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Capitolul 1
PERCEPTIA

Ai vazut vreodata serialul Doctor House? Este o
drama medicald despre Gregory House, un doctor
stralucit, sarcastic si caustic, specializat in diagnosticarea
afectiunilor medicale bizare si complicate. Este un
geniu, dar este oribil sd fii in preajma lui. Nu are deloc
compasiune, este foarte exigent si 1i irita pe toti cei cu
care intra in contact. El crede ca este uimitor, iar toti
ceilalti cred ca este cea mai rea flintd umana care a pdsit
vreodata pe holurile spitalului.

Sunt doud puncte de vedere diferite. Cum se vede
House si cum il vad ceilalti. La fel stau lucrurile si in
cazul meu, si in cazul tau, chiar dacd speram ca nu cred
ceilalti ca suntem ca House. Lucrurile devin interesante
atunci cand exista o discrepanta intre cum ne vedem si
cum ne vad ceilalti.

As putea crede ca am o atitudine grozava pentru
ca spun lucrurilor pe nume. Dacé cineva sugereaza sd
facem o sarcina imposibild in trei zile, eu spun ci nu
putem. Este imposibil. $i cred cd fac ceva minunat,
pentru cd ajut oamenii sa fie realisti. Pe de altd parte, s-ar
putea sa creada ca sunt doar un Gica Contra bétran care
ii tot opreste sau cineva care nu este dispus sa gandeasca
neconventional pentru a gasi solutii inovatoare. Aceeasi
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situatie, perceptie diferitd. Despre asta este vorba in
chestiunea atitudinii.

Nu este acelasi lucru cu inteligenta. Nimeni nu poate
spune cd doctorul House nu este inteligent. De fapt, ar
putea, dar asta nu ar schimba faptul ci este incredibil
de istet. Inteligenta lui nu se schimba pentru ci cineva
spune ca e prost. Pe de altd parte, in ceea ce priveste
atitudinea, conteazid ce cred ceilalti, iar acest lucru
este extrem de important, pentru ci trebuie si lucrezi
cu oamenii. Inteligenta este o caracteristicd interni
$i 0 ai sau n-o ai. Atitudinea, pe de altd parte, este o
caracteristicd externd, ce depinde de cum esti perceput
de ceilalti.

CUM LUCREZI BINE iN ECHIPA

Daca nu lucrezi singur, trebuie s lucrezi cu si prin
intermediul altor oameni. Si, sd recunoastem: nimeni nu
lucreaza singur, chiar daci lucrezi de acasi sau intr-un
birou gol. Esti mereu in contact cu clientii, colegii sau
subcontractorii. Chiar dacd uneori ai impresia ca asa
este, nu poti face totul de unul singur, asa ci trebuie sa
lucrezi bine cu ceilalti.

Este in natura umand sa reactionezi mai bine la
oamenii cu care simti ca ai o legiturd, cu care te simti
in largul tdu sau pe care ii respecti. Exista numeroase
studii si publicatii care demonstreazd acest lucru, de la
importanta construirii unui raport pana la utilizarea
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Programarii Neuro-Lingvistice (NLP) pentru a crea o
conexiune inconstientd intre tine si ceilalti, astfel incat
sd faci o treaba mai buni atunci cénd lucrezi cu altii.
Nu trebuie sd ii iubim pe toti cei cu care lucram - nici
mdcar sa ne placd. Nu trebuie sd impartasim aceleasi
convingeri si idei despre lume. Dar este mai usor sa
lucram cu oameni pe care ii consideram cel putin
profesionisti, pozitivi si utili. La randul lor, si celorlalti
le este mai usor sd lucreze cu noi atunci cand suntem
profesionisti, pozitivi, de ajutor si dispusi sa lucram cu
ei. Gandeste-te la propriile experiente. Dacd ai nevoie
de ajutor pentru ceva, la ce fel de persoani ai prefera sa
apelezi pentru ajutor?

Daca oamenii te percep ca pe cineva care creeaza
mereu probleme sau care spune nu la orice, nu iti vor
mai pune intrebéri si nu te vor mai implica in procesele
de luare a deciziilor. Nu vor dori s mai interactioneze
cu tine. Te vor privi ca pe unul dintre acele avioane
de lupti din Rézboiul Stelelor, inconjurat de un scut
deflector care tine la distanta tot ce ar putea intra. Dupa
ce trag si rateaza de cateva ori, nici macar nu vor incerca
sd ajunga la tine. Iar daca nu ajunge nimic la tine, nu-ti
vei putea face treaba la fel de bine. Cu siguranta nu te
vei imbundtdti la locul de muncd, pentru ca vei pierde
ocazii de a primi feedback si de a te ocupa de proiecte
interesante.

Este vorba de a avea o atitudine care sa ii facd pe
oameni sd doreasca sé interactioneze cu tine. Este vorba
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de a fi prezent la locul de/ munca, de a putea vorbi cu
oamenii §i de a-i face sd simtd ca pot sa iti raspunda
sincer, nu doar sa spuni ce cred ei ca vrei si auzi. Daca
esti privit cu ochi buni, esti si mai abordabil. Astfel,
oamenil vor vrea sa impartaseascd problemele si ideile
lor cu tine. Asta nu se intimpld daci esti mereu in
modul de lupta, cu scutul deflector ridicat.

RASPUNSUL NU ESTE
SA TE PLACA LUMEA

A fi placut inseamna a-i multumi pe ceilalti. Atunci
cand vrem sd fim placuti, ne pasi mai mult de fericirea
altora decét de a noastra. Spunem da la tot ce ni se cere.
Ajungem sa ne rdsfatim colegii cind suntem bucurosi
sa le facem treaba uneori. Ajungem si ii sprijinim, si
chiar sa {i rasfatam, incercind sa ii multuinim.

Nu trebuie sa fim o marionetd care face pe plac
altora. Poate parea o idee buni la inceput. Fi ce vor
oamenii si te vor iubi! Da, asta poate dura citeva luni.
Apoi se va destrdma rapid.

Cu timpul, oamenii inceteazd si te mai vadi ca
pe o persoand cu individualitate. Devii o giruetd care
se invarte dupa cum bate vintul. Oamenii nu mai
au incredere in verticalitatea ta, ceea ce este deosebit
de problematic pentru managerii seniori, sefii de
departamente si directori. Pentru aceste posturi,
companiile cauta, in general, oameni care au propriile
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idei. Isi doresc lideri care sunt onesti, entuziasti in a
propune idei noi si chiar putin perturbatori. Uneori,
liderii trebuie sd spuna nu. Este foarte dificil - as spune
chiar imposibil - sa reusesti la nivel inalt daca spui da
la orice, in speranta ca le va placea oamenilor de tine.
Si mai trebuie sa iti amintesti si ca timpul este o resursa
finita, asa ca, dacd spui da oricui si la orice, in speranta
de a fi placut, este probabil sd esuezi in unele, dacd nu in
majoritatea activitatilor, fie si numai din cauza lipsei de
timp, dacd nu din alte cauze. Bineinteles, si asta creeaza
un rezultat negativ.

Unele locuri de munca creeaza o cultura in care doar
angajatii care spun tot timpul ,,da” reusesc, dar acestea
nu sunt, de obicei, cele mai de succes companii. Cand
citesti despre companii care fac lucruri uimitoare, toate
spun cd isi doresc disidentd. Vor persoane care nu sunt
de acord. Vor ca oamenii sa isi impartaseasca punctele
de vedere si opiniile si sa discute optiunile, pentru ca
acolo gésesc valoare.

Dacé spui tot timpul da, ce valoare adaugi? Jetf Bezos,
fondatorul Amazon si declarat de revista Forbes unul
dintre primii doi cei mai bogati oameni din lume, pare
sd fie un fan al citatului lui Ben Carson potrivit céruia,
dacd are doi membri ai consiliului de administratie
care sunt intotdeauna de acord unul cu celilalt, va avea
nevoie dear de unul dintre ei, deoarece nu are nevoie
de doi cameni care gandesc la fel in aceeasi incépere.
Si este adevarat, nu-i asa? Daca esti mereu de acord cu
ceilalti, nu aduci nicio valoare noui sau unica.

ur
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Asadar, sa spui ,da” tot timpul, sperind ci oamenii
te vor placea pentru asta, pur si simplu nu este o cale
de progres, pentru ca rdspunsul nu este sd te placd toatd

lumea.

IMPLICA-TE IN REZOLVAREA
PROBLEMELOR

Daca Bezos si nenumadrati alti lideri de succes
vorbesc despre dezacord, asta nu inseamna sa spui ,,nu”
doar de dragul de a spune ,nu”. In schimb, progresul

necesita implicarea in rezolvarea problemelor.

Dacd un coleg iti spune ca vrea sd faci ceva cu care
nu esti de acord, ar trebui sa te implici in problema lui.
Bineinteles, poti sd fii omul care spune ,da”, dandu-i
unda verde sau oferindu-i intarire pozitivi ca sa te placa.
Poti, de asemenea, sa-i spui ,,nu” si sd-i spui sa cinte la
altd masd, pentru ca esti acel tip de ,persoana realistd”.
De asemenea, poti incerca sa intelegi problema pe care
vrea si o rezolve. Poti incepe prin a-i pune mai multe
intrebari despre ea. Ai putea spune:

- Uite, cred ci exista si aite modalititi de abordare
a problemei. Hai sd ne mai gindim. Iti inteleg problema
si este minunat ca incerci sd o rezolvi, asa ca hai sd ne
géndim impreund, sa facem schimb de idei i sa gisim o

solutie care sa functioneze.
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Asa se creeaza implicarea, pentru cd data viitoare
cand acea persoand va avea o problema, te va vedea ca
pe cineva cu care poate impartasi anumite lucruri. Poate
pdrea o prostie, dar aceasta abordare te va face sd pari
un om bun. Nu un om drdgut, nu un om distractiv, nici
macar unul cu care sd vrea sa bea ceva, ci un om bun
cu care poate vorbi la serviciu - cineva cu care poate
interactiona, deoarece percepe cé aceste interactiuni cu
tine vor contribui la valoarea sa, in cele din urma.

EXERCITIUL DE 360 DE GRADE

Poti sd crezi ca esti cel mai empatic om din lume,
dar dacd intreaga ta echipa spune cd nu ai empatie,
inseamna cd nu ai empatie. Dacd nimeni nu vede natura
ta empaticd, aceasta nu existd. Asadar, cum afli ce vad
ceilalti in tine? Cum iti dai seama daca ei cred ci esti
un om bun - genul de om cu care vor si interactioneze?
Trebuie sa intrebi.

Daca ai deja un loc de munca si dacé poti, ar trebui
sé faci un exercitiu de 360 de grade. Este pur si simplu
o modalitate de a obtine mai multe informatii despre
cum te percep oamenii, ceea ce este intotdeauna util.
De obicei, aceste exercitii sunt coordonate de altcineva,
dar pot fi realizate si de echipa de resurse umane a
companiei tale, dacé esti sigur ca pot gestiona procesul
in mod confidential. Cel care coordoneaza exercitiul
trimite un chestionar oamenilor cu care lucrezi -
colegii, echipele si cei carora le raportezi.
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Intrebarile vor varia in functie de domeniul
de activitate, de rolul tiau si de cel care compune
chestionarul, dar, in general, se vor concentra pe
atitudinea ta si pe comportamentul tdu. Folosesti
feedbackul ca instrument de dezvoltare a oamenilor?
Esti intotdeauna etic? Atunci cind ai un termen-limitd
strans, oferi totusi sfaturi detaliate? Esti orientat citre

client? Gestionezi bine echipa?

Intrebirile se vor referi la comportamentele cheie
ale rolului tau si companiei tale si la cum le afisezi, iar
oamenii vor raspunde evaluandu-te pe o scari dela 1 la
10. Dar ideea nu este sa vezi dacd esti ,,bun” sau ,rau”.
Este ceva si mai interesant, deoarece te evaluezi si tu.

Apoi, iti compari evaluarea cu aceea a colegilor.

Adevaratul scop este si intelegi diferentele dintre
cum te vezi tu si cum te vad ceilalti. Nu cauti s obtii
cel mai mare scor sau sa ,castigi” exercitiul. Cauti
diferentele dintre evaluarea ta si cea a colegilor si
urmdresti sd afli cat de mari sunt aceste diferente.

Sa zicem ca folosesti o scard de evaluare de la 1 la
5. La intrebarea cat de bine iti gestionezi echipa, iti dai
cinci puncte, dar toti membrii echipei tale iti dau trei.
Este o diferentd de doua puncte, iar pe o scara de cinci
puncte, este o diferentd mare. Asta iti spune ca nu este in
reguld ceva. Poate crezi cd ai o multime de instrumente
pentru gestionarea oamenilor, dar fie nu le folosesti, fie

nu sunt eficiente. Va fi nevoie de ceva sdpaturi pentru
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a afla motivul acestei diferente, dar faptul ca stii ci nu

este in reguld ceva este primul pas esential.

iNTELEGEREA DIFERENTELOR

Testele de personalitate pot ajuta la completarea
acestor informatii. Exista nenumdrate tipuri de teste
de personalitate. Unele pretind s aibd o baza stiintifica
solida si sa fie cercetate temeinic, iar altele sunt cat se
poate de clar doar de amuzament. Printre cele mai
cunoscute se numard indicatorul tipului de personalitate
Myers-Briggs, care pune noudzeci si trei de intrebdri
riguroase, si DiSC, care masoara dominanta, influenta,
stabilitatea si constiinciozitatea.

Am facut mai multe teste de personalitate si cred ca
nu ar trebui sd avem o incredere oarbi in ele. Se spune
cd personalitatea evolueazd cu timpul, experientele
si starea generala de fericire, asa cd rezultatele nu
sunt absolute. De asemenea, nu cred ¢i o anumitd
metodologie este mai bund decat altele, in pofida a
ceea ce spun materialele de marketing. Toate testele de
personalitate clasifica oamenii, de obicei in patru tipuri
de personalitate. Unele folosesc culori, altele folosesc
cuvinte, dar, indiferent de categorii, ideea este si stii ce
inseamna sa fii clasificat intr-un anumit fel.

Dacd un test de personalitate indica faptul ca ai o
personalitate dominanta, inseamna probabil ca esti mai
mult axat pe obiective decat spre sentimentele colegilor
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tai. Conduci conversatia mai mult decat ceilalti oameni
prezenti. Ai obiective clare si esti hotarat sd le atingi.
Nu conteaza cum se numeste acest tip de personalitate
ori carei culori, cdrui animal sau cérei celebritati ii este
atribuitd. Cheia este sa intelegi ce inseamna si fii axat pe
obiective.

Avantajul testelor de personalitate este ca, de obicei,
pun aceste trasaturi in context. De exemplu, ele pun
intrebarea: ,,Cand esti stresat, esti mai preocupat de
faptul cd nu reusesti sd iti faci treaba sau de bunistarea
colegilor tai?”. Asta iti ofera o idee tangibila cu care sd
lucrezi. M-as gandi: Nu, dacd md confrunt cu un termen-
limitd dificil, nu imi fac griji dacd colegul meu a luat un
pranz sdndtos sau a dormit suficient. Ma gandesc la ce
am de facut. Incerc sd fac o treabd bund.

Un exercitiu de 360 de grade iti ofera un feedback
personalizat, dar poate fi ambiguu, deoarece intrebarile
nu sunt, de obicei, legate de exemple specifice. De
asemenea, poate fi subiectiv, deoarece oamenii raspund
in functie de ceea ce simt in acel moment. Daci ai
supdrat pe cineva de dimineata, este putin probabil ca
acel om sa iti ofere un feedback pozitiv dupi-amiaza,
chiar daca, de obicei, ai o relatie buna cu el.

Testele de personalitate adaugd o noud piesd la
puzzle-ul feedbackului. Iti oferd o perspectiva mai
obiectivdi asupra modului in care reactionezi la
provocarile concrete de la locul de munca. Ele sunt un
instrument care te ajutd sa aduni mai multe informatii,



