PARTEA all-a

Despre comunicare

Probabil ca ai inteles deja importanta comunicarii. Poate ca ai si abi-
litatile necesare. Sau poate nu. Cine stie! Multi manageri incepatori au o
parere exagerata despre abilitatile lor in acest domeniu. Si daca este asa,
mai devreme sau mai tarziu, vor vedea cum comunicarea defectuoasa duce
la productivitate slaba si distruge cariere.
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Comunicarea nu este, in primul rdnd, o transmitere de informatii, ci mai
degrabd o coordonare a comportamentelor intre organismele vii.*?

Esecul in a comunica, reprezentat de abordarile intimidante, nesimti-
te si/sau abuzive, este principala cauza pentru care cariera unui manager
este terminatd inainte de vreme. Calitdtile sau trasaturile de caracter pe
care angajatii le apreciaza cel mai mult la un manager sunt cele din dome-
niul comunicarii, comunicare inteleasa in sensul citatului de la inceputul
paragrafului.

Pentru angajati un manager este bun daca:
le da o directie,
se pot baza pe el,

ii informeazd despre mersul lucrurilor in echipd si in companie,
ii lauda si 1i incurajeazd intr-un mod autentic,

este abordabil - adicd se poate vorbi cu el,

fi ascultd si pune pret pe ceea ce ei fi spun.

Sa detaliem putin, pe rand, aceste comportamente manageriale, apreci-
ate de cdtre angajati.

Managerul care le da oamenilor o directie

Capacitatea unui manager de a le da oamenilor o directie este acea abili-
tate care il transformd pe un manager obisnuit intr-un manager extraordinar,
adicd un lider.

Cuvantul lider este adaptarea romaneasca a cuvantului englezesc lea-
der. Dictionarul Macmillan ne spune ca leader provine dintr-un cuvant din
limba engleza a secolului al XIV-lea, laedan, cuvant care, la vremea aceea,
desemna o calduza, un ghid, care conducea un grup de persoane printr-un
teritoriu necunoscut.

Este drept, cei mai buni oameni din echipa ta stiu care este directia. Ei
se pot descurca si fara tine, de cele mai multe ori. Dar majoritatea dintre ei
au nevoie de indrumari, au nevoie sa li se arate o destinatie si o cale spre
aceasta destinatie. Daca 1i lasi singuri, ei se duc in jos. Daca vrei sa mearga
in sus, la stanga sau la dreapta, va trebui, la inceputul relatiei voastre, sa 1i
tii de mana si sa li tragi dupa tine.

Stabilirea directiei trebuie sd fie fdcutd cat mai specific. De exemplu, daca
esti managerul unei echipe de vanzari, le-ai putea spune oamenilor tai
ceva de genul: Vreau sd crestem procentul de clienti securizati prin contract
de la 75% la 90% in sase luni fdrd sa diminudm valoarea contractelor. Este

12 Fritjof Capra si Pier Luigi Luisi, The Systems View Of Life, in traducerea autorului, Cambridge
University Press, 2014
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un obiectiv destul de specific si care are si un termen precis de realizare.
Comparati-l cu urmatorul: Trebuie sd securizam mai multi clienti.

Napoleon Bonaparte, unul dintre cei mai mari strategi militari pe care
i-a avut omenirea, omul pe care armata sa l-a urmat cu credinta pana in
stepele Rusiei, spunea: Trebuie sd se dea o directie stdrii de spirit a armatei §i
mai ales trebuie sd fie sustinutd.’

Managerul pe care oamenii se pot baza

Ce inseamna ca oamenii se pot baza pe managerul lor? Eu spun ca oame-
nii vor avea sentimentul ca se pot baza pe un manager atunci cand, in mod
sistematic, acesta se arata grijuliu si empatic, le da o directie, le clarifica
lucrurile, le rezolva problemele, 1i Incurajeaza sa se dezvolte, nu are preju-
decatiin ceea ce i priveste, vede partea buna din orice provocare. E greu sa
castigi increderea oamenilor si dureaza s-o obtii.

Increderea este fundatia pe care trebuie s iti construiesti cariera ta de
manager de succes, caramida cu caramida, incepand din prima ta zi de sef,
zi de zi, prin interactiunile pe care le ai cu membrii echipei tale. Oamenii se
vor stradui intotdeauna mai mult pentru un manager in care au incredere.

Daca Increderea nu existd, oamenii ei nu se vor simti in siguranta sub
conducerea ta. Si atunci moralul lor va fi scazut, realizarile mediocre, iar ei
vor incepe sa isi caute oportunitati in alte zari.

Nu trebuie confundatd increderea cu popularitatea. Imi povestea un pri-
eten cd a avut odata un sef de departament extrem de dur si de solicitant.
Din trei In trei luni, In timpul vizitelor regionale le spunea sa fie atenti la
ce fac ca daca nu le va schimba destinele. Dar, in acelasi timp, daca aveau
nevoie de sprijinul lui concret si imediat ca sa isi realizeze obiectivele, el
ii sprijinea de fiecare data, total si imediat. Urmatorul sef de departament
era mai ,flower power”, neconflictual, nu le schimba destinele, ci le lasa
sa balteasca. Nu le crea niciun stres, dar nici nu le rezolva vreo problema
urgentd si importantd. Omul s-a ales si cu o porecla: /ngeras! Ghiciti cui
ducea prietenul meu lipsa? Ce inseamna povestea asta? Pdi, Inseamna ca,
manager fiind, poti sa iei decizii nepopulare si sa fii respectat totusi daca
deciziile sunt corecte. Si mai Inseamna ca, Incercand sa nu superi pe ni-
meni, evitand deciziile nepopulare, nu vei avea garantia ca oamenii te vor
si respecta. lar daca oamenii nu te vor respecta, nu iti vor acorda incre-
derea lor. Oamenii au tendinta sd ii urmeze pe cei in care au incredere, nu
neapdrat pe cei pe care ii plac.

13 Jacques Madaule, Istoria Frantei, volumul 2, traducere din limba franceza, de Eugen Rusu, Editura
Politica, Bucuresti, 1973, p. 212
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Managerul care isi informeaza oamenii

Ce inseamna ca managerul 1i informeaza pe oameni despre mersul lu-
crurilor in echipa si In companie? Un manager bun are intotdeauna grija
sd pund in context toate politicile, instructiunile, indicatiile sau schimbdrile
care vin de la el sau de la conducerea companiei. Asta inseamna ca va furni-
za informatii despre cauzele care au dus la aparitia respectivei politici sau
schimbari si despre cum a fost proiectata si dezvoltatad respectiva politica
sau schimbare. Managerul trebuie sa explice Intotdeauna de ce o anumita
miscare organizationala trebuie facuta, cum 1i va afecta aceasta pe mem-
brii organizatiei si ce beneficii va aduce organizatiei si oamenilor din orga-
nizatie. Nu e nevoie de toate detaliile din spatele deciziei sau schimbarii, ci
doar de acelea care ajutd la o mai mare intelegere a acesteia si la un nivel
maxim de adeziune a oamenilor la aceasta.

Asa c3, draga managerule incepator, da-le membrilor echipei o directie
clard, spune-le limpede ce asteptari ai de la ei, astfel incat sa se focuseze
mai bine pe ce au de facut. Defineste standardele tale de performanta si
de comportament, comunica-li-le, verifica daca le inteleg si daca le accepta.
Nu presupune ca ar trebui sa inteleaga ce iti trece tie prin cap vizavi de
munca lor. Numai daca vor sti ce vrei de la ei vor sti ce trebuie sa faca ca sa
se conformeze. Nimic mai frustrant pentru un angajat decat sa constate, in
timpul unei evaluari periodice, ca nu a facut ceea ce trebuia sa faca, desi el
era convins de contrariu.

Managerul accesibil

Un manager accesibil este un manager pe care oamenii il inteleg si despre
care stiu cum gdndeste, cum reactioneazd la diverse vesti, bune sau rele.

Pentru a ajunge aici, un manager incepdtor trebuie sa le povesteasca cat
mai des membrilor echipei intamplari din trecutul sau din care sa reiasa
cum a reactionat la diverse provocari, cum a luat decizii. Doar asa oamenii
vor afla repede la ce sa se astepte de la el. Angajatii au incredere sd abordeze
un sef doar cdnd il percep ca fiind sigur si consecvent in actiunile sale. lar oda-
ta ce un angajat a venit la el cu o problema, managerul accesibil trebuie sa-1
asculte cu intelegere si empatie, sa puna un numar suficient de intrebari
ca sa ajunga sa-1 Inteleaga fara sa presupuna nimic. Si mai ales, cum spun
mereu, trebuie sa adreseze problema, nu persoana. Managerul trebuie sa isi
ajute subordonatul sa isi rezolve el singur problemele, pentru ca doar asa
acesta Isi va dezvolta increderea si stima de sine.



PRIMII PASI IN MANAGEMENTUL ECHIPEI 61

Managerul care pune pret pe ce spun oamenii lui

Nimeni nu se pricepe mai bine sd facd o treabd anume decat acela care o
face in fiecare zi.

Daca esti un manager venit din afara echipei/organizatiei, la primele
discutii individuale, atunci cand afli cine ce face in echip3, ai prilejul sa pui
multe Intrebari si sa asculti multe raspunsuri legate de felul in care merg
lucrurile in prezent. Este un moment foarte bun sa le soliciti sugestii des-
pre cum ar putea merge lucrurile mai bine in viitor. In general, orice fel de
manager nou ai fi, din afara sau dinauntrul echipei, ori de cate ori echipa ta
primeste o sarcind noud, este bine sa vii in fata oamenilor cu ea, cerandu-le
parerea despre cum ar putea fi indeplinita acea sarcina. Fii sigur ca ei iti vor
revela aspecte ale muncii lor care tie, altfel, ti-ar scapa neobservate.

Dacali vei asculta cu atentie si interes, daca vei tine seama de sugestiile
lor, ei isi vor face treaba mai bine considerand ca o treaba care include si
recomandarile lor este chiar o treaba a lor. lar respectul lor fata de tine,
seful lor, va creste.

Nu este deloc simplu pentru ca doar tu va trebui sa decizi care sugestii
vor fi aplicate in indeplinirea sarcinilor echipei si care nu. Si, mai apoi, va
trebui sa le explici oamenilor de ce ai facut alegerile respective, apreciind
toate sugestiile, dar clarificand de ce le-ai ales doar pe unele dintre ele.

Managerul care lauda si critica

Cand vine vorba de critica si lauda, eu spun ca ele trebuie administrate
in privat sau in public, in functie de context si de ceilalti membrii ai echi-
pei. Stiu ca exista o veche vorba, o norma aproape, care zice ca un manager
Jtrebuie sa critice In privat si sa laude 1n public”. Eu nu sunt in totalitate de
acord cu ea si voi arata si de ce.

Critica in privat

Ar fi doud motive pentru care criticarea in privat a devenit normd pen-
tru multi managert:

1. Unul ar fi acela ca ei se considera singurii responsabili pentru ce se
intampla in echipa si de aceea ei sunt singurii care pot critica un membru al
echipei.

2. Al doilea ar fi ca majoritatea managerilor nu se simt confortabili sa
critice un membru al echipei in fata restului echipei de teama ca echipa s-ar
putea solidariza cu persoana criticata.
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Pdrerea mea este cd doar incepdtorilor, ocupanti noi ai unei pozitii in
echipd, trebuie sd le adresezi critici in privat. Asta pentru ca responsabilita-
tea pentru evolutia profesionala a unui incepator este mai mult a ta decat
a echipei. Tu l-ai selectat, tu l-ai intervievat, tu l-ai angajat. Cand e vorba
de angajatii noi, intdi de toate nu te repezi la ei cu o falca in cer si una in
pamant, pastreaza-ti calmul. Este omeneste sd gresesti!, Din greseli invata
omul!, Numai cine nu munceste nu greseste!, spun trei vechi proverbe. Ori de
cate ori un membru nou al echipei tale va gresi sau nu isi va duce la indepli-
nire un obiectiv, el se va uita mai Intai la tine, ca sa vada ce reactie ai, la fel
cum se uita un copil la un parinte. Ca si in cazul copilului, reactia ta va avea
un impact major asupra increderii omului in capacitatea sa de a-si Indeplini
sarcinile In cadrul echipei.

Cand un subordonat incepdtor greseste, ia-l deoparte si ajutd-1 sd intelea-
gd ce s-a intdmplat in asa fel incdt greseala sd se repare si sd nu se mai repete.
Greseala este in trecut, trecutul nu mai poate fi schimbat, trebuie sa te fo-
cusezi pe ce se poate face ca in viitor astfel de lucruri sa nu se mai intample.
Asa ca, nu il acuza, nu il judeca, nu il lua peste picior, nu exagera proportiile
cazului. Daca procedezi asa, risti sa il distrugi, vei fi ca acel chirurg caruia
i-a reusit operatia, dar caruia i-a murit pacientul. Mai bine povesteste-i des-
pre greselile pe care tu le-ai facut cand erai ca el si despre cum ai iesit din
ele. In felul sta el te va percepe ca fiind om in carne si oase, nu un ,termi-
nator” in slujba companiei.

Trebuie sd critici comportamentul, nu persoana, pentru ca daca critici
persoana, aceasta va simti nevoie sa se disculpe, dand vina pe altcineva.
Nu uita ca amandoi sunteti in aceeasi echipa, iar printre atributiile tale de
manager este si dezvoltarea capabilitatilor subordonatilor incepatori si nu
numai. Nu trebuie nici sa ii anchetezi, nici sa i judeci, nici sa le dai pedepse
cu executare la locul de munca.

Ca sa continui cu metaforele din justitie, greselile se prescriu dupd un
anumit timp. Adica, nu trebuie sa lasi prea mult timp intre momentul cand
s-a produs greseala si ziua In care ea este adresata. Fapta trebuie sa fie
proaspata atat in mintea ta, cat si in mintea celui care a infaptuit-o. Daca
trece prea mult timp, critica ta nu va mai repara nimic, iar ,faptasul” va
percepe mai greu legatura intre cauza greselii sale si efectele acesteia.

Nu trebuie sa critici pe nimeni asa, in general, trebuie sd fii cat mai speci-
fic atunci cand critici pe cineva daca vrei ca critica sa descurajeze un anumit
comportament. Pe de alta parte, gandeste-te inainte de a deschide gura, adi-
ca daca tot ceea ce vrei sa spui nu va imbunatati situatia, mai bine taci. Si nu
critica pe cineva pentru o situatie asupra careia nu a avut niciun control. Asa
ceva nu se poate nici repara, nici imbunatati de catre persoana respectiva.
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Cat despre durata criticii, ea trebuie sd dureze doar atdt cat e necesar ca sa
fie comunicatd si atdt. Nu mai trebuie sa revii asupra cazului, iar si iar. Asta
deoarece, daca nu esti In stare sa iti controlezi furia si continui sa o reversi
asupra celui care a gresit, acesta se va gandi doar la felul in care te porti cu
el nu la ce a gresit el. Practic, va fi absolvit din punct de vedere psihologic de
greseala lui si isi va concentra atentia asupra modului In care te porti cu el.

Nu face niciodatd din tantar armdsar. Erorile marunte trebuie tratate ca
un fapt care s-a intamplat si gata, nu mai e nicio problema. Poate a fost o
neintelegere, poate a fost o nepotrivire. Toti gresim.

Fereste-te de perfectionism. Nimeni nu este perfect, nici tu, nici oamenii
tai. Nu le cere oamenilor luna de pe cer, pentru ca daca o faci, vei avea in cel
mai scurt timp o echipa plina de frustrati, de neincrezatori in abilitatile lor,
de oameni incapabili sa mai ia o decizie fara sa te intrebe pe tine mai intai.

Critica in public

Cand echipa este formatd doar din oameni cu multd experientd profesi-
onald si cu vechime pe post, zicala cu critica in privat se poate dovedi con-
traproductivd. O echipa functionala si performanta este o echipa in care
fiecare este responsabil nu numai pentru propria performantd, dar si pen-
tru performanta echipei. Membrii echipei sunt, de cele mai multe ori, inter-
dependenti in realizarea obiectivelor echipei. Ei se bazeaza unul pe altul,
lucreaza impreuna si iau decizii impreuna. Cand un membru al unei astfel
de echipe greseste sau nu performeaza, discutia cu el trebuie purtata in
mijlocul echipei pentru ca numai de la echipa poti afla informatia completa
(cine ce a facut, cine e responsabil, care sunt problemele, care ar putea fi
solutiile). Numai astfel echipa se va simti responsabila si va veni cu solutii
pentru problema care putea fi creata de oricare dintre ei. Comportamentele
nedorite trebuie discutate intr-o maniera care sa nu starneasca reactii de-
fensive. Trebuie adresate actiunile si rezultatele lor, nu persoanele. Daca
alegi sa critici in privat un membru al unei astfel de echipe, tu le comunici
celorlalti membri ai echipei cd, de fapt, ei nu sunt responsabili unul fata de
altul ci sunt responsabili exclusiv fata de tine. Ceea ce, de multe ori, nu este
nici adevarat, nici productiv. Intr-un articol scris de J. Richard Hackman,
profesor de psihologie sociala si organizationala la Universitatea Harvard,
si publicat in Iunie 2011 in Harvard Business Review, se spune asa, citez:
Lucrul cu cel mai mare impact pe care il poate face un lider in sprijinul colabo-
rdrii dintre membrii echipei este sd creeze conditiile in care membrii echipei sd
se poatd administra ei insisi."*

14 Harvard Business Review, Six Common Misperceptions about Teamwork, magazin publicat de
Harvard Business Publising, (hbr.org), numarul din Tunie 2011, in traducerea autorului.
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Despre laude.

Am cunoscut mai demult un presedinte de club de fotbal de la care am
auzit vorba asta: , Ldudatul si scdrpinatul sunt pe gratis.”

Manageri fiind, trebuie sa intelegem din aceasta zicere ca nu ne costa
nimic daca ne laudam oamenii. Nu ne costa, intr-adevar, nimic, dar multi
dintre noi nu o fac decat arareori. De ce? Pai, fie nici noi nu am prea fost 1a-
udati de-a lungul carierei si deci nu stim despre ce e vorba, fiindu-ne acum
mai greu sa capatam aceasta deprindere pe care nu am intalnit-o la sefii
pe care i-am avut, fie avem convingerea cd, daca 1i platim pe oameni cu
bani, nu mai este nevoie sa ii si laudam. Bineinteles ca nu este asa. Cand
lauzi un om din echipa, el va intelege ca iti pasa de el, ca 1i apreciezi munca.
Recunoasterea de catre sef a contributiei angajatului, este un instrument
major de motivare a oamenilor. Parafrazand un vechi proverb as zice: ,Ce
tie iti place, altuia sa 1i faci!” Daca tie iti place sa fii laudat de catre seful tau
si te simti la paAmant daca nu o face, poti sa intelegi foarte bine ce este in
sufletul unui om din echipa ta cand tu te codesti sa ii arati ca il pretuiesti.
Concluzia este ca trebuie sa ne laudam oamenii oricand ei creeaza prilejul
de a o face. Dar, cum s-o facem, in public sau in privat? Cand in public si
cand in privat?

Ldudatul in public

Cand lauzi in public, cel laudat se simte bine in pielea lui, e vorba de acea
ameteald placuta a gloriei. Dar ceilalti s-ar putea sa se simta frustrati si
gelosi. Am vazut asta, de multe ori in viata. Se intampla asta mai ales cand
echipa nu este omogena, fiind formata din indivizi cu diverse stadii de ve-
chime si performante, ale caror resentimente ar putea s se reverse asupra
celui laudat. Cateodata se intampla ca si cel laudat sa se simta stanjenit. Am
citit undeva ca 50% din oameni nu se simt bine cand sunt laudati In public.
Si mai este ceva. S-ar putea ca managerul care scoate In fata invingatorul sa
incerce sa le induca, astfel, celorlalti, un model comportamental, un fel de a
face lucrurile care s-a dovedit a fi de succes in cazul celui laudat. Ideea este
cad nu exista doi oameni la fel si ce merge la unul merge doar la acela, nu si
la altii.

latd de ce, mai ales cdnd conduci o echipd noud, pe care nu o cunosti, e
bine sd fii precaut si cu laudele administrate in public. Dar, sigur, daca echipa
este omogena ca performanta si vechime, cu indivizi care se sprijina si se
respecta unii pe altii, laudele aduse unuia din ei nu vor face decat sa creasca
moralul intregii echipe. In timp, cu totii vor invita si se laude si ei intre e,
iar acest lucru va Intari si mai mult omogenitatea si forta echipei.
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Ldudatul in privat

Eu, unul, cred cd laudatul in privat are un efect mai mare. Am primit, de-a
lungul timpului, diplome si felicitari in fata a zeci sau sute de colegi. Dar nu
imi amintesc foarte bine, In acest moment, cand, unde si de ce le-am pri-
mit. Nu voi uita, insa, niciodatd, seara de august in care, venind de la Targu
Jiu cu masina, am fost sunat pe telefonul mobil de catre vicepresedintele
companiei care a tinut sa ma felicite pentru ca de opt luni conduceam in
clasamentul national al vanzarilor de servicii integrate. Astfel de mesaje au
o tusa personala care le face mai sincere si mai valoroase. Faptul ca acel sef
al meu mi-a alocat o bucatica din timpul lui liber ca sa ma laude m-a facut
sd ma simt important si mandru ca lucrez intr-o companie in care astfel de
lucruri se Intampla.

Deci, cum sa laudam?

Fie cd laudd in public, fie cd laudd in privat, un manager trebuie sd fie
cat mai specific. Eficacitatea laudei este direct proportionala cu detalierea
motivului pentru care cineva este laudat. Adica, in loc sa spui ,Ai fost tare
in cazul X, ar trebui sa spui ceva de genul: , Ai negociat foarte bine in cazul
X, reusind sd mentii pretul initial. Acesta este comportamentul, actiunea sau
realizarea care merita lauda ta si pe care le doresti a fi repetate, multiplica-
te. Apoi trebuie sa detaliezi impactul unui astfel de comportament in echi-
pa, departamentul si organizatia ta. Adica ceva de genul ...iar mentindnd
pretul initial ai contribuit la pdstrarea bugetului de subventii in limitele fixate
de companie pentru acest an financiar. Astfel, atat cel laudat, cat si colegii lui
vor intelege ca e bine sa considere bugetul de subventii al companiei drept
un obiectiv important de atingerea caruia ar fi bine sa se preocupe.

In cartea lor Cdt de plind ti-e gdleata?, Tom Rath si Donald Clifton vin
cu o metafora extrem de sugestiva despre modul in care starile sufletesti
pozitive ne pot influenta viata in bine sau in rau. lata Teoria cdnii si a galetii:

Fiecare dintre noi are o gdleatd invizibild. Ea este permanent umplutd sau
golitd, in functie de ce spun altii despre noi sau de comportamentul lor fatd de
noi. Atunci cdnd gdleata ne este plind, ne simtim extraordinar. Cand este goald
insd, cadem pradd deznddejdii si ne simtim ingrozitor.

De asemenea, fiecare dintre noi are asupra sa o cand invizibild. Cand fo-
losim aceastd cand pentru a umple gdletile celor din jurul nostru - vorbind
sau actiondnd in asa fel incat sd le inmultim stdrile sufletesti pozitive -, ne
umplem, in acelasi timp, si gdleata noastrd. Cdnd insd folosim aceastd cand
pentru a ,sterpeli” din gdleata altora — prin vorbe ori fapte care ii fac pe cei din
jur sd aibd mai putine stdri sufletesti pozitive -, atunci ne diminudm noi insine.
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Precum o cupd plind cu licoarea magicd a vietii, o gdleatd plind ne ofe-
rd o perspectivd optimistd asupra vietii si se metamorfozeazd intr-un rezer-
vor de energie. Fiecare picdturd din aceastd cupd ne face mai puternici si mai
increzdtori.

O cupd goald insd ne submineazd moralul si ne intunecd perspectiva, ne
secdtuieste energia si vointa. Acesta este motivul pentru care de fiecare datd
cdnd cineva ia cu cana din gdleata noastrd, incercdm o senzatie de durere.

Prin urmare, in fiecare moment al fiecdrei zile, ne afldm in fata unei ale-
geri: putem fie sad ne umplem unul altuia gdleata, fie sa ne bdgdm cana in
gdleata celui de langad noi. Este o optiune esentiald — o alegere care influen-
teazd profund relatiile cu semenii nostri, productivitatea muncii, sandtatea si
fericirea.*

Despre ascultare

Abilitatea de a asculta este esentiala pentru capacitatea cuiva de a co-
munica. Asa cum spunea la sfarsitul secolului III 1.Hr. filozoful grec Zenon
din Kition, fondatorul stoicismului: Avem doud urechi si o singurd gurd. Asa
cd trebuie sd ascultdm de doud ori mai mult decdt vorbim. Zenon spunea ca,
cu cat vorbim mai mult, cu atat suntem mai preocupati de noi insine intr-un
mod cit se poate de prostesc. Invatand si ascultim, ne temperam egoismul
si devenim mai receptivi la adevarurile lumii din jurul nostru.

Multd lume confundd ascultatul cu auzitul. Diferenta dintre cele doua
abilitati este ca atunci cand asculti dai un inteles celor auzite. Auzitul se
intampla de la sine. Ascultatul necesita interpretare, memorare, dar mai
ales atentie, atat la ce spune interlocutorul, cat mai ales, la ce nu spune.
Omul, in general, este capabil sa perceapa intelesul a 400 de cuvinte rostite
pe minut. Pe de alta parte, omul, tot in general, poate rosti intre 125 si 200
de cuvinte pe minut. Ce se intampla este ca majoritatea oamenilor aleg sa
isi lase mintea sa zburde pe coclauri, in timpul in care nu sunt ocupati sa
inteleaga ce aud. Deci nu asculta cu adevarat, mai mult aud, ca sa zic asa.

Orice manager incepator trebuie sa aloce, la inceput, din timpul sau o
bucata mai mare de timp pentru a-si asculta oamenii. O sa descopere ca are
in echipa oameni care nu se mai opresc din spus si oameni de la care trebuie
sa scoti vorbele cu clestele.

»2Asculta-ma ca sa te ascult!”, cam asta ar fi ce ar trebui sa Inteleaga ma-
nagerii ca gandesc oamenii din echipa lui. Asta inseamna ca, in raporturile
sale cu oamenii din echipa, managerul incepator trebuie sa se asigure ca

15 Tom Rath si Donald O. Clifton, Ph. D., Cdt de plina ti-e galeata?, traducere din limba engleza de
Radu Nicolae Trif, Editura ALLFA, Bucuresti, 2007, p. 14
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comunicarea este bi-directionald. Altfel, oamenii nu vor coopera cu managerul
si nu il vor trata ca membru al echipei, doud comportamente absolut necesare
cdnd sunt in joc niveluri ridicate ale productivitatii. Va fi foarte greu pentru
un manager Incepator sa intoarca raul pe care si-l face atunci cand alege, in
mod prostesc si neproductiv, sd nu isi asculte oamenii de la bun inceput. Cand
oamenii simt ca seful nu este interesat de ce au ei de spus, ei presupun ca
seful nu pune mare pret pe ce au ei de spus. Asa cd, atunci cand managerul
nu va sti cum sa rezolve o situatie presanta si le va cere ajutorul, ei vor rama-
ne muti. Mai rau este ca vor ramane la fel de muti si atunci cdnd ei ar trebui
sa isi avertizeze seful cd existd probleme potentiale in echipa pe care el nu
le percepe de niciun fel si care, neadresate la timp, vor genera crize majore.

Asa c3, daca vrei feedback de la oamenii tdi, la timp si de buna calitate,
va trebui sa vorbesti cu ei de la bun inceput, sa-i asculti cu atentie si sd le
transmiti, verbal si non-verbal, cd pui pret pe ce spun ei. Altfel, vei fi un capi-
tan care isi conduce corabia fdrd busold, intr-o noapte fara stele, pe o mare
zbuciumata de vanturi care sufla din toate partile.

Managerul care nu ascultd

Din pdcate, unii, cand ajung manageri, cred ca atunci cand ei vorbesc
ceilalti trebuie sa ia notite si sa execute, intocmai si la timp. Nu isi gasesc
ragazul necesar, nu vor si nu inteleg sa asculte ce zic membrii echipei lor.
Acestor sefi le place, mai degraba, sa se auda vorbind. Ei pot sa repete ori-
cand ce au spus ei insisi, dar nu isi aduc aminte nimic din ce au spus ceilalti.
Mare greseala! Mortala!

Un manager care nu isi asculta oamenii se comporta astfel:

e trage concluzii fara sa asculte ce are de spus interlocutorul sau;

e vrea sa aiba cu orice pret ultimul cuvant contestand tot ce ii spun
ceilalti;

e nu li place sa se intalneasca fata in fata cu oamenii, preferand sa le dea
directive prin e-mail sau prin urlete;

e nu le explica clar oamenilor ce asteapta de la ei, iar acestia nu inteleg
ce au de facut.

Un manager poate crea bariere in procesul de comunicare cu oamenii sdi,

fdrd chiar sd isi dea seama cd o face. latd trei exemple de astfel de situatii:

e El poate fi atat de ocupat de treburile de zi cu zi, de bucataria manage-
riala, incat, efectiv, nu mai are timp sa vorbeasca cu oamenii.

e Daca, atunci cand primeste vesti proaste, managerul alege sa tipe la
cel care le aduce, Incercand sa gaseasca vinovati, nu solutii, el isi va
impinge oamenii sa-i ascunda lucrurile nepldcute sau sa le dilueze ina-
inte de a i le prezenta.



