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DESPRE CE VORBESTE
ACEASTA CARTE

Estilider - regreti modul in care ai gestionat o conversatie difi-
cila? Poate ai intentionat si-ti exprimi adevirul personal, insi
ti-ai pierdut cumpatul pe miasura ce a crescut miza. Poate ai
cedat sau ai evitat complet un subiect sensibil si, in consecint,
a picat un proiect. In toate situatiile de acest gen, oamenii ra-
man adesea frustrati ca s-au dezamagit pe ei insisi, ¢ au stricat
o relatie sau ca nu au rezolvat problema cu care se confruntau.

Nu esti singurul care a esuat sau care nu a reusit si abordeze
un subiect dificil. Studiile arata ci aproximativ 60% dintre ma-
nageri si-ar dori sd aibd mai multd incredere pentru a purta o
conversatie dificild® si 70% admit c o evita?. Ceva atat de apa-
rent nesemnificativ precum o conversatie cu siguranta nu poate
produce consternare sau consecinte grave, dar existd dovezi care
arata contrariul. )

Vestea buna e ca sunt lucruri pe care le poti face pentru a-ti
imbunatati abilitatile de gestionare a conversatiilor dificile. Chiar
si atunci cand opozitia e inversunati, intensificAnd resenti-
mentele si conflictele nerezolvate, schimbarea este posibili. In
experienta mea de peste 20 de ani de coaching conversational,
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am observat ci indepirtarea de tiparele defavorizante — discutie
agresivd, discutie ugoard sau lipsa discutiei - in favoarea unui
dialog real poate avea loc destul de repede. Totul pivoteazd in
jurul mentalitatii si al unor simple abilitati conversationale pe
care multi manageri nu le-au deprins din familie sau in alte
contexte.

In primul rand, sd analizam cateva situatii in care este ne-
voie de ceva ce eu numesc dialog autentic” si s vedem dacdte
regisesti. Cu toate ca detaliile difera, poate temele iti sunt fa-
miliare.

« Khaleb, director regional la o banca de dezvoltare, trebuie
sa implementeze o strategie aprobata de Consiliu, insa care
nu este populard. Aceasta nu se mai poate negocia, fiind
obligatorie. Actionarii seniori se opun colaborarii. Khaleb
are nevoie de pirerile lor pentru a continua demersurile,
insa, de fiecare dati cand deschide subiectul, actionarii vor-
besc despre riscurile implementarii, isi dau ochii peste cap

si isi incruciseaza bratele.

« Lizzie s-a alaturat de curand unei echipe de management
senior. Conducatorul echipei spune ca nu este genul care
_comanda si controleazd’, insd el are ultimul cuvant. Cand
urli ce are nevoie, deseori dand si cu pumnul in masa, cei-
lalti seniori executd. Deciziile se destramai odati cu obiec-
tiile care apar, insd doar pe holuri, niciodata in sala de
sedinte. Lizzie vrea sa schimbe tiparul, insa nu stie cum sa
faci acest lucru. Se teme ca se va ldsa linistea in sala de
sedinte dacd va deschide subiectul dinamicii din echipa.

« Activitatea Lubnei trebuie evaluata, dar ii este foarte greu
si discute cu seful ei, adesea absent. Dupa ce, intr-un fi-
nal, au discutat, Lubna a avut nevoie de trei zile ca sa-si
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revind, deoarece seful ei ii vorbise pe un ton foarte aspru.
Lubna isi face griji ca discutia va avea un impact negativ
asupra evaludrii ei, ba chiar §i asupra contractului ei de
munca.

+ Charlie se gandeste sa ceard plata retroactiva pentru o ma-
rire salariald de mult datorata si este atat de tulburat de
aceastd idee, incit nu poate dormi noaptea. Este apatic si,
recent, un coleg a ficut un comentariu ca Charlie pare in-
chis in sine. Stie cd trebuie sd-si gdseasca vocea, insd ii este
greu sa ceard pana si ceea ce i se cuvine.

Toate sunt situatii in care problemele au fost rezolvate discu-
tand subiectele care conteazd cu adevarat. Cu toate ca povestile
din aceasta carte sunt luate din experientele traite de clientii
mei, am modificat elementele care ar putea duce la identifica-
rea acestora si, in unele cazuri, am construit situatii mai com-
plexe pentru a le proteja confidentialitatea.

Pe ici, pe colo am presdrat prin text luptele pe care le-am
avut cu conversatiile dificile si cum am invatat s remediez si-
tuatia prin dialog. Nu am vrut sa scriu doar din perspectiva
exterioard, in calitate de psiholog sau consultant. Cind ma
confrunt cu o conversatie grea, nu doar in calitate de mediator,
tensiunea imi creste, palmele imi transpira si gura mi se usuca.
Sa gisesc 0 metodi de a vorbi cAnd ,,oponentul” meu (sau cri-
ticul interior) imi sufla in ceafi a fost o lectie de mdiestrie in
comunicare, intinsd pe mai multi ani. Aceasta carte, care este
un produs al reflectiei personale, dar cu rdddcini adanci in ex-
perientd si studiu, iti va da instrumentele necesare pentru a dis-
cuta cu un interlocutor, indiferent ci e o intélnire unu-la-unu,
in echipi sau in grupuri mai mari. In paginile ei sunt prezen-
tate discutii fatd-n fat, dar si online.
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De ce trebuie sa citesti aceasta carte

Multi manageri nu considerd ca au ce le trebuie pentru a gesti-
ona bine o conversatie dificild. Este o autoevaluare deseori co-
rectd, pentru cd nu au fost vreodatd ajutati sa-si dezvolte abili-
titile. Acesti manageri, carora le pasd destul de mult cat sa
nu-si doreascd s inrdutiteasca situatia, evita discutiile grele.
Altii, care se autoevalueazd gresit, se umfla in pene, se arunca
cu capul inainte, deseori o dau in bard si creeaza genul de haos
care sporeste perceptia altora despre conversatiile dificile ca
sunt ,prea complicate” sau ,ci nu meritd”.

O conversatie dificild nu trebuie si ducd la evitare sau la
agresivitate. In schimbul timpului (si al banilor) petrecut ci-
tind cartea mea, vreau si ramai cu trei lucruri:

1. incredere: Mai mult de jumitate dintre manageri spun cd ar
aprecia si aibd increderea de a vorbi despre subiecte compli-
cate, cum ar fi negocierea unui pachet salarial sau concedie-
rea unei persoane’. Cand mai mult de jumitate dintre anga-
jati afirma ca se confruntd cu o conversatie dificild cel putin
o data pe luna®, iar tu ai gasit in sfarsit o cale s vorbesti cu
succes, atunci simti un impuls real, te umpli de vitalitate §i
redescoperi stima de sine.

2. Competenti: Unul dintre motivele principale pentru care
managerii evitd si vorbeascéd despre ceea ce conteaza cu ade-
vérat este lipsa cunostintelor. In fiecare capitol sunt prezen-
tate sfaturi practice, care te vor ajuta sd stapanesti lucrurile
esentiale inainte si in timpul unei conversatii dificile. Poti
lua cu tine aceste abilitati, transferandu-le si adaptandu-lela
urmitorul tiu proiect, la noul tau rol sau la viata personala,
in discutiile cu partenerul sau copiii.
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3. Curaj: Multi manageri se simt fird putere si speriati atunci
cand se confrunta cu o interactiune dificila. S4 scoti capul la
suprafatd si sd spui ce crezi cu adevirat este riscant, insa la
fel de riscant este si sa ramai tacut, ascunzand problemele
sub pres. In loc si o iei la sdndtoasa, si tremuri ca varga sau
sd risti totul pentru ,,lozul cel mare’, cu ajutorul acestei cirti
vei invata si-ti cultivi mentalitatea omului ,,care are tot ce-i
trebuie pentru a reusi”.

Per total, aceasta carte te va ajuta, in calitate de lider, sa atingi
o versiune mai bund a ta la munca. Dezvoltindu-ti aptitudinile
conversationale si fiind cat mai autentic posibil, vei elibera po-
tentialul inchis intr-o situatie-blocaj prin puterea vorbirii si
gasirii unei solutii impreuna.

Cum functioneaza aceasta carte

Faci magie! Asta mi-a spus un client la sfarsitul unei tabere de
leadership de doua zile, in Orientul Mijlociu. ,,Se aruncasera
bombe” in echipa si exista riscul ca oamenii sa se eschiveze de
la probleme serioase. In timpul petrecut impreund, toti au ri-
mas in incdpere si conversatia de care era nevoie a avut loc. Nu
sunt magician, insd am cateva strategii incercate si verificate de
a debloca discutiile dificile.

Fiecare capitol, incepand cu primul, contine exercitii prac-
tice pe care sa le parcurgi, astfel incit sd dezvolti o intelegere
practicd a modului in care sa discuti despre ceea ce conteazi cu
adevidrat (vezi pagina 8 pentru lista exercitiilor). Pentru ca totul
sa fie mai simplu, fiecare capitol se incheie cu ,,Daci faci doar
un singur lucru acum...”. Exercitiile vizeaza atit eficienta con-
versatiilor fatd-n fata, cat si dialogurile intr-un grup, pentru ca
aptitudinile de care ai nevoie sunt similare in ambele scenarii.
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Dupa aceasta introducere, urmeaza zece capitole impartite
pe trei sectiuni:

Partea I: Bazele. Aici sunt incluse bazele teoretice ale cartii si
perspectivele regasite in cercetarile din domeniul psiholo-
giei si din literatura de leadership, din care au fost extrase
cele patru secrete din Partea a II-a. Cele patru interventii
sunt bazate si pe activitatea mea cu sute de lideri, manageri
si echipe din companii din intreaga lume. Cu toate ca su-
biectul cirtii se concentreaza pe conversatiile in afaceri, fac
uneori referire si la conversatiile purtate in relatiile perso-
nale si in familie. Principiile unui dialog bun sunt consec-
vente in toate scenariile, iar liderii trebuie s ia in conside-

rare contextul extins al angajatilor lor.

Partea a II-a: Cele patru secrete. Cele patru interventii care
fac posibild o conversatie dificila sunt esenta acestei cdrfi.
Unul dintre secretele fundamentale ale psihologiei este ca
interventiile minime intr-un dialog pot fi foarte puternice.
Te ajutd si-ti gasesti echilibrul interior, astfel incat sa fii
pregatit sa vorbesti, sa construiesti o punte peste abis atunci
cand apare un conflict, sd ,interpretezi semnele” pentru a
transforma grupul de indivizi talentati intr-o echipa pertor-
manti si sa ,,oferi spatiu” astfel incat intregul sa fie mai in-

teligent decat partile luate individual.

Partea a I11-a: Leadership conversational in actiune. In aceas-
ta parte sunt descrise principiile esentiale pe care liderii tre-
buie s4 le intruchipeze pentru a crea impreuna schimbarea
sustenabild. Indici modurile in care liderii pot insufla simtul
scopului pe trei niveluri (organizational, in echipa si perso-
nal), folosind cel mai accesibil instrument: conversatia.
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lata o scurtd prezentare a fiecarui capitol:

In Partea I, Capitolul 1 contureaza importanta dialogului
autentic, cand este necesar si cum se diferentiaza de alte forme
de comunicare verbald. Capitolul 2 exploreaza obstacolele in-
tampinate intr-o conversatie dificild, precum lipsa timpului si
a cunostintelor. Analizez diferite definitii ale dialogului pentru
a ajunge la cea a ,,dialogului autentic”, care nu este doar un tip
de comunicare verbala, ci si o conversatie deschisa si sincera
care conduce la o schimbare pozitiva.

In Capitolul 3 prezint conceptul de ,container”, un element
crucial in procesul de creare a conditiilor propice dialogului.
Este un spatiu sigur si stimulator, care ajutd oamenii s se des-
chida si sa vorbeasca, nu sa riposteze. O conversatie imposibild
devine posibila dacd acordam atentie si aspectelor intangibile,
cum ar fi tonul vocii si atmosfera in care discutia are loc. In Ca-
pitolul 4 impartasesc cum intelegerea ,tendintelor de reactie”
reduce riscul devierii de la conversatie si ajutd la dezvoltarea
unui comportament eficient in fata atitudinii defensive afisate
de altcineva.

In Partea a II-a, Cele patru secrete sunt patru interventii care
intrerup tiparele ce blocheaza gandurile, sentimentele si com-
portamentele pentru a crea un flux de energie pozitiva, susti-
niand conversatia regeneratoare. Le-am numit ,,secrete” pentru
ca sunt aptitudini subtile, nuantate si rar folosite. Se prea poate
sa fie aborddri despre care nici nu stiai cd existd. Poate le folo-
sesti deja intuitiv, insa increderea iti va spori daca le vei aplica
constient. Aceste ,,secrete” dezvaluie potentialul creativ ascuns
dintr-o situatie, indiferent ca este vorba despre a crea aliniere,
a creste increderea sau a descoperi noi solutii.

Partea a I1-a trece de la gestionarea dialogului tau interior
(Capitolul 5) la discutia cu o alta persoani (Capitolul 6), la
conversatiile in echipa (Capitolul 7) si la dialogul intr-un grup
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de actionari, cum ar fiun Consiliu de administratie (Capitolul 8).
Conversatiile dificile apar in toate aceste contexte diferite si nicio
alta carte nu acoperd intreg spectrul.

_Traseul” incepe cu ,Gaseste-ti echilibrul’, unde trebuie sa
lucrezi la sinele interior — precursorul oricirui dialog eficient.
Acest lucru poate fi frustrant pentru cei cu un nivel ridicat de
performantd, care preferd sd treaca direct la actiune pentru a
rezolva o problemi (dacd e vorba despre tine, poti trece la
urmitoarele capitole). Totusi, asa cum spune Bob Anderson
(autor, lider de opinie i fondator al Leadership Circle): ,,Pre-
dispozitia noastrd este evidentd — nu exista transformare orga-
nizationald fird o transformare premergitoare in constiinta
leadershipului”” Schimbarea intrinseca este conditia preala-
bila schimbirii exterioare, la fel cam autocunoagterea prega-
teste terenul pentru congtientizarea informatiei care transpare
dintr-un grup. Dacd nu ,,iti gasesti echilibrul’, risti sd repeti
aceleasi tipare invechite care-ti pun piedici si te vei conforma,
vei sfida sau vei evita.

Fiecare capitol din Partea a I1-a prezintd un secret:

1. Secretul unu: Gaseste-ti echilibrul — Pregdteste un spatiu
interior stabil prin gestionarea dialogului interior, identi-
ficandu-ti propriul adevar si rimanand ancorat in prezent.

2. Secretul doi: Construieste o punte - Creeazi incredere
ascultand cu extrem de multi atentie, modelandu-ti stilul,
scotand la iveald nevoile nesatisfacute i vorbind cu au-
tenticitate.

3. Secretul trei: Interpreteazi semnele - Observd ce se in-
tampla pe misura ce oamenii comunica in echipe sau in
grupuri mici §i contribuie cu ,vitaminele lipsa” pentru a
imbogati conversatia.
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4. Secretul patru: Ofera spatiu - Creeazi un spatiu emotio-
nal mai larg, in care actionarii isi respectd reciproc punc-
tele care ii diferentiazd, navigheazi printre conflicte, vor-
besc sincer si lasa loc pentru a aparea noi oportunitti.

Cele patru secrete sunt despre cresterea nivelului de complexi-
tate in interactiunile interpersonale. Secretele sunt adaugate
succesiv pe aceeasi bazd, apeleaza la abilitati avansate si nece-
sitd o schimbare a obiectivelor. Din acest motiv, cel mai bine
este sd citesti aceste secrete in ordine. Bineinteles, poti siri de la
unul la altul, parcurgénd capitolul care este cel mai relevant pen-
tru tine (pana la urmi, conversatia e departe de a fi liniara).

Cele patru secrete invitd atat la autocunoastere, cét si la cu-
noastere sistemicd. Améandoua sunt necesare. Cand te poti as-
culta si poti asculta si oamenii din incépere, cind poti simti
campul energetic personal si pe cel colectiv, creezi un ,vas” care
poate sustine greutatea diferentelor ce exista intre voi. Combi-
natia dintre capacitatea interioara §i cea exterioard este cea
care faciliteaza o discutie despre ce conteaza cu adevarat. Daca
suna infricosator, sa stii cd oricine poate face asta daci isi acor-
da timp sd o ia mai usor si se concentreazd, att inainte, cat si
in timp ce vorbeste.

Partea a III-a extinde interesul pentru dialogul autentic cu
»Leadership conversational in actiune”. In Capitolul 9, schimb
rolul liderului in aceste scenarii tulburitoare din manager sau
individ care controleaza in individ care convoaci, in cataliza-
tor, coach si co-vizionar. Se naste alt tip de dialog atunci cAnd
liderul este dornic sa se implice activ, coerent, meditativ, direct.
Prezint cele patru principii esentiale ale procesului de dialo-
gare astfel incat schimbarea sustenabila si devina posibila.
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in final, in Capitolul 10, ajungem la ,Conversatii despre
scop’. Scopul este o conversatie care, aga cum spune si sul?titlul
cartii, ,conteazi cu adevirat”. Studiile aratd ca, in ciuda faptu-
lui )cé 85% dintre cei cu putere executiva si din managementul
senior simt ca-si triiesc scopul la munca, doar 15% dintre ma-
nagerii directi si subalternii lor simt acelasi lucru. Aceasta.‘l ,,dis—.
crepanti ierarhici a scopului” indica imensitatea putentlaluh.u
care nu este accesat.’ Dacd nu au un scop, oamenii nu au o di-
rectie in care sa se indrepte. Daca au un scop, oamenii se mo-
bili,zeazé s3 aducd o schimbare. Totusi, discutiile despre scop
sunt delicate. Unii sunt cinici, altii sunt dezinteresati, iar unii
lideri nu au nici cea mai vaga idee de unde sa inceapa. In acest
capitol, vei descoperi mijloacele prin care poti vorbi c.lesvpre p.ro:
priul raison d’étre, astfel incat munca ta de zi cu zi si devina

antrenanta.

Ce este nou in cartea mea?

Am scris despre dialog in detaliu in celelalte doua carti; acum
intru pe teren nou. in How to Have Meaningful Conversations
(2012)%, m-am concentrat mai putin pe conversatiile de la lo-
cul de munci si mai mult pe situatiile personale, cum ar fi dis-
cutia cu un membru instriinat de familie, negocierea unei
scl,limbéri in testament sau incheierea unei relatii nefericite, de
lungd duratd. Mesajul principal al cartii este sa-ti cresti in.cre—
derea de a vorbi pentru a te sim{i mai bine pe toate planurile.
De atunci, anecdotele cu final fericit despre conversatie au
devenit populare, poate ca reactie Ja nivelul crescut de anxie-
tate in fata unei conversatii cu un strain, pe care oamenii l-au
resimtit dupd pandemia de Covid-19. ,Supermarketul Jumbo
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deschide o noua casa lent: clientii care se simt singuri pot vorbi
unii cu altii” a fost titlul unui articol din 2021 despre un super-
market olandez care a deschis un ,,chat checkout” pentru acei
oameni care aveau timp si vorbeasca.!?

Conversatia a devenit unul dintre cele mai citite subiecte
din revista Readers Digest, publicatd de British Psychological
Society de peste 20 de ani.!! Echipa lor de autori compileaza
sumare ale studiilor verificate de experti, inclusiv un studiu in
care se afirma ca oamenii se simt mai fericiti si mai putin stre-
sati purtand zilnic doar o conversatie ,,de calitate” cu un prie-
ten (,de calitate” inseamnd sa asculti pe deplin, aritind ci iti
pasa si ca apreciezi opiniile celorlalti).!?

In Powered by Purpose (2020), am explorat cum dialogul
autentic este esential pentru transformarea activitatilor de zi
cu zi, astfel incét si capete mai mult sens.!® Ca reactie la numa-
rul din ce in ce mai mare de dovezi care contracareazi ideea
colectiva ca scopul vietii este s fim cit mai fericiti posibil, am
evidentiat cum liderii isi pot motiva oamenii si ,,facd o treaba
excelentd” (sd facd o diferenta in vietile oamenilor si in lume
intr-un mod care contribuie pe termen lung la o stare de bine).
Pe langa dialogul autentic, am scris despre alte trei abilitdti: cum
sd fii prezent in leadership, cum sa implici actionarii si cum sa
creezi legéturi cu intentie.

Cu toate ci si starea de bine si scopul sunt importante pen-
tru o ,,viatd buni’, reprezinta doar doud treimi din poveste. Stu-
dii recente in domeniul psihologiei au descoperit ci mai existd
o dimensiune pentru o viatd buna, un aspect care este adesea
omis. Acest nou teren se refera la experientele care nu ne inse-
nineazd sau care nu ne fac sd ne simtim importanti, dar care
intensifica i ne imbogitesc viata fiind noi, complexe, neé§tep-
tate si care ne pot schimba perspectiva.



