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Mentalitatea si setul
de abilitati specifice
concentrarii pe prioritati

sa cum am mentionat in introducere, Rob a fost
timp de 11 ani pilot de vanitoare in Fortele Aeriene
ale SUA. Cu ani in urmi, in timpul unei misiuni
nocturne, Rob zbura cu un F-16 deasupra Carolinei de Sud. El
si coechipierul siu zburau la o iniltime de 6 000 de metri, in
formatie, la o distantd de aproximativ 1,5 km unul de celilalt.
Era o noapte neobisnuit de intunecati, iar singurul cadru vizual
de referinti era campul de vizualizare ingust al ochelarilor de
noapte ai lui Rob. Totul pérea ci se desfisoara conform rutinei
obisnuite, pand cind Rob a anuntat un viraj tip carlig la stanga
(un viraj simultan la 180 de grade in aceeasi directie). In timp ce
didea ordinul pentru viraj, pe afisajul radarului amplasat dea-
supra genunchiului luj drept a apirut o amenintare simulata,
lucru care I-a distras in timpul virajului. In loc si se concentreze
asupra virajului si si aibi griji la celilalt avion care zbura langa
el, s-a lisat distras de radarul care afisa amenintarea. Un lucru
atit de mic si, fird si-si dea seama, Rob si-a pierdut concentrarea
de pe ceea ce conta cel mai mult. Acea greseald neintentionatd
aproape ci l-a costat viata.
Ceea ce nu stia incd Rob era ci, atunci cand a inceput
virajul de 180 de grade la stanga (Rob era pe partea dreapti),
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coechipierul siu a virat din greseala catre dreapta. Fira ca vre-
unul dintre ei si-si dea seama, si-au incrucisat traseele de zbor
si au trecut razant unul pe langa celilalt, la putin de 30 de metri
unul de altul, in timp ce se deplasau cu o vitezi combinati de
peste 1 600 km/or3.

Acest viraj carlig trebuia si fie unul sigur, in aceeasi directie,
in care cele doui avioane nu se apropiau niciodata la mai putin
de 1,5 km unul de celilalt. Cu toate acestea, in carlingad s-au
intamplat acele lucruri care l-au ficut pe Rob si piarda din
vedere ordinea priorititilor, si era si-§i vadi moartea cu ochii.
Fira si stie, un lucru aseminitor se intdmpla si in avionul
partenerului lui de zbor. Colegului siu i s-a aprins o lumind in
cabini care i-a distras atentia de la priorititi si a incetat si-I
mai priveasci pe Rob (conducitorul de zbor). In cadrul sedintei
standard post-zbor (debrief), in timp ce urmireau inregistrérile
video, ambii piloti au risuflat usurati atunci cand si-au dat
seama cit de aproape au fost de moarte.

In pilotaj existi un termen numit suprasaturare cu sarcini.
Suprasaturarea cu sarcini apare atunci cind un pilot se confrunti
cu atat de multe evenimente in carlingi incit nu mai poate pro-
cesa tot ceea ce are loc. In momentul in care se strecoara supra-
saturarea, pilotul incepe si renunte la anumite sarcini® (elimina
pasi din verificarea incrucisat sau din scanarea cabinei) si poate
pierde rapid ordinea priorititilor, riscind sa nu se mai concen-
treze pe acestea. De exempluy, in carlingi exista sase instrumente
principale de care un pilot ar trebui sa tind intotdeauna cont,
instrumente precum cele care ii arata altitudinea si viteza. Din
picate, multi piloti s-au pribusit pentru ci erau suprasaturati
cu sarcini, au prioritizat gresit si nu au mai fost atenti la aceste
instrumente — asa cum a facut §i Rob in acea noapte.

Interesant este faptul ca atit Rob, cat si colegul sdu gi-au dat
seama cat de precard a fost situatia lor reald abia in sedinta post-
zbor. In timpul virajului tip carlig, Rob §i coechipierul siu ar fi
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trebuit'si se-asigure;in primul rind, cdzonade zbor este libers, si
abia apoi si-si faci griji pentru ceea ce apdrea pe radar. Deoarece
amandoi se confruntau cu suprasaturarea cu sarcini, lucru care
l-au realizat abia in sedinti, ambii au prioritizat defectuos si s-au
concentrat pe sarcina gresitid la momentul nepotrivit.

Acelasi lucru se intdmpla si in viatd: suntem mai mult sau
mai putin ocupati. Cu toate cd suprasaturarea cu sarcini este
extrem de evidenti in unele momente, sunt si cazuri in care o
persoand poate si nu-si dea seama ci este coplesitd de sarcini i
poate fi linistitd intr-un fals sentiment de multumire. Adesea,
atunci cAnd oamenii se dau un pas inapoi pentru a-si privi viata
in ansamblul ei (asa cum a ficut Rob in cadrul sedintei post-
zbor), isi dau seama cat de incircati au devenit, de fapt — actul de
a se da un pas inapoiii ajutd si vadi totul mai clar. Suprasaturarea
cu sarcini este perfid3, iar cea mai periculoasa forma a acesteia
apare atunci cand se strecoard neobservati — asa cum a fost in
acea noapte in cazul lui Rob si al colegului sau.

Iti pare familiar sentimentul de suprasaturare cu sarcini?
Crezi ci ti se poate intimpla si tie? Cu sigurantd, ai simtit, la un
moment dat, in viati stresul provocat de multitudinea sarcinilor
de indeplinit intr-un timp limitat. Cred ci in acele situatii ai
inteles pe pielea ta ci atunci cind stresul creste, performanta
scade, iar comunicarea (in special, comunicarea eficace) se duce
pe apa simbetei.

In ziua de azi, in business, a devenit deja un laitmotiv expre-
sia ,si faci mai mult cu mai putin”. Aceastd abordare, intr-o
organizatie, e reteta sigurd pentru aparitia suprasaturarii cu sar-
cini si a efectelor acesteia, precum diminuarea productivititii,
cresterea fluctuatiei de personal, declinul nivelului de anga-
jament si al moralului angajatilor. Alte sentimente asociate
cu aceastd suprasaturare la locul de munci includ sentimentul
de coplesire, nervozitate, frustrare, si poate sentimentul de

nesiguranti ci faci ceea ce ar trebui si faci. Cand un om este
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suprasaturat cu sarcini, e foarte usor sa piarda din vedere ceea ce
conteazd cu adevirat, priorititile. Cu alte cuvinte, pentru o per-
soand care se confrunti cu foarte multe cereri care concureazi
pentru acelasi timp limitat, pierderea din vedere a priorititilor
este un lucru obisnuit, care se intampli frecvent.

Aceste tipuri de provociri legate de performanta si produc-
tivitate devin tot mai rdspandite. Poate fi cazul unui membru al
unei echipe care lucreaza de acasi, in pragul epuizirii, pentru ci
ei, ca echipd, nu au o viziune comuni. Sau poate fi cazul unui
lider in ascensiune cu o mentalitate potriviti si obiceiuri solide,
dar care are nevoie de instrumente suplimentare pentru a se
concentra pe prioritdti.

Imagineazi-ti un pilot suprasaturat cu sarcini care nu mai
acordi atentie instrumentelor sale principale - cele care il vor
mentine in viatid. Imagineazi-ti apoi un lider sau un membru
al echipei care este suprasaturat cu sarcini; cite dintre ,instru-
mentele lui principale” pot fi trecute cu vederea in munca de zi
cu zi? Acest mediu solicitant este motivul pentru care cele trei
obiceiuri sunt esentiale pentru a ajuta oamenii si se concentreze
asupra ,instrumentelor lor principale” sau, cu alte cuvinte, asu-
pra aspectelor care conteaza cu adevirat.

Expresiile comune care indici aparitia suprasaturirii cu
sarcini (pe care este posibil si le fi folosit chiar tu) sunt cele de
tipul ,Chiar vreau, dar sunt prea ocupat” sau ,Stiu ci ar trebui sa
fac asta, dar, pur si simplu, nu am timp”. Uneori, ne mandrim
cd suntem ocupati, ca si cum a fi ocupat §i a fi productiv este
unul si acelasi lucru. Adevirul este 3, atunci cind o persoani nu
se concentreazd pe priorititi, acest lucru poate avea un impact
negativ asupra productivititii, bunistirii personale, sinitatii,
relatiilor si chiar asupra situatiei financiare. De fapt, a fi ocupat
cu sarcinile nepotrivite poate face mult mai mult riu decat bine

- vom explica mai pe larg in Capitolul 2.
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Exista o legatura directd intre performanta, productivitatea
si nivelul de suprasaturare cu sarcini al unei persoane. Atunci
cand nivelul suprasaturirii cu sarcini creste, performanta scade
aproape intotdeauna. Cand vorbim despre performanta si pro-
ductivitate, suprasaturarea cu sarcini reprezinti doar inceputul.
Cei mai de succes oameni sunt cei care conduc echipe ai ciror
membri stiu cum si se concentreze pe prioritdti si cum si isi
foloseasci timpul pentru activititi cu rentabilitate ridicata — cu
alte cuvinte, acele activititi care au cel mai mare impact in rezul-
tate raportat la timpul investit pentru a le indeplini. Desi aceasta
legituri pare atit de evidentd, de ce timpul si productivitatea
continud si reprezinte o provocare atat de mare pentru lideri
si echipele lor? Asa cum am mentionat in introducere, ne-am
propus si rispundem la aceasta intrebare.

Am avut ocazia si intrim in culisele a sute de companii
internationale. Un numitor comun in aproape fiecare organizatie
este faptul ci majoritatea oamenilor sunt mai ocupati ca nicio-
dati. Aproape ci e un sentiment comun senzatia de a alergadela
un incendiu la altul, ca un pompier, sau ca urmaresti la nesfarsit
o fata morgana. Liderii au o ocazie extraordinar de importanti
de a-si ajuta angajatii sd se concentreze pe priorititi si si-si
foloseasca timpul pentru activititi cu rentabilitate ridicata care
contribuie la cresterea si bunistarea organizatiei.

Una dintre cele mai frecvente intrebiri este: ,De unde ar
trebui si incep?”. Credem ci rispunsul este acesta: o transfor-
mare reali a nivelului de performanta si productivitate necesitd
atit o mentalitate potrivitd, cit si un set de abilititi specifice.
Cu alte cuvinte, daci o persoani sau o echipa doreste si observe
o imbunititire semnificativa intr-o anumitd arie, trebuie si
inceapa cu mentalitatea potrivitd pe care apoi si o sustind prin

aplicarea constanti a setului de abilitdti necesare.
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Mentalitatea necesara
concentrarii pe prioritati

Dezvoltarea mentalititii potrivite este, mai degrabi, o cilitorie
decat un scop in sine si, aproape intotdeauna, este necesar ca
persoana si inceapa cu un proces de introspectie.

Mentalitatea specifici concentririi pe priorititi poate fi
descrisi in multe feluri, iar unul care rezoneazi cu aproape toati
lumea este acesta:

Oamenii de succes au vointa de a se concentra
ca un laser pe ceea ce conteazd cu adevarat si disciplina
de a aplica consecvent setul de abilitati specifice,
pentru a-si indeplini aceste prioritati.

Mentalitatea concentririi pe priorititi reprezinti trecerea
de la o viati reactivi la o viati proactivi, triitd cu intentie. Este
dorinta de a-ti face timp pentru a-ti programa priorititile in
loc sa iti lasi programul si iti dicteze fiecare actiune. Aceastd
mentalitate aratd disciplina de a integra noul set de abilitati in
obiceiurile tale siptimanale. Ne place sa definim disciplina ca
fiind a face ceea ce trebuie si faci, atunci cand ti-ai propus si
faci, indiferent daci ai sau nu chef si faci. Disciplina este o parte
esentiald a mentalitdtii necesare concentririi pe prioritati.

Un alt mod de a privi aceastd mentalitate este descris in unul
dintre citatele noastre preferate, atribuite Sfantului Ieronim:

Bine, si mai bine, cel mai bine. Fii neobosit.
Pand cand nu iti transformi binele in mai bine,
iar mai binele, in cel mai bine*

Nu conteazd in ce situatie esti astizi sau cum arati punc-
tul tdu de plecare. Pentru multi oameni, viata poate fi satisfi-
citoare in multe feluri. De exemplu, poate ci esti considerat
un manager ,bun’. Cu toate acestea, mentalitatea despre care
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vorbim presupune si te intrebi sincer: ,Ce pot face pentru a fi
un lider sau un membru al echipei mai bun si mai productiv?
Ce pot face pentru a fi un parinte, sot, fiu/fiici sau frate/sori
mai bun/4?”. Indiferent care sunt punctele noastre de plecare in
acest moment (chiar daci situatia actuali este buni), acest citat
ne invitd si ludm in considerare faptul ci noi toti putem fi si mai
buni in diversele arii ale vietii noastre.

Este mai usor si ne uitdm la altii si sa ne gandim la toate
lucrurile pe care ei ar trebui si le imbunititeasci (in loc si ne
uitim la noi insine). In loc si ne indemne si ne uitim la altii,
citatul despre bine, si mai bine, cel mai bine ne invita pe fiecare
dintre noi si ne asumim responsabilitatea pentru propria
persoani. Inseamni sa te uiti in oglindi si si-ti adresezi sincer
intrebdri, precum: ,Ce pot face pentru a fi un membru mai bun
al echipei mele?” sau ,Ce pot face pentru a fi un lider mai bun?”.
De indati ce oamenii incep si isi puna aceste tipuri de intrebiri,
mentalitatea lor creeazi spatiul necesar pentru un set de abilititi
care le poate oferi putere si le poate permite si se dezvolte extra-
ordinar de mult. Performanta, productivitatea si bunistarea
incep sa creascd. Setul de abilititi este exponential mai puternic
atunci cand este cuplat cu o mentalitate care incurajeaza vointa
de a actiona.

Unul dintre cele mai bune exemple pentru a ilustra aceasti
mentalitate vine de la un om de afaceri in varsti de 92 de ani,
din Kenya. In timpul cursului sustinut de echipa noastri,
kenyanul a declarat catre intregul grup: ,Ma asteaptd cea mai
buni perioadi din viatd! Abia astept si-mi finalizez viziunea
si obiectivele si si incep si folosesc planificarea siptimanii in
avans!”. Imagineazi-ti tonul si cultura pe care acest lider le lansa
in organizatia sa. A demonstrat nemijlocit si clar ci pretuieste
invitarea si cresterea. Era clar ca el nu se multumea cu putin
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si nu se complicea in situatia in care se afla - chiar si la 92 de
ani! Dupi acest tip de mentalitate recunosti leadershipul in orice

organizatie de succes.

Dusmanii mentalitatii specifice
concentrarii pe prioritati

Cercetirile noastre arati ci multi oameni din campul muncii,
fie ¢4 sunt manageri sau nu, au adesea un comportament reac-
tiv, pompieristic, legat de urgentele care apar de-a lungul zilei
— un simptom al suprasaturdrii cu sarcini. In schimb, un lider
transformational care foloseste aceasti mentalitate va minimiza
comportamentul pompieristic §i, in mod proactiv, isi va plani-
fica si se va concentra pe actiunile care conteazi cu adevirat.
Spunem ci va ,minimiza” pentru ci intotdeauna vor apirea pro-
bleme arzitoare neprevizute. Totusi, cite dintre aceste urgente
ar fi putut fi prevenite de la bun inceput daci am fi ficut o plani-
ficare proactivi? Este mai usor si planificim in mod proactiv si
si rimanem cu un pas inaintea lucrurilor atunci cand nu suntem
suprasaturati cu sarcini.

Un inamic comun, cu care fiecare dintre noi ne-am intal-
nit mai des sau mai rar, este complacerea. In lumea pilotilor de
vanitoare, aceasti automultumire este cunoscuti drept ucigasul
ticut. Complacerea ar trebui si fie o ingrijorare la fel de mare
pentru organizatii precum este in cazul pilotilor. Nenumdrate
companii au cizut pradi acestui ucigas, complicandu-se si nefi-
ind preocupati de inovatie atunci cand ar fi trebuit: Blockbuster,
Blackberry si Kodak, pentru a oferi doar citeva exemple.
Complacerea poate fi recunoscuti prin expresii precum: ,Sunt
bine asa cum sunt” sau ,Abordarea noastri actuald functioneaza
foarte bine”. Sentimentul intern asociat cu complacerea este acel

sentiment de confort sau acea senzatie ci esti pe pilot automat.
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Mentalitatea specifici complacerii este foarte periculoasi deoa-
rece deseori nu lasi loc pentru ideea cd ar putea exista o cale mai
buni de a face un anumit lucru. Din experienta noastra, zona de
confort poate fi una dintre cele mai mari piedici in calea progre-
sului, deoarece poate invita si se instaleze modul de gindire sunt
bine asa cum sunt.

Un al treilea inamic al mentalititii specifice concentririi
asupra priorititilor este emotia interni cunoscutd sub numele
de cinism sau scepticism. Cinismul este o emotie foarte naturala
si serveste drept filtru sau barierd defensiva. latd ce intelegem
prin filtru: Cum ar fi viata ta daci ai crede tot ce vezi i auzi in
fiecare zi? Haos! Cinismul sau scepticismul serveste drept filtru
pentru a trece prin tot zgomotul vietii si a bloca lucrurile care
nu ne sunt de ajutor. Totusi, din cauzi ca lumea este plind de
atat de mult zgomot de fond, multi dintre noi i-am permis aces-
tei emotii naturale si devind un mod de gandire predominant.
Cand scepticismul devine predominant, se poate transforma
rapid in unul dintre inamicii mentalititii specifice concentrarii
Ppe prioritdti.

Te invitim si faci urmaitorul lucru: congtientizeaza-ti
propriul nivel de cinism sau scepticism si lasa-1 cateva ore deo-
parte, cat timp citesti aceastd carte. Cu alte cuvinte, fii deschis
si testeazi puterea acestor obiceiuri in viata ta. In spiritul ideii
bine, si mai bine, cel mai bine, da-ti o sansa si afli care este impac-
tul pe care il pot avea aceste obiceiuri asupra productivitatii si
performantei tale.

Ultimul inamic al mentalititii necesare concentrarii pe
priorititi este amanarea sau procrastinarea. Procrastinarea este
unul dintre cei mai mari dusmani ai succesului. Este vicleani si
se poate strecura in orice persoand sau culturd organizationala.
Cu totii am trait-o, mai mult sau mai putin, si este usor de recu-

noscut in cuvintele ,Lasi ca fac asta mai tarziu”.
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Eegat-de procrastinare;, Robert’ Anthony spunea cu intelep-
ciune: ,Asteptarea este o capcani. Intotdeauna vor exista motive
sd astepti ~ adevirul este ci existd doar doud lucruri in viati,
motive §i rezultate, iar motivele nu conteazi!”.

Este esential si fii vigilent cu modul in care suprasaturarea
cu sarcini, complacerea, procrastinarea sau cinismul se strecoara
atat in viata personali, cat si in cadrul echipei tale. Mentalitatea
concentririi pe ceea ce conteazi cu adevirat e ca un radar ce ne
reaminteste in permanenti si tinem garda sus pentru a evita
acesti dusmani si in loc ca programul si ne controleze timpul,
noi s fim cei care isi programeaza priorititile. Setul de abilitati
de a-ti crea o viziune, de a-ti stabili obiectivele pe fiecare rol si,
nu in ultimul rand, de a-ti planifica siptiména in avans te ajuti
sd lupti cu dusmanii acestei mentalititii.

Henry Mintzberg, profesor de managementul afacerilor si
autorul unor cirti in domeniu, a scris un articol clasic intitulat
»Ireaba managerului’ in numarul din august 1975 al Harvard
Business Review.® El a reusit si surprinda exact mentalitatea des-
pre care spunem: ,Managerul are provocarea de a-si controla
timpul transformind obligatiile in avantaje si transformand
acele lucruri pe care doreste si le faca in obligatii. Timpul liber
se face, nu se giseste. Speranta ci iti vei putea oferi timpul liber
necesar pentru reflectii sau planificare generala echivaleazi cu
speranta ci presiunile specifice postului vor disparea”.

E simplu sa dim vina pe programul incarcat sau pe toate
sarcinile ce concureazi cu timpul nostru atunci cand ne con-
fruntdm cu lipsa de concentrare sau de productivitate. Totusi,
adoptarea acestei mentalitati aratd disponibilitatea de a analiza
modul in care ai facut lucrurile in trecut si de a lua in conside-
rare faptul ci poate exista o cale mai buni de a le face. Odati ce
o persoand este dispusd sd vadi daci existi o cale mai buni, setul

de abilititi devine nepretuit!

22



