă-
lalt s� i astfel un fel de respect de circumstanță, care este 
diferit de celelalte două forme de respect. 

Trei tipuri de respect
Respectul, î�n sensul lui cel mai general, î�nseamnă a 
acorda cuiva un statut superior celui pe care î�l revendici 
pentru tine. Să fii umilit î�nseamnă să fii lipsit î�n mod 
public de statutul revendicat, să-t�i fie s�tirbit prestigiul. 
Indiferent de cultură, e inacceptabil să umiles�ti pe cine-
va, dar regulile pentru ceea ce constituie respect variază 
de la o cultură la alta, î�n funct�ie de diferent�ele de acorda-
re a statutului. As�adar, pentru a î�nt�elege abordarea res-
pectuoasă, trebuie să diferent�iem trei tipuri de respect, 
bazate pe trei tipuri de statut. 
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 1. Respectul de bază – I�n societăt�ile tradit�ionale, 
unde statutul e atribuit prin nas�tere sau prin pozit�ia so-
cială, respectul nu este o alegere, ci o condit�ie. El poate fi 
acceptat sau respins, dar nu poate fi schimbat î�n mod 
arbitrar. I�n majoritatea culturilor, „clasa superioară” are 
asigurat un respect intrinsec bazat pe statutul cu care se 
nas�te o persoană. I�n democrat�iile occidentale, cum e cea 
din Statele Unite, nu prea s�tim cât de respectuos�i să ne 
prezentăm î�n fat�a cuiva care s-a născut cu un anumit 
statut, fără să-l dobândească. Dar toate culturile dictea-
ză un minim de respect necesar sau politet�ea s� i conside-
rat�ia pe care adult�ii s� i le datorează unul celuilalt. Tot�i 
suntem cons�tient�i, ca fiint�e umane, că le datorăm celor-
lalt�i un anume respect de bază s� i că ar trebui să act�io-
năm î�n limitele unui comportament civilizat.

2. Respectul opțional – I�n societăt�ile î�n care statutul 
este dobândit prin propriile realizări, tindem să ne sim-
t�im respectuos�i î�n prezent�a oamenilor care î�n mod evi-
dent au mai mult succes decât avem noi, s� i pe care fie î�i 
admirăm, fie î�i invidiem. Acest lucru este opțional, pen-
tru că avem de ales dacă să fim sau nu umili î�n prezent�a 
celor care ne-ar coples� i cu realizările lor. Putem evita 
astfel să ne simt�im umili, prin compania pe care ne-o 
alegem s� i prin intermediul celor cu care alegem să ne 
comparăm, prin grupul nostru de referint�ă. Când ne 
aflăm î�n prezent�a cuiva ale cărui realizări le respectăm, 
s� tim î�n general care sunt regulile de respect s� i de con-
duită, dar acestea diferă î�n funct�ie de cultura ocupat�io-
nală. Ca să-i arăt�i respectul cuvenit unui fizician care a 
câs� tigat Premiul Nobel sau unui câs� tigător de medalie 
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olimpică, s-ar putea să fie nevoie de o oarecare instru-
ire din partea celor aflat�i î�n interiorul mediului 
ocupat�ional. 

3. Respectul de circumstanță – Există un al treilea tip 
de modestie, care este esent�ială pentru î�nt�elegerea not�i-
unii de abordare respectuoasă. Respectul de circum-
stant�ă este felul î�n care mă simt atunci când depind de 
tine. Statutul meu este inferior statutului tău î�n acest 
moment, pentru că tu s�tii ceva sau pot�i face ceva de care 
am eu nevoie, pentru a-mi î�ndeplini o sarcină sau a atin-
ge obiectivul ales. Tu ai puterea de a mă ajuta sau de 
a-mi crea obstacole î�n î�ndeplinirea obiectivelor pe care 
le-am ales s� i cărora m-am dedicat. Trebuie să fiu respec-
tuos, pentru că temporar sunt dependent de tine. S� i aici 
am posibilitatea să aleg. Pot fie să nu mă angajez î�n sar-
cini care mă fac dependent de alt�ii, fie să neg dependen-
t�a, să evit să mă simt umil, să es�uez î�n a obt�ine ceea ce 
am nevoie s� i, drept urmare, să es�uez î�n î�ndeplinirea sar-
cinii sau să o sabotez fără să vreau. Din păcate, deseori 
oamenii preferă să es�ueze decât să admită că depind de 
altcineva.

Acest tip de respect este us�or de observat s�i de simt�it 
atunci când tu es�ti subordonatul, elevul sau pacientul/
clientul, pentru că situat�ia î�n care te afli defines�te un sta-
tut relativ. E mai put�in vizibil î�ntr-o echipă, printre co-
legi cu acelas� i statut, s� i e deseori total invizibil pentru 
s�eful care poate presupune că puterea formală oferită 
de pozit�ia sa va garanta performant�a subordonat�ilor. 
S� eful s-ar putea să nu perceapă dependent�a lui fat�ă de 
subordonatul respectiv, fie din cauza unei presupuneri 
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incorecte privind natura sarcinii de î�ndeplinit, fie din ca-
uza aceleia la fel de incorecte privitoare la nivelul de im-
plicare al subordonatului î�n î�ndeplinirea unei anumite 
sarcini. S� eful poate presupune că, dacă o sarcină se află 
î�n fis�a postului subordonatului său, acea sarcină va fi î�n-
deplinită, s� i s-ar putea să nu observe numeroasele mo-
duri î�n care subordonatul ascunde informat�ii sau 
deviază de la ceea ce a fost instruit să facă. Dar, dacă sunt 
un s�ef aflat î�ntr-o situat�ie de tip balansoar sau cursă cu 
s�tafetă, î�n care performant�a fiecăruia contează pentru a 
duce treaba la bun sfârs� it, sunt practic dependent de 
subordonat, fie că recunosc sau nu acest lucru. Reus�es�ti 
să faci un balansoar să se mis�te s� i să dai s�tafeta mai de-
parte doar dacă tot�i participant�ii, indiferent de statutul 
lor formal, recunosc că depind unul de celălalt. I�n aceas-
tă situat�ie, abordarea respectuoasă a fiecărui partici-
pant devine cea mai relevantă, căci respectul nu se 
bazează pe lacune anterioare de statut sau pe diferent�e 
de realizări anterioare, ci pe o interdependent�ă de cir-
cumstant�ă asumată.

Când depinzi de cineva pentru î�ndeplinirea unei sar-
cini, e esent�ial să construies�ti o relat�ie cu acea persoană, 
lucru care va duce la o comunicare deschisă legată de 
sarcina respectivă. Ia î�n considerare două posibilităt�i. 
Tu es�ti s�eful î�ntr-o cursă cu s�tafetă. Să-i spui unui coleg 
să î�ntindă mâna stângă, pentru ca tu, care es�ti dreptaci, 
să pot�i preda us�or s�tafeta, poate duce sau nu la o pasă 
eficace. I�nsă dacă decizi să apelezi la o abordare respec-
tuoasă î�nainte de cursă, t�i-ai putea î�ntreba colegul ce 
mână preferă să folosească. Ai putea descoperi atunci că 
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persoana respectivă e rănită la mâna stângă s� i nu o poa-
te folosi cum trebuie, s� i că ar fi mai bine pentru tine să 
pasezi cu stânga. 

Dar n-ar fi trebuit ca subordonatul să-t�i spună oricum 
asta î�nainte de cursă? Nu, dacă î�n cultura respectivă, să-i 
vorbes�ti direct s� i deschis superiorului este considerat 
tabu. Dacă bastonul de s� tafetă este un instrument pe 
care asistenta î�l pasează chirurgului, nu e suficient ca 
chirurgul să-i spună asistentei de ce are nevoie s� i să se 
as�tepte la o react�ie corectă? I�n mod normal da, dar dacă 
asistenta e distrasă pe moment de un bip al echipamen-
tului de monitorizare sau e nelămurită din cauza unei 
posibile probleme de limbaj sau crede că e instrumentul 
gres� it? N-ar trebui să vorbească s� i să admită că nu î�nt�e-
lege, sau fort�ele culturale ce intervin î�n această situat�ie 
sunt de as�a natură î�ncât o determină să meargă pe ghici-
te s� i să facă o posibilă gres�eală cu consecint�e grave? 
Dacă î�n cultura sălii de operat�ie medicii sunt nis�te zei s� i 
nimeni nu poate să-i contrazică sau să-i î�nfrunte, asis-
tenta nu va vorbi deschis, chiar dacă există posibilitatea 
ca pacientul să aibă de suferit. Ceea ce vreau să spun 
este că, î�n ambele exemple, s�eful s� i medicul sunt depen-
dent�i de facto de subordonat�ii lor s� i trebuie deci să 
admită că, î�n anumite circumstant�e, e necesar să fie res-
pectuos�i. Dacă nu fac asta s� i nu  au o abordare respectu-
oasă pentru a construi o relat�ie î�naintea cursei sau a 
operat�iei î�n sine, aceasta va duce la performant�e slabe, 
pericol de accidente s� i sentimente de frustrare pentru 
toată lumea. 
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Când aceste situat�ii apar î�n cadrul unei culturi î�n 
care regulile privind respectul s� i conduita sunt clare, 
există s�ansa ca părt�ile să se î�nt�eleagă una pe cealaltă. 
Dar când membrii unei echipe cu o sarcină interdepen-
dentă sunt multiculturali, atât limbajul cât s� i ansamblul 
de reguli comportamentale ce vizează atitudinea fat�ă de 
autoritate s� i fat�ă de î�ncredere pot varia. Pentru a clarifi-
ca acest lucru, să luăm un exemplu ipotetic multicultural 
din medicină, t�inând cont că aceleas� i fort�e culturale vor 
act�iona s� i î�n cazul unei echipe de lucru din domeniul 
afacerilor sau al unui comitet de conducere s�colar.

TREI TIPURI DE RESPECT –  
EXEMPLUL ECHIPEI CHIRURGICALE
Gândit�i-vă la aceste trei tipuri de respect î�n contextul 
unei ipotetice săli de operat�ie dintr-un spital britanic, 
î�n care are loc o intervent�ie chirurgicală complexă. 
Chirurgul este dr. Roderick Brown, fiul Lordului Brown, 
un respectat chirurg care lucrează s� i pentru familia re-
gală; anestezistul este dr. Yoshi Tanaka, recent sosit din 
Japonia cu o bursă de rezident; asistenta este Amy Grant, 
o americancă ce lucrează î�n Marea Britanie pentru că 
sot�ul ei are o slujbă acolo; iar tehnicianul este Jack Swift, 
care provine dintr-o clasă mai de jos a Londrei s� i a ajuns 
probabil pe cel mai î�nalt post pe care î�l va putea ocupa 
vreodată la spital3.

Tot�i membrii echipei vor simt�i un oarecare respect 
de bază fat�ă de dr. Brown, chirurgul, cu except�ia, poate, a 
lui Amy, care nu are un respect anume pentru structura 
de clasă britanică. Atât Amy, cât s� i dr. Tanaka vor avea un 
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respect opțional fat�ă de dr. Brown, deoarece văd cât de 
talentat este î�n mânuirea instrumentelor chirurgicale. E 
posibil ca Jack să simtă acest respect opțional fat�ă de tot�i 
ceilalt�i din î�ncăpere. Lucrul de care niciunul dintre ei 
s-ar putea să nu fie suficient de cons�tient este că sunt 
interdependenți s� i că vor trebui să resimtă din când î�n 
când acel respect de circumstanță unul fat�ă de celălalt. 

S-ar putea ca doctorul Brown, chirurgul senior, să 
s�tie acest lucru, dar nu va recunoas�te neapărat î�n mod 
deschis că este s� i el dependent de ceilalt�i trei. E foarte 
posibil să apară o situat�ie î�n care el să aibă nevoie de 
informat�ii sau de intervent�ia celorlalt�i din sală, care au 
un statut inferior lui. I�n contextul unei sarcini care tre-
buie î�ndeplinită, vor apărea situat�ii î�n care o persoană 
cu statut ocupat�ional mai î�nalt va avea temporar un sta-
tut inferior, î�n virtutea dependent�ei ei fat�ă de alt�ii, s� i, 
prin urmare, ar trebui să dea dovadă de un respect de 
circumstant�ă, pentru a asigura o prestat�ie mai bună s� i 
un rezultat mai sigur pentru pacient. 

Persoana cu un statut mai î�nalt adeseori neagă sau 
trece cu vederea acest tip de dependent�ă gândindu-se 
că, „î�n fond, lucrează alături de profesionis�ti”. Asta impli-
că faptul că tot�i sunt competent�i, sunt dedicat�i t�elului 
suprem de a vindeca pacientul s� i î�s� i acceptă rolul s� i sta-
tutul relativ î�n acea î�ncăpere. Implică s� i faptul că nu se 
vor simt�i umilit�i dacă primesc ordine pe ton răstit sau 
dacă li se solicită ferm sprijinul. „Profesionalismul” lor 
duce î�n mod normal s� i la asumarea faptului că nu vor 
umili persoana cu un statut mai î�nalt, criticând-o sau să-
rindu-i î�n ajutor fără să li se ceară asta. As�adar, povara 


