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Eficienta în 7 trepte
sau

Un abecedar al întelepciunii

"Stephen Covey ne ofera o opera remarcabila despre conditia umana,
lucrare deosebit de elegant scrisa si care dovedeste o înteleg~re
profunda a preocuparilor noastre celor mai intime, fiind deosebit de
utila pentru existenta personala si sociala. Intentionez sa daruiesc
aceasta carte tuturor celor pe care-i cunosc."

W ARREN BENNIS

autorul cartii On Becoming a Leader

"N-am întâlnit alt profesor sau mentor care, învatându-ne cum sa ne
îmbunatatim eficacitatea personala, sa trezeasca o asemenea reactie
pozitiva coplesitoare. Aceasta carte reda minunat filosofia lui Stephen
despre deprinderi. Cred ca oricare dintre cititorii sai va întelege
imediat impresia covârsitoare pe care mi-au lasat-o mie si altora
învataturile dr. Covey."

JarIN PEPPER

Presedinte la Procter and Gamble

"Stephen Covey este un Socrate american care ne calauzeste pasii
pentru întelegerea «lucrurilor perene» - valorile, familia, relatiile si
comunicarea dintre oameni."

BRIAN 1'EACY

autorul cartii Psychology of Achievement

"Cartea lui Stephen R. Covey ne îndruma cu forta, convingere si
emotie. Atât continutul cât si metodologia acestor principii creeaza
fundamentul social al comunicarii efective. Ca educator consider ca
aceasta carte nu trebuie sa-mi lipseasca din biblioteca."

WILLIAM ROLFE KERR

Inspector universitar în Utah

"Putini dintre cei care au studiat managementul si teoria organizatiilor
sau dintre oamenii obisnuiti - au reflectat atât de profund si îndelun
gat asupra principiilor fundamentale ca Stephen Covey. În acest volum



ne ofera prin profunzimea viziunii sale o sansa si nu un manual 
sansa de a ne cunoaste pe noi însine si influenta pe care o exercitam
asupra altora. Este o carte minunata. Ne poate schimba viata!"

TOM PETERS

autorul cartii In Search of Excellence

"Asa cum este redata în aceasta carte, baza etica a relatiilor
interumane defineste un mod de viata si nu doar o metodologie
pentru obtinerea succesului în afaceri. Este o reusita evidenta."

BRUCE L. CHRISTENSEN

Presedintele Consiliului Audiovizualului

"Într-o vreme în care organizatiile americane resimt o nevoie disperata
de a activiza oamenii si a crea conducatori la toate nivelele, Covey ne
ofera o filosofie tonica a vietii care reprezinta si cea mai buna
garantie a succesului în afaceri... cartea este o chintesenta de
întelepciune, întelegere umana si experienta practica."

RaSABETH Mass KANTER

redactor la Harvard Business Review
autoarea cartii When Giants Learn ta Dance

"De-a lungul anilor am învatat atâtea de la Stephen Covey încât de
fiecare data când ma asez la masa de scris ma tem sa nu comit un
plagiat subconstient. Cartea de fata nu reprezinta o lucrare de
psihologie comuna sau un manual de autoperfectionare la moda. Ea
cuprinde o întelepciune trainica si principii sanatoase."

RICHARD M. EYRE

autor al cartilor
Life Balance si Teaching Children Values

"Ar fi bine sa facem astfel încât citirea si utilizarea acestei carti sa
devina o cerinta pentru fiecare dintre oamenii aflati la toate nivelele
administratiei publice. Acest lucru ar fi mult mai eficient decât orice
legislatie privitoare la comportamentul etic."

JAKEGARN

primul senator care a calatorit în spatiu

"Când vorbeste Stephen Covey ministrii asculta."
Dun 's Business Month

"Inspirata lucrare a lui Stephen Covey va fi negresit manualul de
psihologie al anilor '90. Deprinderile discutate aici sunt universale si
pot fi aplicate oricarui aspect al vietii. Aceste deprinderi, totusi, sunt



ca o muzica de opera: nu pot fi pur si simplu puse în practica fara
a fi repetate."

ARIEL BYBEE

mezzo-soprana la Opera Metropolitana

"Consider aceasta carte stimulatoare si provocatore. De fapt, ma
raportez mereu la ea."

RICHARD M. DEVOS

Presedinte la Amway

"A câstiga este o deprindere. Ca si a pierde. Douazeci si cinci de ani
de experienta si cercetare l-au convins pe Covey ca sapte deprinderi
îi deosebesc pe cei fericiti, sanatosi si plini de succese de cei care
rateaza sau sacrifica întelegerea vietii si fericirea pentru reusita în cea
mai îngusta acceptiune a termenului."

RON ZEMKE

coautor al cartilor
The Service Edge si Service America

"Stephen R. Covey este un om minunat. întelegator si perspicace,
dovedeste un profund interes fata de oameni. Aceasta carte este
echivalenta cu o întreaga biblioteca plina de volume asupra succesului.
Principiile expuse în ea mi-au schimbat cu adevarat viata."

Dr. KEN BLANCHARD

autor al cartii The One-Minute Manager

"Eficienta în 7 trepte constituie chei ale succesului în toate domeniile
vietii. Este o carte care, într-adevar, incita la reflectie"

EDWARD A. BRENNAN

Presedinte al Companiei Sears, Roebuck and Co.
'"

"Covey valideaza adevarurile durabile, asa cum se aplica ele în viata de
familie, în afaceri si în societate în general, scutindu-ne de psiho-bâlbâiala
care polueaza o mare parte din literatura curenta despre relatiile
interumane. Aceasta carte nu este o fotografie, ci un demers, si trebuie
considerata ca atare. Covey nu este nici pesimist, nici optimist ci un om
al optiunilor posibile care crede ca noi si numai noi putem sa ne
declansam procesul de autoperfectionare. Exista mult mai multe - si nu
doar sapte - motive întemeiate pentru a citi aceasta carte."

STEVE LABUNSKI

Director executiv al Societatii Internationale
de Radio si Televiziune



"Principiile fundamentale sunt cheile succesului. Stephen Covey este
maestru în acest domeniu. Cumparati aceasta carte dar, mai presus
de orice, însusiti-va lectiile ei!"

ANTHONY ROBBINS

autor al cartii Unlimited Power

"Cartea de fata contine adevaruri esentiale despre natura umana pe
care, de obicei, le regasim doar în literatura. Dupa ce o veti citi veti
simti nu numai ca îl întelegeti pe Covey, dar si ca el v-a înteles!"

ORSON SCOTT CARD

câstigator al premiilor Hugo si Nebula
"Stephen Covey face ca valoarea indivizilor si organizatiilor sa creasc~
si realizeaza asta nu doar prin cuvinte. Sugestiile si integritatea lui 
exemplul sau personal - aduc oamenilor mult mai mult decât reusita
pur si simplu."

TOM F. CRUM

Membru fondator al Fundatiei Windstar
autor al cartii The Magic of Conflict

"Suntem. coplesiti de toate responsabilitatile si cerintele de timp,
transport, munca si familiale pe care ni le solicita lumea competiti
onala de astazi si este o mare binecuvântare ca.avem aceasta carte la
care sa ne raportam mereu."

MARIE OSMOND

"Stephen Covey ne ofera o masa cu sapte feluri care ne învata cum
sa preluam controlul asupra propriei noastre vieti si sa devenim acea
persoana completa si eficienta spre care aspiram. Este o carte
revigoranta, structurata pe nivele, menita sa-si gaseasca aplicabili
tatea în cresterea performantei individuale si profesionale."

ROGER STANBACH

Fundas al Galeriei de onoare a Ligii Nationale de Fotbal
"Concluziile aceste carti subliniaza nevoia de a reinstaura etica de
caracter în societatea noastra. Lucrarea de fata aduce o contributie de
valoare la literatura automodeIarii."

W. CLEN'.ENT STaNE

fondator al publicatiei Success Magazine

"Felul în care Stephen Covey integreaza deliberat principiile în viata
determina un acord între gândire si comportament, având ca rezultat
integritatea personala si publica."

GREGORY J. NEWELL
ambasador al SUA în Suedia



"Stiinta este calea ce mai sigura si mai rapida catre succes în orice
domeniu al vietii. Stephen Covey ne ofera gama strategiilor adoptate
de toti oamenii ultraeficienti. Reusita poate fi o scoala si aceasta carte
reprezinta calea cea mai eficienta de a învata."

CHARLES GIVENS

Presedinte la Charles J. Givens Organization, lnc.
autor al cartii Wealth without Risk

"Nu cunosc pe altcineva care sa-i fi ajutat mai mult pe conducatorii
societatii noastre decât Stephen Covey ... Nu exista intelectual în tara
noastra care sa nu fi profitat de pe urma lecturii acestei carti si a
aplicarii principiilor sale."

ORREN G. HA TCH

Senator

"Sa învatam si sa ne însusim întelepciunea lui Stephen Covey - iata
o obisnuinta cu adevarat folositoare pe care trebuie sa ne-o cream.
El aplica ceea ce spune, iar aceasta carte ne ajuta sa h:aim permanent
în «Cercul învingatorilor»."

Dr. DENIS W AITLEY

autor al cartii The PsycllOlogyof Winning

"Este o carte importanta. Principiile lui Covey privind optica pe care
trebuie s-o avem în conducere si în relatiile interumane fac din ea un
ins trument practic, un manual al managerilor actuali. V-o recomand cu
toata caldura."

NOLAN ARCHIBALD

Presedinte la Black & Decker

"Aceasta carte ne sugereaza o disciplina a interactilmii cu ceilalti care
ar functiona fara gres daca ne-am apleca asupra ei."

JAlvfES C. FLETCHER
Director la NASA

"O lucrare minunata. Dr. Covey a sintetizat comportamentul bazat pe
principii al oamenilor nostri celor mai valorosi, principii prezentate aici
în cadrul unui program esential dar usor de înteles."

CHARLES GARFIELD

autor al cartii Peak Pelformers

"O carte exceptionala. Reuseste minunat sa inspire pe cei ce încearca
sa-si integreze diferitele responsabilitati ale vietii - individuale, de



familie si profesionale - mai bine decât orice alta carte pe care am
citit-o."

PAUL H. THOMPSON

Decan al Scolii de Management din Marriott
autor al cartii Novations

"Adio, Dale Carnegie! Stephen Covey a avut o influenta covârsitoare
asupra vietii mele. Principiile sale sunt fundamentale. Ele dau roade.
Cumparati aceasta carte, cititi-o 'si urmati-i principiile, iar viata
dumneavoastra va cunoaste numai împliniri."

ROBERT G. ALLEN

autor al cartilor Creating Wealth si Nathing Dawn

"În anii '90 America va trebui sa devina o tara a reusitei în afaceri si
la nivelul fiecarui individ. Cel mai bun mod de atingere a acestui
deziderat este valorificarea superioara a resurselor umane. Eficienta în
7 trepte a Dr. Covey creeaza cadrul apropriat. Semnificatia deosebita
a acestor principii este un raspuns la problemele epocii noastre."

F. G. "BUCK" RODGERS

autor al cartii The IBM Way

"Aceasta carte este plina de întelepciune practica pentru toti cei ce
vor sa-si conduca singuri viata, afacerile si cariera. De fiecare data
când recitesc un capitol îmi vin idei noi, ceea ce dovedeste ca mesajul
sau este profund si fundamental."

GIFFORD PINCHOT III
autor al cartii Intrapreneuring

"Cel mai mult am învatat de la oamenii pe care i-am ales ca model în
viata. Cartea lui Steve activeaza acest proces de modelare prin
exemple si printr-o opera de cercetare deosebit de eficiente."

FRAN T ARKENTON

Fundas al Galeriei de onoare a Ligii Nationale de Fotbal

"Nu numai ca «etica de caracter» depaseste de departe «etica perso
nalitatii» în lupta pentru eficienta, dar ea aduce oamenilor împliniri
si bucurii mult mai mari în drumul lor spre cautarea unui sens al
vietii, personale si profesionale."

LARRY WILSON

autor al cartii Changing the Game: The New Way ta SeU



MULTUMIRI

Interdependenta reprezinta o valoare mai mare decât
independenta

Aceasta lucrare este produsul sinergetic al mai multor minti. A
fost începuta la mijlocul anilor '70, pe când treceam în revista 200
de ani de literatura de succes, în cadrul unui program doctoral.
Sunt recunoscator pentru inspiratia si întelepciunea multor
gânditori si pentru izvoarele si radacinile, razbatând peste
generatii, ale acestei întelepciuni.

Sunt de asemenea recunoscator multor studenti, prieteni si colegi
de la Brigham Young University si de la Covey Leadership Center,
precum si miilor de adulti, parinti, tineri, persoaneaflate în posturi
de conducere, profesori si clienti care au testat acest material si au
contribuit prin observatii si încurajari la îmbunatatirea lui.
Materialul si aranjarea sa au evoluat încet-încet si cei care s-au
cufundat, sincer si profund, în considerarea lui, s-au patruns de
convingerea ca Eficienta în 7 trepte reprezinta o tratare holistica,
integrala a eficacitatii p'ersonale si interpersonale si de faptul ca,
mai mult decât deprinderile individuale în sine, adevarata cheie a
problemei consta în relatiile dintre oameni si în felul în care sunt
acestea abordate.

Pentru realizarea acestei carti nutresc un adânc sentiment de
recunostinta fata de:

- Sandra si cei patru copii ai nostri, împreuna cu sotiile lor,
pentru ducerea unor vieti integre si daruite si pentru suportarea
numeroaselor mele calatorii si obligatii care m-au purtat departe de
casa. Este usor sa vorbesti despre principiile pe care cei dragi le
traiesc;

- fratele meu, John, pentru dragostea lui constanta, interesul,
întelegerea si puritatea sa sufleteasca;

- memoria fericita a tatalui meu;
- mama mea, devotamentul ei, aratat celor peste 87 de

descendenti în viata, si constantele ei demonstratii de iubire;
- dragii mei prieteni si colegi de afaceri, mai cu seama BillMarre,

Ron McMillan si Lex Watterson pentru consultarile avute cu ei,
încurajari, sugestii editoriale si ajutor în producerea cartii;



- Brad Anderson care, cu mari sacrificii personale, pe parcursul
a mai bine de un an, a elaborat un program video de dezvoltare a
Eficientei în sapte trepte. Sub conducerea lui, acest material a fost
testat si finisat si la ora actuala este pus în practica de mii de
oameni în cadrul unei largi palete de organizatii. Aproape fara
exceptie, dupa un prim contact cu acest material, clientii nostri vor
ca el sa fie pus la dispozitia tot mai multor angajati, depasind
estimarile si încrederea noastra în faptul ca "da rezultate";

- Bob Thele, pentru ca a ajutat la crearea pentru firma noastra
a unui sistem care mi-a asigurat pacea necesara concentrarii
asupra cartii;

- David Conley, pentru ca a prezentat înaintea a sute de
organizatii valoarea si puterea Eficientei în 7 trepte astfel încât colegii
mei, Blaine Lee, Roice Krueger, Roger Merrill si Al Switzler,
împreuna cu mine, sa avem în mod constant prilejul de a ne face
cunoscute ideile într-o mare diversitate de medii;

- agentul meu literar, Jon Millan, asociatul meu "poate tot", Greg
Link, si asistenta lui, Stephanie Smith, precum si Roleen Beckham
Wahlin, pentru marketingul creator si îndraznet pe care l-au
realizat;

- redactorul meu de la Simon and Schuster, Bob Asahiva, pentru
competenta profesionala si felul în care a condus proiectul, pentru
numeroasele si excelentele lui sugestii si pentru felul în care m-a
ajutat sa înteleg diferenta dintrea scrie si a vorbi;

- devotatii mei fosti asistenti, Shirley si Heather Smith, si actuala
mea asistenta, Marilyn Andrews, pentru loialitatea lor, într-adevar
neobisnuita;

- excelentul redactor sef al revistei noastre Ken Shelton, pentru
redactarea primului manuscris cu ani în urma, pentru ajutorul dat
la finisarea si testarea materialului în mai multe contexte, precum
si pentru integritatea si simtul calitatii de care de care a dat dovada;

- Rebecca Menill, pentru nepretuita asistenta în editarea si
producerea cartii, pentru devotamentul ei fata de material si pentru
priceperea, sensibilitatea si grija dovedita în asumarea acestor
sarcini, precum si sotului ei, Roger, pentru ajutorul lui plin de
întelepciune, sinergetic;

- Kay Swim si fiul ei, Gaylord, pentru mult apreciata lor viziune,
care a contribuit la cresterea rapida a organizatiei noastre.
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Dinauntru - în afara

Nu se poate excela în lumea aceasta fara
a trai o vi,atamorala.

DAVID STARR JORDAN

În decursul a peste 25 ani de lucru cu oameni de afaceri,
universitari, cupluri maritale si familii. am venit în contact cu
nenumarate persoane care avusesera extraordinare succese sociale,
dar care, la un moment dat, au fost cuprinse de o foame interioara,
de o intensa nevoie de echilibru si eficienta personala si de dorinta
de a-si înmulti si îmbunatati relatiile interpersonale.

Cred ca nu ma însel afirmând ca unele probleme pe care. mi
le-au împartasit va sunt familiare.

• Am facut o cariera stralucita, si succesele profesionale se tin
lant. Însa cu pretul vietii mele mtime sifamiliale. Nu-mi cunosc sotia
nici copiii. Cred ca nic.ipe mine nu ma cunosc, n.icinu-mi dau seama
ce are sau nu are importanta pentru mine. Stau si ma întreb: oare a
meritat efortul?

• Urmez o noua dieta - pentru a cincea oara în anul acesta. Stiu
ca sunt supraponderala si tin cu tot dinadinsul sa rha schimb. Citesc
tot ce apare în acest domeniu, îmi stabilesc teluri precise, fac efortul
de a mentine o atitudine mentala pozitiva, îmi repet ca voi reusi. Dar
nu se întâmpla deloc asa. Nu trec 2c3 saptamîni si cedez. E dar ca

n~ sunt în stare sa ma tin de ceea ce-mi propun.
• Am urmat nu mai stiu câte cursuri de eficienta manageriala.

Astept multe de la angajatii mei sifac toate eforturile de a ma purta
prieteneste, de a-i trata cum se cuvine. Dar nu simt nici o urma de
devotament din partea lor. Am impresia ca, daca as lipsi o zi, si-ar
petrece timpul trancanind. De ce nu reusesc sa le inspir o atitudine
independenta si responsabila? - sau sa gasesc alti angajati care sa
îndeplineasca aceste conditii?

• Sunt atâtea si atâtea de facut! Niciodata nu-mi qjunge timpul.
Ma simt opresat si hartuit - zi de zi, sapte zile pe saptamâna. Am
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participat la nenumarate seminare de management al timpului, am
încercatjumatate de duzina de sisteme de planificare. Nu pot spune
ca nu m-au ajutat într-o anumita masura, dar tot nu ma simt în stare
de a trai asa cum as dori, o viata multumita, fertila, împacata.

• Vreau sa-mi învat copiii sa aprecieze valoarea muncii. Dar ca
sa-i umesc, trebuie sa le supraveghez fiecare miscare..: si sa-i aud
vaitându-se lafiecare pas. Emai usor sa lefac eupe toate. Oare de
ce copiii nu sunt în stare sa-si vada de îndatoriri si SeO faca cu
placere, fara safie nevoie sa tragi de ei?

• Sunt ocupat, realmente, foarte ocupat. Însa, ma întreb uneori
daca tot ce fac va însemna vreodata ceva. Mi-ar placea sa cred ca
viata mea a avut un sens, ca datorita existentei mele în lume,
lucrurile au luat o anumita întorsatura.

• Îmi privesc prietenii si rudele si-i vad cum se bucura de succes
sau de consideratie; zâmbesc si-i felicit cu entuziasm. Însa pe
dinauntru sunt ros de invidie. De ce oare?

• Am o personalitate puternica. Stiu ca pot fi oricand si oriur'-de
stapîn pe situatie. De cele mai multe ori îi pot influenta pe ceilalti,
facându-i sa adopte solutia sau atitudinea care îmi convine. Reflectez
asupra fiecarei situatii si simt cum ideile care îmi vin se dovedesc
într-adevar a fi cele mai adecvate interesului general. Însa ceva nu
e în regula cu mine. Maframânta o întrebare: cum gândesc de fapt
ceilalti despre mine si despre ideile mele?

• Casnicia mea s-a degradat. As minti. sa spun ca ne-am certa
sau ca ne-am lua de par. Nu. Dar nu ne mai iubim Ne-am dus la
consulting, am încercat si de unele. si de altele. Dar. dupa cat se
pare, sentimentele de odinioara nu mai potfi reînviate.

Iata probleme grave, probleme dureroase - care nu pot fi
solutionate cu una, cu doua.

Cu câtiva ani în urmâ, sotia mea. Sandra si cu mine ne-am
.confruntat cu o situatie critica. Unul dintre baietii nostri o ducea
greu cu studiile scolare; nu era în stare sa înteleaga instructiunile
testelor, dar sa le mai si prelucreze! Stângaci în contactele sociale,
îi punea deseori pe cei apropiati în situatii penibile. Marunt, firav,
incapabil sa-si coordoneze miscarile, provoca râsul tuturor pe
terenul de sport.

Sandra si cu mine ardeam de dorinta de a-l ajuta. Simteam ca
daca "succesul" e important în orice domeniu al vietii. importanta lui
devenea covârsitoare în rolul nostru de parinti. În consecinta, ne
straduiam din rasputeri sa gasim atitudinea si comportamentul
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Daca voiam sa schimbam situatia, se impunea în mod imperios
sa începem prin a ne schimba noi. Si pentru a ne schimba în mod
efectiv, trebuia întâi si întâi sa ne modificam felul de a percepe.

ETICA PERSONALITAT1I SI ETICA CARACTERULUI

Concomitent cu cercetarile mele asupra perceptiei, m-am
consacrat unui studiu aprofundat al literaturii succesului publicate
în Statele Unite începând cu anul 1776. Am citit si frunzarit sute de
carti, articole si eseuri privind problematica autoeducatiei, a
psihologiei popularizate si a autoajutorarii. Acum stiam pe degete tot
ceea ce un popor liber si democratic considera a fi cheile succesului
în viata.

Parcurgând doua sute de ani de scrieri despre succes, am
detectat în aceasta literatura un "pattern" de-a dreptul
surprinzator. Poate din cauza stressului la care suntem supusi, ale
carui efecte le-am putut constata la oamenii cu care lucrasem de-a
lungul anilor, am resimtit în mod acut caracterul superficial al
literaturii succesului - în majoritatea ei - din ultimii 50 ani. Era
plina de constienta imaginii sociale, de tehnici si solutii de moment
- tot atâtea pansamente sociale si aspirina - destinate problemelor
acute si parând, uneori, sa ofere ameliorari temporare, care lasau
însa neatinse aspectele cronice, subiacente, ce supurau si ieseau din
timp în timp la iveala.

Prin contrast, aproape toata literatura primilor 150 ani era
centrata pe ceea ce am putea numi Etica Caracterului, ca fundament
al succesului - cum ar fi integritatea, modestia, fidelitatea, masura,
curajul, dreptatea, rabdarea, harnicia, simplitatea si Regula de Aur.
Autobiografia lui Benjamin Franklin e tipica pentru aceasta
literatura. Este, în esenta, povestea unui om care s-a straduit sa
integreze în profunzime anumite principii si deprinderi.

Ce învatatura se desprindea din analiza Eticii Caracterului? Ca
un mod de viata eficace presupune adoptarea anumitor principii de
baza si ca oamenii nu pot avea succese reale si multumiri de durata
decât asimilând si introiectând aceste principii, modelându-si astfel
caracterul initial.

La scurt timp dupa Primul Razboi Mondial. perspectiva asupra
succesului s-a deplasat de la Etica Caracterului la Etica
Personalitatii. Succesul a devenit o functie a personalitatii, a

.imaginii publice, a unor atitudini si comportamente anume, a unor
tactici si strategii care facilitau procesele interrelatiilor umane.



Dinauntru - În afara 7

.Aceasta Etica a Personalitatii opera, în esenta, pe doua cai: tehnici
de relationare umana individuala Si colectiva, pe de o parte, si
adoptarea unei atitudini mentale pozitive, pe de alta. O filosofie care
se exprima prin maxime mai mult sau mai putin inspirate si
valabile, precum: "Atitudinea va determina altitudinea", "Zâmbind
te împrietenesti mai curind decât rânjind" sau"Ce crede omul si
gândeste se-mplineste."

Alte aspecte ale acestei Etici erau vadit manipulative, chiar
perfide, propunând tehnici de seductie ori de mimare a interesului
fata de slabiciunile sau maniile celorlalti pentru a-i influenta sau
adoptarea "privirii dominatoare" si alte procedee de intimidare.

a parte a acestei literaturi considera caracterul ca un ingredient
al succesului, refuzându-i însa rolul fundamental si catalizator pe
care îl detine. Referirile la Etica Caracterului se faceatl din vârful
buzelor; accentul se punea doar pe metodele de influentare
imediata, pe strategiile de forta, pe abilitatea în comunicare si pe
atitudini pozitive.

Îmi dadeam seama ca aceasta Etica a Personalitatii era sursa
subconstienta a solutiilor pe care Sandra si cu mine încercam sa le
aplicam fiului nostru. Reflectând asupra diferentei dintre Etica
Personalitatii si Etica Caracterului am înteles ca Sandra si cu mine,
neavând nici un fel de dificultati cu ceilalti copii ai nostri, îi luasem
drept un criteriu social, iar fiul acesta nu intra pur si simplu în
barem. Imaginea ce-o aveam despre noi însine ca parinti buni si
atenti era mai profund întiparita decât imaginea pe care ne-o
facusem despre fiul nostru - si probabil ca o influenta. Felul în
care priveam si tratam acest caz avea o pondere mult mai mare
decât grija ce o purtam baiatului.

Pe masura ce analizam situatia, Sandra si cu mine am realizat
cu durere putemica influenta pe care caracterul, optica si motivatiile
noastre le exercitau asupra lui. Criteriile comparative de ordin social
nu se acordau - o stiam prea bine - cu valorile autentice; puteau
conditiona iubirea dintre parinti si copii si amplifica sentimentul de
sub apreciere de care suferea baiatul. Asa ca ne-am hotarât sa ne
concentram atentia si eforturile asupra noastra - nu mai era vorba
de tehnici, ci de motivatiile noastre si de felul de a-l percepe pe fiul
nostru. În loc sa încercam sa-I reformam, am încercat sa stam
deoparte - sa ne distantam de el - si sa-i cercetam identitatea,
individualitatea de fiinta separata, si valoarea.

Ne-am concentrat cu maxima atentie, am meditat cu credinta,
ne-am rugat intens si, încetul cu încetul, am început sa întrezarim
unicitatea fiului nostru. Am vazut ca rolul nostru firesc era sa fim
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afirmativi, sa ne bucuram de el, si sa-I apreciem, În consecinta, am
lucrat constiincios asupra motivatiilor noastre, ne-am cultivat
propriile resurse de securitate psihica, pentru ca simtul valorii
noastre personale sa nu mai depinda de comportamentul
"acceptabil" al copiilor nostri,

Pe masura ce ne desprinde am de vechiul mod de a-l percepe pe
baiatul nostru, cultivându-ne concomitent alte motivatii, bazate pe
considerentul valorii, sentimentele noastre s-au schimbat. Am
început sa ne bucuram de el, în loc sa-I judecam prim comparatie
sau sa-I criticam. Am renuntat sa-I mai modelam "dupa chipul si
asemanarea noastra" sau sa-I masuram dupa criteriile
expectativelor sociale. Am încetat de a-l manipula - fie chiar delicat
si în mod pozitiv - pentru a-l integra într-un tipar social acceptabil.
Privindu-l acum ca pe o fiinta structural normala si capabila de a
se descurca în viata, nu l-am mai protejat de cei care îl luau peste
picior.

Dar cum aceasta protectie fusese hrana lui, s-a simtit adânc
frustrat; ni s-a plâns, dar nu i-am oferit nici un fel de compensare.
"Nu-i nevoie sa te protejam", suna mesajul non-verbal. "Esti apt si
perfect okay."

Au trecut saptamâni si luni, si a început sa manifeste o calma
încredere în sine si sa se afirme. ÎnfIorea vazând cu ochii, în ritmul
.lui. Cu timpul s-a si eVidentiat, depasind standardul fixat de
criteriile sociale - în plan scolar, social si sportiv - cu pasi mult
mai rapizi decât prevedea procesul de dezvoltare asa-zis normal. În
anii urmatori a fost selectionat pentru numeroase posturi de leader
studentesc, s-·a calificat ca un bun polisportiv si a început sa vina
acasa numai cu calificative maxime. A devenit o personalitate
atragatoare si deschisa, capabila de a mentine relatii firesti,
neintimidante, cu oameni de toate categoriile.

Sandra si cu mine suntem încredintati ca realizarile sale, cu
"inlpresionant" ecou social, rezultau mai curând din sentimentele ce
le avea fata de sine, decât dintr-un raspuns dat recunoasterii
sociale. A fost pentru Sandra si mine o experienta sesizanta, foarte
instructiva pentru comportamentul nostru fata de alti copii si
pentru celelalte roluri asumatede noi. Am constientizat, la un nivel
extrem de personal, deosebirea vitala dintre Etica Personalitatii si
Etica Caracterului a succesului. Convingere minunat exprimata de
Psalmist: "Cerceteaza-ti inima cu sârg, caci dintr-însa tâsnesc
izvoarele vietii."
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Convergenta experientei cu fiul meu, a studiilor despre perceptie
si a lecturii literaturii despre succes, a generat o traire de genul
"Aha!"- unul din acele momente de revelatie, când, dintr-o data, se
produce un declic si toate lucrurile se asaza la locul lor. Brusc mi
s-au deschis ochii asupra puternicului impact al Eticii Personalitatii
si am înteles deodata, limpede, subtilele discrepante, adesea
neidenficate cont;tient, dintre ceea ce stiam ca este adevarat 
lucruri învatate în copilarie si lucruri legate de un profund si intim
simt al valorii - si filosofiileretetelor de ocazie care prevalau în jurul
meu. Am înteles în profunzime de ce, lucrând ani în sir cu tot felul
de oameni, constatasem ca ce le predam, stiind ca este eficient,
coincidea rareori cu vocile ce se bucurau de popularitate.

Nu vreau sa sugerez ca elementele Eticii Personalitatii 
dezvoltarea personalitatii, perfectionarea comunicarii, cultivarea
strategiilor de influentare si cele ale gândirii pozitive· - n-ar fi
benefice, daca nu chiar esentiale, uneeri. pentru obtinerea
succesului. Ele sunt însa trasaturi secundare, nu primare. E foarte
probabil ca. utilizându-ne capacitatea umana de a cladi pe temeliile
generatiilor anterioare, sa ne fi concentrat exclusiv - din
inadvertenta - pe propriile noastre creatii,. neglijând fundatia care
le sustine; sau. culegând vreme îndelungata ceea ce-am semanat,
sa fi uitat cu totii ca semanatul este si ramâne o necesitate.

Daca încerc sa folosesc tactici si strategii de influentare umana
cu scopul de a obtine de la oameni sa actioneze confonn intentiilor
mele. sa-si organizeze mai bine activitatile, sa fie mai motivati, sa
le fiu agreabil, si ei sa se placa reciproc ~ în vreme ce caracterul
meu este vicios, marcat de duplicitate si nesinceritate, atunci, pe
scadenta mai lunga. nu pot avea succes. Duplicitatea mea va naste
suspiciuni, si orice as face. orice as întreprinde, chiar folosind asa
zisele tehnici de "bune relatii umane", va fi perceput ca o
manipulare. Oricât de convingatoare. nici retorica, nici chiar bunele
intentii nu aduc roadele scontate; daca nu exista încredere, sau e
prea sovaitoare, nu se pot pune temeliile unei reusite de durata.
Numai bunatatea si loialitatea autentice dau viata unei metode.

A te axa pe tehnici echivaleaza cu tocitul si învatatul de
mântuiala la scoala. Te poti strecura uneori, poate chiar luând note
bune, însa pretul de zi cu zi ramâne neplatit. Nu ajungi niciodata
sa fii stapân pe mater.J, nici sa-ti cultivi mintea.

V-ati gândit vreodata ce ridicola ar fi aplicarea acestei metode la
o ferma - sa uiti sa senîeni primavara. sa te joci o vara întreaga
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si apoi, la vremea secerisului, sa încerci sa îngrasi parcuL ..? Ferma
e un sistem natural. Pretul trebuie platit, si procesul urmarit pas cu
pas. Întotdeauna culegi ce ai semanat; nu exista o cale mai scurta.

Acelasi principiu e valabil si în comportamentul uman, în
interrelatiile umane. Pe scadenta scurta, într-un sistem social
artificial cum e scoala, te poti descurca învatând sa manevrezi
regulile create de om, sa 'joci jocul". În interactiunile umane
ocazionale sau de scurta durata, poti utiliza cu folos Etica
Personalitatii, pentru a face o impresie buna, prin farmecul personal
sau prin abilitate sau mimând interes pentru preferintele sau
maniile celorlalti. Poti aplica tehnici usoare, rapide, care dau
rezultate pe termen scurt. Însa trasaturile secundare, derivate, nu
au o valoare permanenta în relatiile de durata. În final, în absenta
unei autentice integritati si unei forte de caracter funciare,
provocarile vietii vor scoate la iveala adevaratele motivatii si, dupa
succese de moment, relatiile umane vor suferi un grav esec.

Multi dintre cei care se bucura de o consideratie "secundara" 
altfel spus, de recunoastere sociala a talentelor lor - au un caracter
lipsit de "gr<;mdoareprimara" sau loialitate. Mai devreme sau mai
târziu, veti putea face aceasta constatare, urmarindu-i în orice
relatie de durata pe care o au, fie cu un asociat în afaceri, fie cu
sotia, cu un prieten sau cu un adolescent aflat în criza de identitate.
Comunicarea cea mai elocventa se face la nivelul caracterului. Dupa
cum a· scris Emerson: "Ceea ce esti îmi rasuna atât de tare în
ureche, încât nu pot auzi ceea ce-mi spui".

Bineînteles ca exista si situatii în care oamenii dau dovada de
caracter. Însa nu dispun de mijloacele adecvate de comunicare. fapt
care afecteaza calitatea relatiilor lor. Dar efectele ramân secundare.

În ultima analiza, comunicam mult mai elocvent prin ceea ce
suntem decât prin ceea ce spunem sau Jacem O stim cu totii. Sunt
persoane în care avem o încredere absoluta, pentru ca le cunoastem
caracterul. Fie ca sunt sau nu elocvente, fie ca dispun sau nu de
tehnicile relatiilor umane, le acordam o încredere totala si
conlucram în conditii optime.

Pentru a-l cita pe William George Jordan: "Fiecaruia dintre noi îi
este data o minunata putere, aceea a binelui si a raului - anume
influenta tacita, inconstienta. nevazuta, pe care o are viata sa:
Simpla iradiere a ceea ce este cu adevarat un om, si nu ceea ce
pretinde ca este."
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Cele 7 DEPRINDERI ale Personalitatilor de Maxima Eficienta
(sau Eficienta în 7 Trepte) cuprind multe dintre principiile
fundamentale ale eficientei umane. Aceste deprinderi sunt de baza;
sunt primare. Reprezinta introiectarea unor principii corecte pe care
se întemeiaza satisfactiile de durata si succesul.

Dar mai înainte de a întelege pe deplin aceste 7 DEPRINDERI,
trebuie sa întelegem propriile noastre "paradigme", si cum sa
operam o "transmutare de paradigma".

Atât Etica Caracterului, cât si Etica Personalitatii sunt exemple
de paradigme sociale. Termenul paradigma provine din limba
greaca. La origine era un termen stiintific, iar azi denota un model,
o teorie, o modalitate de percepere, o supozitie sau un cadru de
referinta. În sensul cel mai~eneral, este felul în care "vedem"lumea
- nu în sensul vizual al vazului, ci în termeni de percepere,
întelegere, wJerpretare.

În scopul ce ni l-am propus, modul cel mai simplu de a întelege
ce sunt paradigmele este de a le privi ca pe niste harti. Stim cu totii
ca "harta nu este teritoriul". Harta este doar explicatia anumitor
aspecte ale teritoriului. Aceasta este si paradigma: o teorie, o
explicatie, un model a ceva.

Sa presupunem ca vreti sa ajungeti într-un anumit loc c;lin
centrul orasului Chicago. O harta urbana a strazilor v-ar fi de mare
folos pentru aceasta. Sa zicem însa ca vi s-a dat o harta gresita.
Dintr-o eroare tipografica, harta intitulata "Chicago" era de fapt o
harta a orasului Detroit. Va puteti imagina frustrarea si încercarile
zadamice de a gasi adresa cautata?

Ati putea, de pilda, sa va modificati comportamentul: un surplus
de tensiune, o dublare a vitezei. Dar eforturile n-ar avea alt efect
decât de a va aduce mai rapid într-un loc gresit.

Ati putea sa va modificati atitudinea mentala - sa gânditi mai
pozitiv, de exemplu. Dar tot n-ati ajunge la destinatie, cu singura
deosebire ca s-ar putea sa nu va enervati.' Atitudinea ar fi atât de
pozitiva, încât v-ati simti bine oriunde v-ati afla.

Fapt este ca v-ati ratacit. Problema de baza nu are nimic de-a
face cu comportamentul sau Cu atitudinea adoptate. E strict legata
de harta pe care o aveti si care e gresita.

Daca aveti harta cea buna a orasului Chicago, abia atunci atentia
si încordare a capata un sens; iar când veti întâlni în drum obstacole
frustrante, abia atunci atitudinea adoptata va avea un rol de jucat.
Însa prima si cea mai importanta conditie este harta corecta.
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Fiecare dintre noi are nespus de multe harti în minte. Ele pot fi
clasificate în doua categorii principale: harti reprezentând lucrurile
asa cum sunt. adica realitati, si harti ale lucrurilor asa cum ar trebui
sa fze. adica valori. Toate trairile noastre sunt interpretate cu
ajutorul acestor harti mentale. Rareori ne întrebam daca sunt sau
nu corecte; de obicei nici nu ne dam seama ca lucram cu ele.
Credem pur si simplu ca felul în care privim lucrurile este chiar
modul lor de a fi sau modul în care ar trebui sa fie.

Iar atitudinile si comportamentele noastre decurg din aceste
supozitii. Felul în care vedem lucrurile. optica noastra. determina
modul nostru de a gândi si modul nostru de a actiona.

Înainte de a continua, va invit sa faceti o experienta 
intelectuala si emotionala. Uitati-va câteva secunde la desenul de
pe pagina urmatoare.
, Acum priviti desenul de pe pagina 14 si descrieti cu atentie ceea

ce vedeti.
Vedeti o femeie? Ce vârsta îi dati? Cum arata? Cu ce e îmbra

cata? Ce rol i-ati atribui?
Probabil ca veti descrie femeia din cel de-al doilea desen ca pe o

tânara de 25 ani - foarte atragatoare, eleganta, cu nasul mic si o
prezenta sfioasa. Daca ati fi celibatar probabil ca v-ar placea s-o invi
tati în oras. Daca ati lucra în bransa confectiilor, ati dori s-o angajati?

Dar ce s-ar întâmpla daca v-as spune ca gresiti? Ce-ar fi daca v-as
spune ca desenul reprezinta o femeie batrâna. între 60-70 ani. moho
râta. cu un nas urias si care, fara nici o îndoiala. nu ar putea fi ma
nechin. Mai curând o persoana pe care ati ajuta-o sa traverseze
strada.

Cine are dreptate? Priviti înca o data desenul. Puteti distinge
acum figura unei batrâne? Daca nu, perseverati. Puteti vedea nasul
ei urias si coroiat? Salul ei?

Daca am sta de vorba fata în fata, am putea comenta desenul.
Mi-ati putea descrie ce ·vedeti. si v-as spune ce vad eu. Am continua
sa comunicam, pâna când mi-ati arata cu precizie ceea ce vedeti în
acest desen, si eu v-as arata cu tot atâta precizie ce vad eu.

Deoarece nu putem face acest lucru. va trimit la pagina 33.
rugându-va sa studiati cu atentie desenul de acolo si apoi sa priviti
din nou desenul initial. Acum puteti vedea femeia aceea batrâna?
E foarte important s-o vedeti înainte de a continua lectura.

Am întâlnit acest' exercitiu pentru întâia oara cu multi ani în
urma la Scoala Comerciala Harvard. Instructorul o folosea pentru
a demonstra, .în mod precis si graitor. cum doua persoane care
privesc' un lucru identic pot avea pareri diferite. având totusi
amândoua dreptate. Fenomenul nu e logic; e psihologic.
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El a adus în odaie un vraf de cartoane, jumatate din ele
reprezentând imaginea tinerei femei pe care ati vazut-o la pagina 14,
iar jumatatea cealalta, imaginea batrânei de la pagina 33.

Le-a facut sa circule în clasa, imaginea tinerei femei într-o parte
a încaperii, iar în cealalta parte figura femeii batrâne. Ne-a rugat sa
privim cartoanele, sa ne concentram asupra lor timp de 10 secunde
si sa i le restituim. Apoi a proiectat pe un ecran imaginea de pe
pagina 14 combinând ambele imagini si a cerut clasei sa descrie
ceea ce vedea. Aproape toti care vazusera mai întâi cartonul cu
imaginea tinerei au vazut pe ecran femeia tânara. Aproape toti care
vazusera mai întâi cartonul cu imaginea batrânei, au vazut-o pe
ecran tot pe ea.

Profesorul l-a rugat apoi pe un student sa explice ceea ce vazuse
altui student, din cei aflati în cealcl1taparte a clasei. Convorbirea a
dat nastere unor pareri contradictorii.

- Ce vrei' sa spui cu "o doamna batrâna"? Nu putea sa aiba
mai mult de 20-22 ani!

- Ce tot spui? Are 70, daca nu cumva 80!
- Ce se întâmpla cu tine? Esti orb? E o femeie tânara, atraga-

toare. Mi-ar placea s-o invit la plimbare. E fermecatoare.
- Fermecatoare? E o hoasca!
Argumentele zburau încoace si încolo, fiecare fiind sigur pe

pozitie. Si toate acestea în ciuda faptului ca studentii detineau un
pont: majoritatea aflasera înaintea demonstratiei ca exista si un alt
unghi de vedere - ceva ce multi dintre noi n-ar admite niciodata. Si
totusi, la început, .numai câtiva studenti au încercat sa priveasca
imaginea într-un alt cadru de referinta.

Dupa un timp de discutie sterila, un student s-a apropiat de
ecran si a indicat o linie a desenului. "Aicie colierul femeii tinere".
Altul a spus: "Nu, e gura batrânei. "Treptat au început sa comenteze
calm punctele litigioase si, în final, unul dintre studenti, apoi un
altul, a avut o brusca revelatie când a focalizat ambele imagini.
Continuând discutia cu calm si respect reciproc, fiecare persoana
din clasa a izbutit în cele din urma sa perceapa celalalt unghi de
referinta. Însa, îndata ce-si luau ochii de pe ecran ca apoi sa-I
fixeze din nou, cei mai multi percepeau iarasi imaginea pe care
fusesera conditionati s-o vada în intervalul de 10 secunde.

Fac deseori uz de aceasta demonstratie în cursul consultatiilor
mele, fie individuale, fie cu diverse organizatii, deoarece permite o
patrundere mai aprofundata în problematica succesului. În primul
rând ilustreaza puterea conditionarii, forta cu care ea afecteaza
perceptia si paradigmele noastre, Daca 10 secunde pot avea un
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asemenea impact asupra modului nostru de a vedea, ce sa mai
spunem despre conditionarile smerite timp de o viata? Influentele
la care suntem expusi în vietile noastre - familia, scoala, biserica,
mediul profesional, prietenii, asociatii, si paradigmele sociale
curente, de pilda Etica Personalitatii - toate au avut un impact
nesimtit, subconstient asupra noastra, au contribuit la formarea
cadrului de referinta, a paradigmelor, a "hartilor" noastre.

Mai demonstreaza în mod explicit ca aceste paradigme stau la
baza atitudinilor si comportamentelor noastre, si le prefigureaZa. Nu
suntem în stare sa actionam cu integritate în afara lor. Nu putem
mentine un echilibru daca vorbim si actionam altfel decât
percepem. Daca v-ati încadra în procentajul de 90% care,
conditionati fiind, vad în imaginea compozita o femeie tânara,
fireste ca nu v-ar trece prin minte s-o treceti strada. Atât atitudinea
voastra cât si comportarea fata de ea trebuie sa se conformeze
felului în care ati perceput-o.

Fenomenul acesta ne atrage atentia asupra punctului slab,
principala carenta a Eticii Personalitatii. A încerca sa modifici
manifestarea exterioara a unor atitudini si comportamente nu-i de
mare folos pe termen lung, daca nu examinam în prealabil
paradigmele de baza în care îsi au originea acele atitudini si
comportamente.

Aceasta demonstratie din sfera perceptiei mai pune în evidenta
si putemica influenta pe care paradigme1e noastre o exercita asupra
relatiilor cu ceilalti.

Oricât de clar si de obiectiv ni s-ar parea ca privim lucrurile,
începem sa întrezarim faptul ca ceilalti le vad cu totul altfel, si
dintr-un unghi de vedere la fel de clar si obiectiv. "Cum si unde
stam depinde de cum si unde ne-am asezat."

Cu totii, fiecare în parte, credem ca vedem lucurile asa cum sunt,
ca suntem o.biectivi. Dar nu e cazul. Chiar deloc. Vedem lumea nu
asa cum este, ci asa cum suntem noi - sau cum am fost conditionati
s-o vedem. Când deschidem gura sa descriem ce vedem, în realitate
ne descriem pe noi însine, felul nostru de a percepe, paradigmele
noastre. Însa dupa cum reiese din demonstratia evocata, oricât ar
fi de sinceri si cu limpezi la minte oamenii percep lucrurile în mod
diferit, fiecare privind prin unica lentila a experientei personale.

Nu înseamna ca faptele nu exista. În cadrul demonstratiei, doi
indivizi, influentati în prealabil de imagini neasemanatoare, creând
conditionari deosebite, privesc împreuna o a treia imagine. Amândoi
privesc acum aceleasi obiecte, care sunt identice - linii negre si
spatii albe - si amândoi pot certifica aceste realitati. Însa
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interpretarea acestora de catre fiecare persoana rezulta dn
experientele anterioare -, iar realitatile n-au nici o semniflcatie în
lipsa unei interpretari.

Pe masura ce devenim mai constienti de paradigmele noastre
fundamentale, de hartile sau preconceptiile noastre, cât si de gradul
în care am fost inf1uentati de trairile precedente, le putem asuma cu
responsabilitate, le putem examina, testa validitatea lor fata de
realitate, si asculta mai atent pe ceilalti, mai deschisi la modul lor de
percepere. Orizontul nostru se va largi, viziunea noastra va cîstiga
în obiectivitate.

PUTEREA SCHIMBARII DE PARADIGMA

Probabil ca cea mai importanta lectie ce decurge din aceasta
demonstratie asupra perceptiei priveste schimbarea paradigmei - ceva
ce poate fi numit experienta de tip "Aha!",când, în cele din urma,
cineva izbuteste sa vada imaginea sub alt unghi. Cu cât persoana este
mai dependenta de perceptia initiala, cu atât experienta "Ahal"e mai
puternica, mai profunda. E ca o fulgerare interioara.

Termenul de "schimbare a paradigmei" 'a fost introdus de Thomas
Kuhn în cartea sa cu imens impact: Structura revolutiilor stiintifi.ce.
Kuhn analizeaza faptul ca aproape orice progres semnificativ în câm
pul cercetarii stiintifice reprezinta, înainte de toate, o rupere cu vechile
traditii, cu modurile anterioare de gândire, cu vechile paradigme.

Pentru Ptolemeu - marele astronom egiptean - pâmântul era
centrul universului. Însa Copemic a operat o schimbare de
paradigma, asezând soarele în centru,întâmpinând imense
rezistente si suferind tot felul de persecutii. Dintr-o datâ, toate au
capatat alta interpretare.

Modelul fizicii newtoniene era o paradigma mecanicista, care si
astazi mai sta la baza ingineriei moderne. Era însa un model
partial, incomplet. Paradigma einsteiniana, o paradigma a
relativitatii cu valoare explicativa si de prognoza mult mai mare, a
revolutionat lumea stiintifica.

Pâna la aparitia teoriei microbiene, un mare procentaj de femei
si copii murea în timpul nasterii, fara ca nimeni sa poata stabili
motivul. Mult mai multi soldati mureau în încaierari usoare decât
în urma gravelor traume suferite pe linia frontului. Însa, îndata ce
teoria microbiana si-a facut aparitia - o paradigma cu totul noua
-, întelegerea mai adecvata a fenomenelor a permis o ameliorare
spectaculoasa, semnificativa, în domeniul medicinii. .

3.
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Statele Unite ale zilelor noastre sunt rodul unei schimbari de
paradigma, Vreme de veacuri, conceptul traditional de guvernare
fusese monarhia, dreptul divin al regilor, Apoi s-a ivit o alta
paradigma, guvernarea populara exercitata de catre popor si pentru
pOpOLAsa s-a nascut democratia constitutionala, care a eliberat
uriase mase de energii umane si talente, creand un standard de
viata, de libertate interioara si sociala, de influenta si speranta
nemaiîntâlnite în istoria lumii.

Însa nu toate schimbarile de paraqigma se fac în directia cea
buna. Dupa cum am putut observa, deplasarea de la Etica
Caracterului la Etica Personalitatii ne-a îndepartat de radacinile ce
hranesc adevarata fericire si succesul autentic.

Însa, fie ca ne muta într-o directie pozitiva sau negativa, fie ca
se produc subit sau progresiv, schimbarile de pardigma ne urnesc
dintr-un mod de a percepe lumea într-altul. Si aceste deplasari
produc imense transformari. Paradigmele noastre, corecte ori
incorecte, stau la baza atitudinilor si comportamentelor noastre si,
în ultima instanta, la baza interrelatii10r noastre sociale.

Îmi amintesc o mini-schimbare de paradigma traita într-o
duminica dimineata într-un metrou, la New York. Sedeam cu totii
linistiti - unii citeau ziarul, altii erau pierduti pe ganduri sau se
odihneau cu ochii închisi. Scena era calrna si pasnica.

Dintr-o data au intrat în vagon un barbat cu copiii lui. Copiii
erau atât de zgomotosi si de agitati încât climatul s-a schimbat
instantaneu.

Barbatul s-a asezat Ianga mine si a închis ochii, parând sa
ignore ce se întâmpla în jurul lui. Copiii tipau, aruncau cu diverse
obiecte, se repezeau chiar sa smulga ziarele din mâinile pasagerilor.
Erau insuportabili. Si totusi, omul de Ianga mine nu se misca.

Era greu sa-ti stapânesti iritarea. Nu-mi venea sa cred ca îsi
lasa copiii sa se dezlantuie în halul acela din simpla nesimtire,
fara sa intervina, fara sa-si asume vreo responsabilitate. Era
limpede ca toti calatorii se simteau la fel de iritati. Asa ca, înarmat
cu o neobisnuita rabdare si retinere, m-am înfors spre el si i-am
spus: "Domnule, copiii 'dumneavoastra deranjeaza pe toata lumea
de aici. Nu îi puteti domoli putin?"

Barbatul si-a ridicat privirea, ca si cum abia în clipa aceea re,aliza
situatia, si spuse încet: "O, aveti deplina dreptate! Ar trebui sa
intervin ... tocmai ne întoarcem de la spital, unde mama lor a murit
în urma cu un ceas. Ma simt cam pierdut si cred ca nici ei nu mai
stiu pe ce lume sunt." ,
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Va puteti imagina ce am simtit în clipa aceea? Paradigma mea s-a
schimbat instantaneu. Brusc, am vazut lucrurile într-alta lumina;
si pentru ca am vazut altfel, am si gândit altfel, am simtit altfel,
m-am comportat altfel. Iritarea mi-a disparut ca prin farmec. N-a
trebuit sa-mi controlez nici atitudinea, nici comportamentul: mi se
umpluse inima de durerea omului de lânga mine. Simteam cum se
revarsa din mine, valuri, valuri, simpatia si compasiunea. "Sotia
dumneavoastra a murit chiar acum? Vai! Ce rau îmi pare! Cum s-a
întâmplat? Va pot fi de vreun ajutor?" Totul se schimbase într-o
clipita.

Multi trec printr-o asemenea mutatie paradigmatica a felului lor
de a gândi - de pilda în cazul unei grave crize existentiale când,
dintr-o data, scara lor de valori le apare în cu totul alta lumina, sau
când intra într-alt rol, cel de sot ori de sotie, de parinte sau bunic,
de manager sau de leader.

Am putea încerca saptamâni în sir, luni si chiar ani de zile sa ne
modificam atitudinile si comportamentul prin metodele Eticii
Personalitatii, fara a face nici un pas în directia unei schimbari 
fenomen care survine spontan din momentul în care privim lucrurile
"cu alti ochi", dintr-o perspectiva diferita.

Reiese în mod evident ca, atunci când vrem sa producem
schimbari relativ minore în vietile noastre, ne putem concentra
asupra atitudinilor si comportamentului de adoptat. Însa, când vrem
sa obtinem o mutatie semnificativa, totala, trebuie sa lucram
asupra paradigmelor noastre de baza.

Citându-l pe Thoreau: "Mii de ori tai raul în frunze, dar cu
securea dai o singura data în radacina."

Daca vrem cu tot dinadinsul sa ne amelioram substantial modul
de viata, trebuie sa renuntam la taiatul frunzelor - în atitudini si
comportament - sa ne apucam de lucru la radacina; altfel spus,
sa ne schimbam paradigmele, caci mentalitate a noastra si conduita
din ele se nasc.

A VEDEA, A FI

Evident ca nu toate mutatiile de paradigma se produc
instantaneu. Spre deosebire de "revelatia" pe care am avut-o în
metrou, schimbarea de paradigma prin care am trecut Sandra si cu
mine în cazul fiului nostru, s-a conturat ca un proces lent, dificil si
deliberat. Primele încercari de rezolvare au fost rodul anilor nostri
de conditionare si experimentare conform Eticii Personalitatii. Era
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rezultatul unor paradigme adânc înradacinate, cu privire la
succesul. nostru ca parinti, si având ca etalon de masura succesul
copiilor nostri. Si pâna ce nu am renuntat la aceste paradigme de
baza, pana ce nu am privit situatia din alta perspectiva, nu am
putut aduce reale modificari nici noua, nici situatiei.

Dar pentru a ne vedea fiul altfel, Sandra si cu mine trebuia sa
fim altfel. Noua paradigma s-a format prin efortul nostru de a ne
cultiva caracterul, lucrând asupra lui.

Paradigmele sunt inseparabile de caracter. A fi nu este altceva
decat a vedea, În dimensiunea umana. Si ceea ce vedem este strâns
legat de ceea ce suntem. Nu reusim sa ne schimbam felul de a
vedea fara ca, simultan, sa nu ne schimbam felul de a fi, si
viceversa.

Sa luam de pilda întamplarea mea din metrou, în dimineata
aceea: schimbarea brusca de optica pe care am trait-o a purtat
amprenta caracterului meu - si a limitelor lui.

Sunt sigur ca unii, întelegând pe loc situatia, ar fi simtit doar o
urma de regret si un vag sentiment de vinovatie. continuând sa
stea, muti si stânjeniti, lânga omul descumpanit de lovitura so·artei.
Pe de alta parte, sunt tot atât de sigur ca altii ar fi fost din capul
locului mai senzitivi, simtind îndaratul aparentelor un lucru mai
profund, mai grav, si si-ar fi oferit ajutorul mai repede decat mine.

Paradigmele creeaza lentilele prin care privim lumea. Impactul
schimbarii de paradigma are, în esenta, efectul unei mutatii
radicale, fie ca se produce instantaneu ori lent si în mod deliberat.

PARADIGMA CENTRATA PE PRINCIPII

Etica Caracterului se întemeiaza pe ideea fundamentala ca
eficienta umana 'e guvemata de principii - legi natur-ale ale
dimensiunii umane, care sunt tot atât de reale, neschimbatoare si
de incontestabil "prezente" precum legile gravitatiei în dimensiune a
fizica.

În Magazinul Institutului Naval Proceedings, Frank Kuch
relateaza alta experienta de tipul schimbarii de paradigma - ea
poate da o idee despre realitatea si impactul acestor principii.

Doua vase de razboi, ce faceau parte din escadronul de antrenament,
petrecusera câteva zile de manevra pe o mare furtunoasa. Eram de serviciu pe vasul

de comanda, de cart, pe punte, la caderea noptii. Vizibilitatea fiind proasta din

. cauza pâclei, pe alocuri compacta, capitanul a ramas pe punte pentru a supraveghea
toate activitatile.
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Putin dupa Înserat, omul de la postul de observatie raporta: "Lumina la
tribord. "

- E fixa sau se misca Înspre pupa? striga capitanul.
De la postul de observatie veni raspunsul: "Fixa, domnule capitan."

Capitanul comanda semnalizatorului: "Semnalizeaza vasului: ne aflam pe un
curs de coliziune, e de dorit sa schimbati cursul cu 20 grade."

Semnalul de raspuns suna: "E de dorit ca voi sa schimbati cursul cu 20 grade."
Capitanul ordona: "Transmite: sunt capitan, schimbati cursul cu 20 grade."

"Sunt marinar clasa a doua" veni replica. "Ati face bine sa schimbati voi cursul
cu 20 grade."

Capitanul face spume la gura. Scuipa: "Transmite: Sunt un vas de razboi.
Schimbati cursul cu 20 grade. " -

Articulat În flash-uri de lumina, raspunsul sosi Îndata: "Sunt un far."
Am schimbat cursul.

Mutatia de paradigma traita de capitan - si de noi, la lectura
- arunca alta lumiria asupra situatiei. Observam cum o realitate
a fost ignorata din cauza unei perceptii limitate - o realitate critica
tot atât de greu de înteles ca cea întâlnita uneori în viata noastra,
asa cum a fost cazul capitanului prins de ceturi.

Principiile sunt ca niste faruri. Sunt legi naturale care nu pot fi
încalcate. În monumentalul sau film Cele zece porunci, Cecil B.
Miles comenta: "Nu putem încalca legea. Putem doar sa ne lasam
calcati de ea."

Indivizii îsi pot privi propria viata, si cea interpersonala, în
termeni de paradigme sau harti ivitedinauntrul experientei si
conditionarii lor, însa aceste harti nu sunt teritoriul. Sunt "realitati
subiective", simple încercari de a descrie teritoriul.

"Realitatea obiectiva" - sau teritoriul însusi - e compusa din
principii - "far", care guverneaza evolutia si fericirea umane - legi
naturale inserate în urzeala oricarei societati civilizate de-a lungul
istoriei, si cuprinzând radacinile fiecarei familii si institutii care a
dainuit si a propasit. Gradul de acuratete în care hartile noastre
mentale descriu acest teritoriu nu-i modifica existenta.

Realitatea acestor principii sau legi naturale devine evidenta
pentru oricine examineaza atent ciclurile istoriei sociale. Din timp
în timp, principiile se manifesta în mod vadit, si masura în care o
societate le identifica si traieste în armonie cu ele îi determina
stabilitatea si perenitatea ori dezintegrarea si disparitia.

Principiile la care ma refer nu sunt idei ezoterice, misterioase sau
"religioase". Nici unul dintre principiile mentionate în aceasta carte
nu este specific unei credinte sau unei religii, nici celei îmbratisate
de mine. Sunt principii ce fac parte integranta din orice mare religie
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perena, din orice filosofie sociala trainica si din orice sistem etic.
Sunt evidente, si pot fi lesne confirmate de orisicine. E ca si cum
aceste principii ori legi naturale ar apartine conditiei, constiintei si
cunoasterii umane. Par sa existe în toate fiintele umane, indiferent
de conditionarea lor sociala si de respectarea sau nerespectarea lor,
chiar daca sunt umbrite sau inoperante din cauza acelor
conditionari.

Ma refer, de exemplu, la cinste; din ea decurge întreg conceptul
nostru de echitate si justitie. Copiii mici par sa aiba un simt
înnascut pentru ideea de cinste, chiar daca au parte de trairi si
conditionari opuse.

Cinstea e definita si traita în nenumarate feluri, însa exista un
simt aproape universal pentru aceasta idee.

Alte exemple s-ar referi la integritate si onestitate. Ele sunt
fundamentul încrederii, element esential al cooperarii si evolutiei
personale si interpersonale pe termen lung.

Alt principiu este cel al demnitatii umane. Conceptul de baza al
Declaratiei Independentei Statelor Unite subliniaza aceasta valoare
sau principiu: "Consideram ca aceste adevaruri sunt de la sine
întelese: anume ca toti oamenii au fost creati egali si înzestrati de
Creatorul lor cu anumite drepturi inalienabile, printre care viata,
libertatea si cautarea felicirii."

Alt principiu este serviciul sau ideea de a aduce o contributie.
Altul e calitatea sau excelarea.

Mai este si principiul potentialitatii, anume ideea ca suntem fiinte
embrionare, care pot creste, se pot dezvolta, actualizând din ce în ce
mai mult potential, cultivând din ce în ce mai multe talente. Legat
de potentialitate este principiul cresterii, însotit de nevoia unor
principii ca rabdarea, îngrijirea, încurajarea.

Principiile nu trebuie confundate cu practicile. O practica este o
activitate sau o actiune specifica. O practica ce da rezultate bune
într-o. anume împrejurare poate esua într-alta împrejurare -lucru

Ipe care-l pot confirma oricând parintii care au încercat sa-I creasca
pe cel de-al doilea copil exact la fel ca'pe primul nascut.

În vreme ce practicile sunt specifice pentru anumie situatii,
principiile sunt adevaruri profunde, fundamentale, cu aplicatie
universala. Ele se aplica persoanelor individuale, cuplurilor
casatorite, familiilor, organizatiilor particulare sau publice de orice
fel. Când aceste adevaruri sunt introiectate si devin deprinderi, dau
oamenilor capacitatea de a crea o mare varietate de practici adecvate
diverselor situatii.
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Principiile nu sunt valorLO banda de tâlhari poate respecta niste
valori, dar ea violeaza principiile fundamentale despre care vorbim.
Principiile sunt teritoriul. Valorile sunt harti. Când valorizam
principii corecte, detinem adevarul - cunoasterea lucrurilor asa
cum sunt.

Principiile sunt acele linii conducatoare ale conduitei umane care
si-au dovedit valoarea permanentâ. Sunt fundamentale. Sunt
incontestabile, pentru ca sunt evidente. Calea de a întelege rapid
caracterul evident al principiilor este de a imagina absurditatea
încercarii de a trai o viata împlinita bazata pe opusul lor. Ma
îndoiesc ca cineva sa considere cu seriozitate ca necinstea,
minciuna, josnicia, parazitismul, mediacritatea sau degenerescenta
ar constitui temelii solide pentru fericirea si succesul de durata. Cu
toate ca definitia acestor principii, manifestarea si traire a lor poate
constitui un obiect de discutie, se pare ca un simt, o constiinta
înascuta a existentei lor este un fenomen general.

Cu cât hartile si paradigmele noastre sunt în consonanta cu
aceste principii sau legi naturale, cu atât vor fi mai adecvate si mai
functionale. Hartile corecte vor avea un impact infinit mai puternic
asupra eficientei noastre personale si interpersonale decât toate
eforturile de a ne schimba atitudinile si comportamentul.

PRINCIPII DE CRESTERE SI SCHIMBARE

Masiva seductie a Eticii Personalitatii provine din faptul ca se
prezinta ca o caie usoara si rapida de realizare a calitatii vietii 
eficienta personala, relatii profunde si fructuoase cu ceilalti - fara
a parcurge procesul natural de efort si crestere care o fac posibila.

E un simbol fara substanta. E schema "îmbogatire rapida" care
fagaduieste "avere fara munca". Uneori pare ca reuseste - însa
"sforarul" ramâne neschimbat.

Etica Personalitatii este iluzorie si înselatoare. Iar tentativa de a
obtine rezultate de înalta calitate cu ajutorul tehnicilor ei de moment
e tot atât de operativa cum ar fi cautarea unei adrese în Chicago
folosind o harta a Detroit-ului.

Iata un citat din Erich Fromm, fin observator al radacinilor si
roadelor provenite din Etica Personalitatii:

Azi întâlnim un individ care se comporta ca un robot, care nici nu se cunoaste,

nici nu se întelege pe sine, ci singurul ins pe care îl cunoaste e cel presupus a fi el; a
carui flecareala fara noima a înlocuit râsul autentic si a carui disperare atona
a luat locul suferintei adevarate. Se pot face doua afirmatii privitoare la el. Una este
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ca sufera de o lipsa de spontaneitate si de individualitate ce pare a fi incurabila.
Totodata se poate spune despre el ca nu se deosebeste în mod esential de milioanele

de oameni ca noi care populam pamîntul.

Viata, oricare, presupune stadii, secvente de crestere si
dezvoltare. Copilul învata sa se rasuceasca, sa se aseze, sa se
târasca si apoi sa umble si sa alerge. Fiecare pas îsi are importanta
sa si fiecare cere un anumit timp. Nici un singur pas nu poate fi
omis. "

Acelasi lucnl este valabil pentru toate etapele vietii, în orice
domeniu, fie ca e vorba de a învata un instrument sau de a
comunica eficient cu un asociat. E la fel de valabil pentru indivizi
singulari, pentru cupluri, familii si organizatii.

Cunoastem si acceptam fenomenul sau principiul procesualitatii
în domeniul fizic, însa a-l întelege în sfera emotiilor, a relatiilor
umane si chiar în cea a propriului nostru caracter este un lucru rar
întâlnit si foarte dificil. Si chiar daca l-am întelege, e cu atât mai rar
si mai greu de a-l accepta si de a trai în conformitate cu el. De aceea
cautam drumul cel mai scurt, cu gândul de a sari peste etapele
vitale pentru a câstiga timp, a evita efortul inerent si a obtine totusi
rezultatul scontat.

Dar ce se întâmpla când încercam sa scurtcircuitam un proces
natural în cresterea si dezvoltarea noastra? Sa presupunem ca
sunteti un tenisman obisnuit si hotarâti sa jucati la un nivel
superior, pentru a face o impresie mai buna. Care e rezultatul? Oare
o gândire pozitiva va fi suficienta pentru a va permite sa intrati în
competitie cu un profesionist?

Ce s-ar întânlpla daca i-ati face pe prietenii dumneavoastra sa
creada ca stiti sa cântati la pian ca un concertist când, de fapt,
sunteti doar un începator?

Raspunsul este evident. Este cu totul si cu totul imposibil de a
viola, de a ignora sau de a sc;urtcircuita procesul dezvoltarii. E
împotriva naturii si orice încercare de a scurta drumul aduce dupa
sine, în mod inevitabil, dezamagirea si frustrarea.

La.o scara de zece puncte, daca ma aflu la nivelul doi - indiferent
de domeniul de activitate - si vreau sa ajung la nivelul cinci, trebuie
sa parcurg intervalul spre nivelul trei. "O calatorie de omie de leghe
începe cu primul pas" spune întelepciunea extrem-orientala, si aceasta
calatorie nu poate fi parcursa decât pas cu pas.

Daca nu-i dai posibilitatea profesorului sa cunoasca nivelul la
care te afli - fie punând o întrebare, fie pur si simplu marturisin
du-ti nestiinta - nu vei învata sa progresezi. A ne recunoaste
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ignoranta e adesea primul pas în educarea noastra. Thoreau afirma:
"Cum sa ne amintim nestiinta noastra - lucru indispensabil daca
vrem sa evoluam - cand neîncetat nu facem apel decât la ceea ce
stim?"

Îmi amintesc cazul a doua tinere, fiicele unui prieten, care· au
venit la mine lacrimand, plângându-se de duritatea si lipsa de
întelegere ale tatalui lor. Se fereau sa discute cu parintii, de teama
consecintelor. Si aveau atâta nevoie de dragostea parinteasca, de
întelegere, de sprijin si îndrumare! .

Stand de vorba cu tatal, am constatat ca era constient de
situatie -, dar numai la nivel intelectual. Admitea ca nu-si putea
controla reactiile, însa refuza net sa traga concluziile si sa
recunoasca în mod cinstit ca, din punct de vedere emotional, era
neevoluat. Si din orgoliu nu consimtea sa faca p:rjmul pas pentru
a ameliora situatia.

Pentru a întretine o relatie buna ~ eficienta! -cu sotia, cu
sotul, copiii, prietenii sau colaboratorii, trebuie învatat un lucnl:
sa-i ascultam - si asta presupune disciplina emotionala. A-ti pleca
urechea implica rabdare, deschidere si dorinta de a întelege -,
trasaturi de caracter evaluate. E atât de usor sa reactionezi
spontan, necontrolat, într-o dezlantuire temperamentala. dând
sfaturi "întelepte"!

Nivelul la care ne aflam iese îndata în evidenta cand e vorba de
tenis, de cantatulla pian, unde nimeni nu se poate preface. Dar e
mai putîn vizibil în sfera caracterului si a afectivitatii. Putem "poza",
putem 'Juca teatru" fata de un strain sau de un colaborator. Putem
simula. Si facem fata pentru o vreme - cel putin în public. Ne
putem chiar fura caciula. Eu însa cred ca multi dintre noi stiu bine
cum sunt de fapt pe dinauntru; si cred ca multi din cei apropiati'
noua si cei cu care conlucram o stiu la fel de bine.

Am urmarit deseori, în lumea afacerilor, consecintele încercarii
de a scurtcircuita procesul natural al dezvoltarii - când conducerea
cauta sa "cumpere" o noua metoda de marire a productivitatii, a
calitatii, a moralei si a serviciilor catre public - prin discursuri
zgomotoase, zâmbete comerciale, interventii exterioare sau prin
fumizori, achizitii si preluari amicale sau silnice. Fara a tine seama
de climatul creat de aceste manipulari, nu simt cum încrederea
scade vertiginos. Când aceste metode dau gres, recurg la alte tehnici
promitatoare ale Eticii Personalitatii - ignorând sau violând
principiile naturale si procesul treptat al dezvoltarii ce
fundamenteaza o cultura de înalta fiabilitate.
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Îmi aduc aminte di si eu, în calitate de tata, am încalcat acest
principiu cu multi ani în urma. Tocmai sosisem asasa în ziua când
fetita mea îsi sarbatorea aniversarea de trei ani, si am gasit-o
ghemuita într-un colt al camerei de zi, strângând crispat în brate
toate jucariile primite si refuzând sa-i lase pe ceilalti copii sa se
joace cu ele. Primul lucru care mi-a sarit în ochi a fost prezenta
numerosilor parinti care priveau aceasta scena de dezlantuire ego
ista. M-am simtit extrem de stânjenit, cu atât mai mult cu cât la vre
mea aceea tineam un curs despre interrelatii1e umane. Si am stiut
îndata, mai bine zis am simtit, ce asteptau parintii aceia de la mine.

Atmosfera era într-adevar foarte încarcata - copilasii se
înghesuiau în jurul fetitei mele cu mânutele întinse, vrând sa se
joace si ei cu jucariile pe care abia le daruisera, iar copila mea se
cantonase într-un refuz încapatânat. Mi-am spus în gând: "E cazul
s-o învat pe fetita sa împarta ce are cu ceilalti. Îmi este clar si cred
cu tarie ca valoar~a împartirii este un lucru fundamental.

Am început prin a formula o simpla cerere:
- Draguta mea, vrei sa împarti cu prietenii tai jucariile pe care

ti le-au daruit?
- Nu! raspunse ea categoric.
A doua metoda era de a folosi un argument rational.
- Draguta mea, daca înveti sa-ti împarti jucariile cu ei când

sunt la tine acasa, atunci când te vei duce tu la ei, o sa împarta
jucariile lor cu tine.

Raspunsul veni prompt:
-Nu!
Ma simteam din ce în ce mai stingherit, deoarece era evident ca

vorbeam în gol. A treia metoda era mituirea. I-am soptit:
- Micuta mea, daca împarti jucariile cu ei, am o surpriza pentru

tine. Îti dau guma de mestecat.
- Nu vreau guma! exploda micuta.
Simteam cum ma cuprinde exasperarea. Într-a patra încercare,

am recurs la teama si la amenintare.
-" Daca nu faci ce-ti spun, ai s-o patesti!
- Nu-mi pasa! striga. Sunt ale mele. Nu trebuie sa le împart cu

nimeni!
În cele din urma am, recurs la forta. Am luat pur si simplu

câteva jucarii si le-am dat celorlalti copii. "Luati copii, si jucati-va."
Poate ca fetita mea trebuia mai întâi sa-si "traiasca" simtul de

proprietate înainte de a putea darui. De fapt, pot eu darui ceva cu
adevarat, mai înainte de a-l poseda? Avea nevoie ca eu, tatal ei, sa
posede un nivel mai ridicat de maturitate emotionala, pentru a o
ajuta sa faca aceasta experienta.
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Însa în momentul acela, am acordat mai multa importanta
parerii parintilor acelora despre mine, decât cresterii si dezvoltarii
copilei mele si relatiei mele cu ea. M-am multumit sa consider ca
am dreptate: ea trebuia sa împarta jucariile cu ceilalti si gresea
nevrând s-o faca.

Probabil ca m-am asteptat la mai mult din partea ei din simplul
motiv ca eu, la scara mea, ma aflam pe o treapta mai joasa. Nu
fusesem în stare sau n-am vrut sa dau dovada de rabdare sau de
întelegere, si ca atare, m-am asteptat ca ea sa dea obiecte. Încercând
sa-mi compensez deficienta, am împrumutat putere de la pozitia si
autoritatea mea si am constrâns-o sa faca ceea ce vroiam eu sa
faca.

Însa, a împrumuta putere din alta parte genereaza slabiciune.
Genereaza slabiciune în cel ce împrumuta, pentru ca întareste
dependenta lui de factori externi în rezolvarea problemelor sale.
Genereaza slabiciune în persoana care se vede obligata sa "intre în
voie", împiedicând-o sa judece independent, împiedicând~o sa
evolueze si sa se supuna dt:liberat unei discipline interioare. Si, în
ultima instanta, coboara calitatea relatiei. Frica ia locul cooperarii,
si cei implicati trec pe pozitii defensive si arbitrare.

Si ce se întâmpla când sursa de unde se împrumuta puterea 
fie ca e vorba de un statut superior sau de forta fizica, depozitie
sociala, autoritate, acreditari, simboluri de privilegii, reprezentare
sau merite din trecut - se schimba sau dispare?

Daca as fi fost mai matur, m-as fi putut bizui pe propria mea
forta - pe întelegerea a ceva ce înseamna a împarti, pe capacitatea
mea de a iubi si de a fi grijuliu - si i-as fi permis fiicei mele fara a
o sili, sa aleaga, daca vroia sau nu, sa îsi împarta jucariile cu altii.
Poate ca, dupa încercarea de a argumenta cu ea rational, ar fi
trebuit sa atrag atentia copiilor asupra unui joc interesant,
înlaturând presiunea emotionala la care era supusa copila. Am
constatat ca, îndata ce copiii îsi însusesc cu adevarat simtul
proprietatii, le vine mai usor sa împarta cu ceilalti - o fac în mod
firesc, cu spontaneitate.

Ce-am învatat din aceasta experienta? Sunt momente când
trebuie sa dai o lectie, si momente in care nu e cazul s-o dai. Când
contactul uman e tensionat si aerul încarcat cu emotii, încercarea
de a da lectii e adesea receptata ca o forma de judecata si
respingere. Rezultatul pare a fi mult mai bun daca copilul e luat de
o parte si, îndata ce s-a stabilit contactul, se discuta calm cu el,
ajutându-l sa traga învatatura ceruta de împrejurare. As zice ca la
vremea aceea mi-a lipsit maturitate a emotionala, rabdarea si
stapînirea de sine necesare pentru a proceda în felul acesta.
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Poate ca simtul proprietatii trebuie însusit în prealabil, pentru
ca sa se poata ivi un simt real al daruirii. Poate ca multi dintre cei
ce dau în mod mecanic sau refuza sa daruie în cadrul conjugal sau
familial n-au avut niciodata prilejul sa realizeze ce înseamna a fi
propriul tau stapîn, a avea constiinta identitatii tale, a propriei tale
valori.

Pentru a-i ajuta cu adevarat pe copiii nostIi sa creasca, ar trebui
sa asteptam cu rabdare ca ei sa dobândeasca simtul proprietatii
si apoi sa avem tactul necesar de a-i învata valoarea daruirii,
oferindu-le propriul nostru exemplu.

FELLJL ÎN CARE VEDEM PROBLEMA ESTE ÎNSASI PROBLEMA

Oamenii se mira vazând ce armonios decurg lucrurile în viata
acelor indivizi, acelor familii si organizatii care se bazeaza pe
principii solide. Admira forta si maturitatea personala, admtra
unitatea familiala, munca în echipa si orice fel de organizari
sinergice, suple si adaptabile.

Iar reactia lor imediata e foarte revelatoare a paradigmei lor de
fond. "Cum procedati? Ce tehnici folositi?" Ceea ce spun ei de fapt
ar suna asa: "Dati-ne o solutie rapida ca sa iesim din încurcatura."

Si vor întâlni persoane dispuse sa le satisfaca dorinta; pentru un
timp, abilitatea si diverse metode de acelasi gen vor da rezultate în
aparenta multumitoare. S~ar putea sa fie eliminate unele dificultati.
fie ele "cosmetice" sau acute, folosind "aspirina" si "pansamente
sociale."

Însa anomalia cronica subiacenta va persista, si în cele din
urma se vor ivi noi simptome acute. Cu cât se recurge mai des la
solutii de moment pentru rezolvarea problemelor si necazurilor
acute, cu atât conditiile cronice subterane se agraveaza.

Felul în care privim problema este problema însasi.
Sa - revenim asupra unei situatii critice evocate la începutul

acestui capitol si asupra impactului unei mentalitati marcate de
Etica Personalitatii.

'Am urmat nu mai stiu câte cursuri de eficienta manageria/a. Astept multe de la

angajatii mei si fac toate eforturile de a ma purta prieteneste,' de a-i trata, cum se
cuvine. Dar nu simt nici o urma de devotament din partea lor. Am impresia ca,
daca as lipsi o zi, si-ar petrece timpul trancanind. De ce nu reusesc sa le inspir o
atitudine' independenta si responsabila? - sau sa gasesc alti angajati care sa
îndeplineasca aceste conditii?
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Ce spune Etica Personalitatii? As putea lua o hotarâre dramatica
- de pilda sa aplic masuri drastice, sa tai câteva capete - care i-ar
sili pe angajatii mei sa reconsidere situatia si sa se multumeasca cu
ce au. Sau as putea gasi vreun program de calificare în problematica
motivatiilor, în urma caruia angajatii sa-si asume responsabilitati.
Sau as putea angaja un nou personal mai competent si mai activ.

Dar. .. s-ar putea ca îndaratul acestui comportament aparent
necinstit, oamenii mei sa se întrebe daca le apar interesele? S-ar
putea sa se simta tratati ca niste obiecte mecanice? Sa fie ceva
adevarat în toate acestea? Daca stau sa ma gîndesc, oare chiar asa
îivad? Nu cumva felul cum îi privesc conteaza ?? .

Sunt atâtea si atâteade facut! Niciodata nu-mi ajunge timpul. Ma simt opresat

si hartuit - zi de zi, sapte zile pe saptamâna. Am participat la nenumarate

seminare de management al timpului, am încercat jumatate de duzina de sisteme de

planificare. Nu pot spune ca nu m-au ajutat într-o anumita masura, dar tot nu

ma simt în stare de a trai asa cum as dori, o viata multumita, rodnica, împacata.

Ce-mi spune Etica Personalitatii? S-ar putea face ceva - încerca
o noua metoda de planificare ori alt seminar care sa ma ajute sa
manevrez situatia opresanta cu mai multa eficienta.

Dar... daca "eficienta" nu este raspunsul cel bun? Oare a face
mai multe lucruri într-un timp mai scurt poate aduce vreo
ameliorare- sau îmi va accelera reactia fata de oamenii si
împrejurarile care îmi conditioneaza viata?

Poate ca ar trebui sa privesc lucrurile mai în profunzime - poate
ca as descoperi ce anume îmi influenteaza felul de a privi timpul,
viata mea, firea mea?

Casnicia mea s-a degradat. As minti sa spun ca ne-am certa sau ca ne-am lua

de par. Nu. Dar nu ne mai iubim. Ne-am dus la consultante, am încercat unele si

altele. Dar, dupa cât se pare, sentimentele de odinioara nu maÎ pot fi reÎnviate.

Ce-mi spune Etica Personalitatii? Trebuie sa existe vreo publicatie
noua sau vreun seminar unde lumea îsi exprima liber sentimentele 
si în felul acesta sa-i ajute sotiei mele sa ma înteleaga mai bine. Sau
poate ca totu-i inutil, poate sa gasesc iubirea pe care o caut altun
deva, într-o noua legatura? Dar... poate ca nu sotia mea e adevarata
problema? Nu cumva slabiciunile ei, prin importanta ce le-o acord, ma
fac sa-mi traiesc viata în functie de felul cum sunt tratat? Oare am
vreun etalon de masura, un criteriu dupa care îmi judec sotia, casni
cia, ideea mea despre iubire, si care îmi alimenteaza nemultumirea?
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Ati constatat cât de profund· afecteaza paradigmele Eticii
Personalitatii felul în care privim problemele si felul în care
încercam sa le rezolvam?

Chiar daca îsi dau seama ori nu, multi ramân dezamagiti de
fagaduielile iluzorii ale Eticii Personalitatii. Calatorind prin tara si
colaborând cu diverse institutii, constat ca directorii ce gândesc pe
termen lung sunt pur si simplu înlaturati ca factori decizionali în
virtute a unei psihologii vulgare, si de catre oratori "motivationali"
care n-au nimic altceva de oferit în afara de anecdote amestecate cu
platitudini.

Oamenii vor substanta. Vor o dezvoltare fireasca. Vor ceva mai
mult decât aspirina si pansamente. Vor sa-si rezolve problemele
cronice ascunse si sa-si îndrepte atentia asupra principiilor care
produc rezultate pe termen lung.

UN NOU NIVEL DE GÂNDIRE

Albert Einstein observa: "Problemele însemnate cu care ne
confruntam nu pot fi rezolvate la acelasi nivel de gândire cu cel în
care ne aflam când. le-am creat."

Privind în jurul si înlauntrul nostru, recunoscând natura
problemelor ivite prin felul de viata format dupa considerentele
Eticii Personalitatii, ne dam treptat seama ca exista probleme
adânci. fundamentale, ce nu-si gasesc solutia la nivelul superficial
în care au aparut.

Avem nevoie de alt nivel, un nivel mai profund de gândire - o
paradigma bazata pe principiile ce descriu corect teritoriul real al
existentei si al interrelatiilor umane - pentru a rezolva dificultatile
cu radacini mai adânci.

Acest nou nivel de gândire constituie subiectul prezentei lucrari.
Este o abordare principiala, întemeiata pe însusirile caracteriale si
pe elementele "dinauntru - în afara", a eficientei personale si
interpersonale.

"Dinauntru - în afara" înseamna a începe întâi si întâi cu propria
persoana, mai precis cu straturile cele mai intime ale eului - cu
modelele, cu caracterul si motivatiile personale.

Înseamna a avea o casnicie fericita, a fi acel gen de persoana
care genereaza energie pozitiva si evita energia negativa în loc de a
o potenta. Daca vreti sa aveti alaturi de voi un adolescent placut,
dispus sa coopereze, fiti un parinte mai întelegator, mai empatic,
maiconsecvent, mai tandru. Daca vreti sa aveti mai multa libertate,
mai multa altitudine în actiune, fiti mai responsabil, mai îndatoritor;
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implicati-va mai mult daca sunteti angajatul unei întreprinderi sau
institutii. Daca vreti sa va bpcurati de încredere, fiti demn de
încredere. Daca vreti sa beneficiati de consideratie secundara, care
rezulta din recunoasterea talentelor, concentrati-va pe calitatea
primara a caracterului.

Abordarea de tip "dinauntru - în afara" afirma ca reusite intima
precede victoria publica si ca a ne promite noua ceva si a respecta
aceste promisiuni precede promisiunile facute altora si respectarea
lor. Afirma ca este inutil sa dam întâietate personalitatii în dauna
caracterului. sa încercam sa amelioram relatiile cu ceilalti înainte
de a ne ameliora pe noi însine.

"Dinauntru - în afara" este un proces neîntrerupt de reînnoire,
bazat pe legile naturale care guvemeaza cresterea si progresul
uman. E o spirala ascensionala a cresterii, ce duce la forme din ce
în ce mai înalte de independenta responsabila si de interdependenta
fertila.

Am avut prilejul sa lucrez cu o sumedenie de oameni - oameni
minunati, oameni plini de talente, oameni ce-si doresc din rasputeri
sa reuseasca în viata, altii care sunt în cautare si altii rautaciosi.
Am lucrat cu oameni de afaceri în posturi de conducere, cu studenti.
cu grupari bisericesti ori civice, cu familii, cu cupluri maritale. Si în
cadrul acestei vaste experiente n-am întâlnit niciodata solutii de
durata a problemelor sau multumire si succese persistente care sa
fi rezultat din procesul invers celui precedent, si anume "din afara
înauntru".

Ce am vazut rezultând din paradigma "din afara - înauntru"
sunt oameni nefericiti care se simt victimizati si imobilizati,
concentrati asupra slabiciunilor celorlalti si asupra împrejurarilor,
pe care le învinuiesc de propria lor stagnare. Am vazut casnicii
nefericite în care fiecare partener asteapta ca celalalt sa se schimbe,
în care fiecare denunta "pacatele" celuilalt. Am vazut conflicte în
managementul muncii, unde oamenii îsi irosesc timpul si cheltuiesc
imense cantitati de energie în cautarea unei legislatii care sa-i
constrânga pe oameni sa actioneze ca si cum ar exista o baza de
încredere.

Unii membri ai familiei noastre au trait în regiunile cele mai
"fierbinti" ale pamântului - Africa de Sud, Israel, Irlanda - si cred
ca permanenta conflictelor în aceste zone provine din paradigma
sociala prevalenta "Din afara - Înauntru." Fiecare din gruparile
implicate e convinsa ca motivele se afla "acolo, afara"si ca daca ei
(adica ceilalti) s-ar "schimba" sau pur si simplu ar "disparea",
problema s-ar rezolva de la sine.
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"Dinauntru - în afara" presupune o mutatie dramatica de
paradigma pentru cei mai multi dintre noi, mai cu seama datorita
putemicelor conditionari si a popularitatii Eticii Personalitatii.

Însa' din propria mea experienta - atât celei personale, cât si
lucrului cu mii de persoane - si din atenta examinare a succesului
individual si social de-a lungul istoriei, sunt convins ca multe dintre
principiile incorporate în Cele 7 Deprinderi se afla înscrise în
adâncimile eului nostru, în constiinta noastra si în bunul nostru
simt. Pentru a le identifica. a le dezvolta si a le folosi în momentele
grele ale vietii. trebuie sa ne schimbam felul de a gândi, sa operam
o mutatie de paradigma spre un alt nivel, mai profund. acela de tip
"dinauntru - în afara".

Pe masura ce încercam sa întelegem si sa integram aceste
principii în viata noastra, sunt convins ca vom descoperi si
redescoperi adevarul exprimat de T.S. Eliot:

Trebuie sa exploram fara încetare, iar la capatul explorarilor noastre vom

ajunge în punctul de unde am pornit si vom cunoaste locul pentru Întâia oara.
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Sapte deprinderi:
o vedere de ansamblu

Suntem ceea ce facem în mod repetat
De aceea maiestria nu este un act, ci o deprindere,.

ARISTOTEL

Caracterul nostru e întemeiat pe un complex de deprinderi.
Cunoasteti zicala: "Semeni un gând, culegi o.fapta; semeni o fapta,
culegi un obicei; semeni un obicei, culegi un caracter; semeni un
caracter, culegi un destin."

Deprinderile sunt factori foarte activi în viata noastra. Structuri
permanente de cele mai multe ori inconstiente, ele ne exprima în
mod constant, zi de zi, caracterul, si tot ele ne determina eficienta
sau ineficienta.

Horace Mann, marele educator, sustinea: "Obiceiurile seamana
cu o frânghie. În fiecare zi mai tesem si rasucim câte un fir, si
curând frânghia nu mai poate fi rupta. Personal, nu sunt de acord
cu ultima parte a afirmatiei. Stiu ca deprinderile pot fi"des-facute".»

Deprinderile pot fi învatate si dezvatate. Dar tot atât de bine stiu
ca-i o treaba care nu se face cu una, cu doua. Presupune un întreg
proces si o imensa, profunda consacrare.

Cei care au urmarit calatoria spatiala a: lui APOLW Il au
ramas uluiti vazându-i pe primii oameni pasind pe luna si
întorcându-se pe pamânt. Superlative precum "fantastic" si
"incredibil" par~au nepotrivite pentru a descrie emotia acelor zile.
Dar pentru a ajunge acolo, au trebuit sa se rupa, sa se smulga 
în toata puterea cuvântului - de covârsitoarea forta de atractie a
pamântului. În primele câteva minute ale decolarii a fost nevoie de
mai multa energie pentru parcurgerea primelor mile, decât s-a
consumat ulterior pe o traiectorie de jumatate de milion de mile.

Obiceiurile, si ele. au o covârsitoare forta de gravitate - mai
mare decât îsi închipuie multi dintre noi sau decât sunt dispusi sa
accepte. A contraria tendinte adânc înradacinate cum sunt
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amânarea, nerabdarea, criticismul sau egoismul - care încalca
principiile de baza ale eficientei umane - implica mai mult decât
un simplu efort de vointa sau câteva schimbari minore în existenta
noastra. "Decolarea" cere un imens efort, însa odata ce ne-am
.smuls din atractia gravitationala, libertatea noastra dobândeste o
dimensiune cu totul noua!

Asemeni oricarei forte ale naturii, forta gravitationala poate lucra
pentru sau împotriva noastra. Ea-'poate imprima unor deprinderi o
directie opusa celei dorite de noi. Însa aceasta forta gravitationala
asigura coeziune a lumii, mentine planetele pe orbita si ordinea în
univers. E o forta uriasa. Daca stim s-o folosim pe cea activa în
deprinderile noastre, am putea crea coeziunea si ordinea necesare
pentru a introduce eficienta în vietile noastre ..

DEFINITII

Pentru scopurile noastre, vom defini deprinderea ca locul
geometric al cunoasterii, abilitatii si dorintei.

Cunoasterea e paradigma teoretica, acel ce-i de facut si de ce.
Abilitatea este cum se face ceea ce e de· facut. Iar dorinta este
motivatia, impulsul de a face. Sunt necesare toate aceste trei
elemente pentru a crea o deprindere în vietile noastre.

Pot fi lipsit de eficienta în raporturile cu colaboratorii mei, cu
sotia sau cu copii, deoarece le spun ce gândesc, dar nu stiu sa-i
ascult pe ei cu atentie.

Daca nu sunt interesat de principiile care guvemeaza raporturile
umane, s-ar putea sa nici nu stiu ca nu stiu sa-i ascult.

Dar chiar daca as sti, s-ar putea sa nu am priceperea cuvenita.
S-ar putea sa n-am idee cum sa ascult, si a sti cum sa ascult nu
este înca de-ajuns. Trebuie sa si vreau sa ascult, sa am aceasta
dorinta pentru ca sa poata deveni un obicei. A crea o deprindere
implica un efort si un travaliu în toate aceste trei dimensiuni.

Schimbarea a fii a avea e un proces ascensional - a fi
modificând permanent felul de a vedea, pe masura ce urcam pe
spirala ascendenta a cresterii.

Lucrând asupra modului nostru de cunoastere, a priceperii si
dorintelor noastre, ne croim drumul spre nivelurile superioare de
eficienta personala si interpersonala, renuntând la vechile
paradigme care, vreme de ani de zile, ne-au dat iluzia unei pseudo
securitati.
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DEPRINDERI EFICIENTE

Principii si tipare de comportament interiorizate

Procesul e uneori dUreros. E o schimbare care se cere motivata
de scopuri mai înalte, care ne cere sa subordonam dorintele de
moment dorintelor de durata. Însa acest proces aduce dupa sine,
în ultima instanta, "obiectul si scopul existentei noastre": fericirea.
Fericirea poate fi definita, cel putin în parte, ca rodul dorintei si
capacitatii de a sacrifica ceea ce vrem acum în favoarea a ceea ce
vrem în final.

CONTINUUMUL .MATURIzARIr

Cele 7 DEPRINDERI(sau Eficienta în 7 Trepte) nu sunt un set de
retete psihologice distincte sau disparate. Arrnonios acordate cu
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legile naturale ale cresterii, permit o dezvoltare în etape integratoare
a eficienteipersonale si interpersonale, un. demers progresiv,
printr-un Continuum de Maturizare, de la dependenta la
independenta, si de la independenta la interdependenta.

Cu totii ne începem viata într-o totala dependenta de altii,
îngrijiti, îI1;drumatisi sprijiniti de altii. În lipsa acestei îngrtjiri, n-am
putea supravietui mai mult de câteva ceasuri sau cel mult câteva
zile.

Apoi, treptat, în cursul lunilor si anilor urmatori, devenim din ce
în ce mai independenti - fizic, mental, afectiv si financiar - pâna
când, în cele din urma, încrezatori în propriile puteri, ne îngrijim
singuri de noi si ne simtim capabili de initiative.

Pe masurâ ce ne maturizaIn, devenim din ce în ce mai constienti
ca totul, în natura, este interdependent, ca exista un sistem
ecologiccare guverneaza natura, inclusiv societatea. Mai descoperim
faptul ca aspiratiile si ambitiile noastre sunt strâns legate de ceilalti

ca si viata omeneasca e dominata de fenomenul
interdependentei.

Cresterea de la vârsta infantila la cea adulta se produce în
conformitate cu legile naturale. Iar cresterea are multe dimensiuni.
A ajunge, de pilda, la deplina maturitate fizica nu implica
maturizarea concomitenta a sentimentelor sau a inteIectul]..li.Pe de
alta parte, dependenta fizica a unei persoane nu înseamna ca e
imatura din punct de vedere mental sau emotional.

În cadrul continuum-ului maturizarii, dependenta este
paradigma lui TU - TU ai grija de mine, Tu trebuie sa te zbati
pentru mine, Tu n-ai reusit, Tu esti de vina.

Independenta este paradigma lui EU - EU pot, EU sunt
responsabil, EU ma încred în fortele mele; EU pot opta.

Interdependenta este paradigma lui NOI - NOI putem, NOI
cooperaIn, NOI ne putem uni talentele si competentele si crea
laolalta un lucru de amploare.

Pentru a obtine ceea ce îsi doresc, persoanele dependente au
nevoie de altii. Cele independente obtin ceea ce îsi doresc prin
propriile lor eforturi. Cele interdependente îsi unesc eforturile pentru
a-si mari sansele de succes.

Daca as fi dependent din punct de vedere fizic - paralizat,
handicapat sau cu miscarile limitate într-un fel sau altul- as avea
nevoie de ajutorul tau. Daca as fi dependent din punct de vedere
afectiv, sentimentul propriei mele valori si al securitatii mele ar
depinde de parerea ce o ai despre mine. Daca ti-as displacea,
efectul ar putea fi devastator. Daca as fi dependent din punct de
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vedere intelectual, m-as baza pe tine ca sa gandesti în locul meu, sa
reflectezi asupra tuturor problemelor vietii mele.

Daca as fi independent, fizic, mi-as vedea nestingherit de
activitatile mele. Independenta mentala mi-ar perimte sa gandesc
"cu capul meu", sa ma misc fara dificultate de la un nivel de
abstractizare la altul. As putea gandi creativ si analitic, mi-as putea
organiza si exprima gandurile în mod inteligibil si variat. Daca as fi
independent în sfera sentimentelor, n-as avea nevoie de confirmari
exterioare; le-as gasi în mine însumi. As fi propriul meu stapan. Iar
siguranta, încrederea în mine nu ar fluctua în functie de simpatia ce
mi se acorda sau de felul în care sunt tratat.

E usor de constatat ca independenta presupune un grad mai
înalt de maturitate decat dependenta. independenta este o realizare
majora a sinelui, în sine si pentru sine. Dar nici independenta nu
este o valoare suprema.

Cu toate a<;:estea, paradigma sociala curenta o exalta. Este
scopul marturisit al multor oameni si al unor numeroase miscari
sociale. Cea mai mare parte a literaturii despre auto-educatie ridica
independenta pe un piedestal, sugerand ca munca în echipa,
comunicarea si cooperarea ar fi valori minore.

E drept ca accentul pus pe independenta trebuie înteles ca o
reactie fata de numeroasele forme de' dependenta la care suntem
expusi ~ de faptul ca altii ne controleaza, ne definesc, se folosesc
de noi si ne manipuleaza.

Rareori sau gresit înteles, conceptul interdependentei pare sa
aiba, pentru unii oameni, un iz de independenta. De aceea întalnim
persoane care -prea adesea din, motive de pur egoism - îsi
abandoneaza casnicia, îsi parasesc copiii, se leapada de tot felul
de responsabilitati sociale, totul în numele independentei.

Reactii de genul: "a-si rupe lanturile", "ase emancipa", "a se
afirma" sau "a~sivedea singur de treaba" releva deseori dependente
mult mai profunde ce nu pot fi curmate, deoarece sunt mai curand
interioare decât exterioare - dependente cum ar fi aceea de a lasa
slabiciunile sau deficientele altora sa ne ruineze viata sentimentala
sau de a ne simti victimizati de oameni si împrejurari asupra carora
nu putem interveni.

Fireste ca sunt cazuri în care împrejurarile se cer modificate.
Însa problema dependentei este o chestiune de maturitate personala
si are prea putin de-a face cu împrejurarile. lmaturitatea si
dependenta pot persista chiar în circumstante favorabile.

Adevarata independenta de caracter ne permite sa actionam, în
loc sa fim supusi actiunilor altora. Ne elibereaza de dependentafata
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de împrejurari si de ceilalti - o emancipare demna de a fi dorita si
realizata.

Dar nici ea nu este scopul final al unei vieti împlinite.
O gândire care sa fie numai independenta nu e adecvata unei

realitati guvernate de principiul interdependentei. Persoane
independente, insuficient de mature pentru a gândi si actiona
interdependent, nu sunt apte de a fi leaderi sau membrii unei
echipe. Ei nu pornesc de la paradigma interdependentei,
indispensabila, pentru a avea succes în mariaj, în viata familiala
sau în oricare alta forma de organizatie.

Viata este prin natura ei o retea de interdependente. Încercarea de
a realiza o eficienta maxima pe calea independentei seamana cu în
cercarea de a juca tenis cu o crasa de golf- un instrument neadecvat.

Interdependenta e un concept care presupune o viziune mult mai
matura, mai evoluata. Daca din punct de vedere fizic traiesc într-o
perspectiva interdependenta, sunt încrezator în puterile mele, sunt
performant, dar îmi dau perfect seama ca randamentul va fi mult
mai mare daca, în loc de a lucra singur, voi conlucra cu cineva.
Daca îmi traiesc viata afectiva din aceeasi perspectiva a
interdependentei, ma voi simti echilibrat, sigur pe mine, însa voi
simti si nevoia imperioasa de a iubi, de a ma darui, de a fi iubit de
ceilalti. Iar daca traiesc din aceasta perspectiva si la nivel
intelectual, îmi va fi limpede ca nu ma pot lipsi de inteligenta
celorlalti pentru a o completa si cultiva pe a mea.

O persoana care a înteles valoarea interdependentei poate trai o
viata comunitara profunda, plina de sens. Este o optiune pe care
n-o pot face decât oamenii cu adevarat independenti. Cei dependenti
nu au puterea de a opta pentru ea. Nu au caracterul suficient de
evoluat, nu îsi apartin îndeajuns.

De aceea DEPRINDERILE1, 2 si 3 din capitolele urmatoare
trateaza despre stapânirea de sine. Ele permit trecerea de la o
atitudine de dependenta la una de independenta. Sunt "Reusitele
iniime", esenta evolutiei caracterului. Reusitele intime preced reusitele
publice. Procesul nu poate fi inversat, dupa cum nu se poate recolta
înainte de a fi semanat. E fenomenul "dinauntru - în afara".

Numai cucerindu-va independenta puteti pune temelia unei
interdependente efective. Veti fi creat atunci baza caracteriala de la
care puteti porni pentru a repurta "Reusitele publice" ale muncii în
echipa, ale cooperarii si comunicarii conform DEPRINDERILOR4,
5 si 6, mai orientate catre Personalitate.

Aceasta nu înseamna ca trebuie sa va însusiti perfect DEPRIN
DERILE 1, 2 si 3 înainte de a trece la DEPRINDERILE4, 5 si 6. Însa
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întelegând ardinea succesiunii, va veti arganiza mai usar pragresia
- n-as dari sa credeti ca va sugerez sa va izalati câtiva ani în sir
pentru a va însusi DEPRINDERILE1, 2 si 3!

Traind într-o.lume a interd,ependentelar, sunteti pusi în situatia de
a va raparta la ea zi de zi. Însa prablemele acute ale acestei lumi pat
pune în umbra anumite deficiente caracteriale cronice ... Întelegerea
faptului ca felul vastru de afi - ceea ce sunteti - influenteaza arice
relatie interdependenta va va ajuta sa va gradati efarturile, treapta cu
treapta, în armanie cu legile firesti ale cresterii.

DEPRINDEREA7 este deprinderea reînnairii -a reînnoire peria
dica, echilibrata, a celar patru dimensiuni care stau la baza vietii.
Ea circumscrie si incarpareaza taate celelalte deprinderi. Este
deprinderea unei evalutii cantinue, care creeaza spirala ascendenta
a cresterii, ridicându-va spre nai niveluri de întelegere si traire ale
celarlalte deprinderi, pe masura ce le întâlniti pe planuri succesive,
din ce în ce mai înalte.

Diagrama de pe pagina urmataare este reprezentarea vizuala a
succesiunii si întrepatrunderii celar 7 DEPRINDERI -,-- si va fi
falasita de-a lungul întregului valum pe masura ce vam explara
relatia secventiala a deprinderilar, în sinergia Iar - felul cum se
remadeleaza reciproc, prin interrelatianare, amplificându-si
valaarea. Fiecare cancept sau deprindere va fi definit în amanunt
adata cu prezentarea lui.

DEFINITIA EFICIENTEI

Cele 7 DEPRINDERI sunt deprinderi ale eficientet Bazate pe
principii dau cele mai bune rezultate pasibile pe termen lung. Devin
fundamentul caracterului, creeaza un nucleu generatar de "hartî"
carecte, din care individul paate extrage salutii aperatianale, falasi
la maximum acaziile favarablle, învata si integra cantinuu alte
principii, într-a alta spirala ascensianala de crestere.

Sunt deprinderi ale eficientei, pentru ca se bazeaza pe a
paradigma cansananta cu a lege naturala, cu un principiu pe care
l-am denumit ECHILIBRULPjCP - de care se lavesc fo.arte multi
aameni. Acest principiu paate fi lesne înteles daca ne reamintim
fabula lui Esap cu gaina si auale de aur.

E pavestea unui taran care, într-o. buna zi, descapera în cuibul
gainii sale preferate un stralucitar au de aur. Mai întâi crede ca-i a
farsa sau ceva asemanatar. Îi vine sa-I arunce, apai se
razgândeste, si se duce în târg sa-I pretuiasca.
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PARADIGMA CELOR 7 DEPRINDERI
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Oul e din aur curat! Taranului nu-i vine sa creada ca Dumnezeu
i-a pus mâna în cap! E si mai uimit, mai neîncrezator când a doua
zi lucrul se repeta. Zi de zi, îndata ce deschide ochii, se repede la
cuib si gaseste alt ou de aur. Devine putred de bogat; lucrul pare_
prea frumos pentru a fi adevarat!

Dar odata cu averea îi cresc si lacomia, si nerabdarea. l se pare
vremea prea lunga sa astepte oul în fiecare zi, si se hotareste sa
taie gaina, sa le ia pe toate dintr-o data. Da,r când o spinteca nu
gaseste nimic. Nici urma de oua de aur! - de-acum înainte, s-a
sfârsit cu ele. Cine sa le mai faca?

Mi se pare ca fabula implica o lege naturala - definitia
fundamentala a eficientei. Majoritatea oamenilor privesc eficienta
prin prisma paradigmei gainii cu ouale de aur: cu cât produci mai
mult, cu cât esti mai activ, cu atât esti mai eficient.

Însa, asa cum reiese din poveste, eficienta reala depinde de doua
lucruri: ce anume se produce (ouale de aur) si bunul de valoare sau
capacitatea de a produce (gama).
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Daca adopti o formula de viata ce da întâietate oualor de aur,
fara a tine seama de gaina, vei fi curând lipsit de bunul de valoare
care produce ouale de aur. Pe de alta parte, daca te concentrezi
numai pe gaina, neurmarind ouale de aur, la putina vreme nu vei
mai avea mijloacele de a te hrani nici pe tine, nici gaina.

Eficienta rezulta dintr-un echilibru - ceea ce eu numesc
ECHILIBRUP/CP (productie - capacitate de productie).

TREI FELURI DE BUNURI DE VALOARE

Ma refer la trei feluri de bunuri de valoare: cele fizice, cele
financiare si cele umane. Sa le analizam pe rând.

Acum câtiva ani, am achi+itionat un bun de valoare de ordin fizic:
o masina de tuns iarba. Am folosit-o fara sa ma sinchisesc de
întretinerea ei. Masina a functionat perfect vreme de doua
anotimpuri, dupa care a dat semne de deteriorare. Când am încercat
s-o pun la punct, reparând-o si reascutind-o mi-am dat seama ca
randamentul motorului scazuse la jumatate. Practic nu mai avea
nici o valoare.

Daca as fi investit în CP (capacitatea de productie), adica as fi
menajat si întretinut masina, m-as fi bucurat în continuare de
P(produs), adica de peluza tunsa. În cazul de fata, a trebuit sa
cheltui mult mai mult timp si mai multi bani decât îngrijindu-ma de
întretinerea ei. Lipsa de eficienta!

În cautarea beneficiilor sau rezultatelor pe termen scurt, ne
ruinam adesea un bunflZic valoros - un automobil, un calculator,
o masina de spalat sau de uscat -, corpul sau ambientul nostru.
Pastrând echilibrul între P(producator) si CP (capacitatea de
productie) vom constata o uriasa diferenta în folosirea eficienta a
bunurilor fizice.

Impactul e la fel de mare asupra folosirii eficiente a bunurilor
financiare. Confuzia între capital si dobânzi este foarte frecventa.
Oare ati atacat vreodata capitalul pentru a va ameliora standardul
de viata - pentru a obtine cât mai multe oua de aur? Un capital în
scadere îsi pierde capacitatea de a produce dobânzi sau venituri. Si
se tot micsoreaza pâna când nu mai poate satisface nici macar
necesitatile de baza.

Dar în domeniul financiar bunul cel mai de pret este propria
noastra capacitate de a câstiga. Daca nu investim permanent în
îmbunatatirea capacitatii noastre de a produce, ne limitam în mod
considerabil posibilitatile de optiune. Suntem prizonierii situatiei
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prezente. temându-ne de parerea patronului sau a societatii despre
noi; iar economic ne aflam pe pozitii de dependenta si defensiva.
Lipsa de eficienta!

În sfera umanului, ECHILIBRULP/ CP este la fel de fundamental
- si infinit mai important, caci bunurile fizice si cele financiare se
afla în mâini umane.

Când doi parteneri maritali sunt mai preocupati de a-si însusi
ouale de aur - beneficiile casniciei - decât de a-si proteja relatia
care le genereaza. devin nepasatori. nechibzuiti, egoisti, neglijând
acele marunte gesturi de tandrete si curtoazie, atât de importante
într-o relatie profunda. Încep sa se manipuleze reciproc. sa-si vada
numai de propriile interese, sa se justifice, sa caute motive si dovezi
pentru a-l culpabiliza pe celalalt.

Iubirea, spontaneitatea. plenitudinea, tandretea se altereaza.
Gaina se îmbolnaveste vazând cu ochii.

Dar relatia parinte-copil? Copiii mici sunt dependenti la culme si
extrem de vulnerabili. E atât de usor pentru un parinte sa neglijeze
aspectul CP - autodisciplina, calitatea comunicarii, mentinerea
unui contact armonios, ascultatul! E atât de usor sa profiti de
avantajul de a fi parinte - de a manipula, de a obtine ceea ce vrei
asa cum vrei tu - imediat! Esti mai mare. esti mai priceput. ai
dreptate! De ce sa le spui numai ce au de facut? Daca e necesar. de
ce sa nu tipi la ei, sa-i intimidezi. sa insisti în felul tau?

Sau îi poti rasfata. Poti opta pentru oul de aur al popularitatii.
sa le intri în voie, sa-i lasi sa-si faca de cap. Si atunci vor creste
lipsiti de simtul normelor si al "comenzii sociale!', fara nici un
imbold interior pentru a se autodisciplina si a deveni responsabili.

Fie ca ati ales una sau alta din aceste doua cai ~ cea autoritara
sau cea permisiva - aveti mentalitate a oului de aur. Vreti sa va
impuneti vointa sau sa fiti agreati. Dar Cese întâmpla între timp cu
gaina? Peste câtiva ani, ce simt al responsabilitatii, ce
auto disciplina, ce încredere în putinta de a opta cu discemamânt
sau de a realiza ceva important va avea copilul? Si cum va arMa
relatia voastra cu el? Când va ajunge la vârsta critica' a
adolescentei, la crizele de identitate, oare va sti - din propria lui
experienta cu dv. - condamna. ca tineti cu adevarat la el ca
persoana, ca poate avea încredere în dv., indiferent de situatie?
Oare relatia mutuala va fi suficient de trainica pentru a permite un
contact profund. o comunicare autentica, ce l-ar putea ajuta?

Sa presupunem ca doriti ca fiica dv. sa aiba o camera curata si
ordonata - aceasta reprezentând p. productia, oul de aur. Sa mai
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presupunem ca doriti ca ea sa fie cea care face curat - adica CP,
capacitatea de productie. Fiica dv. este gaina, bunul de valoare, care
face oul de aur.

Daca ati realjzat ECHILIBRULPjCP, ea va face curat în odaie cu
placere, fara sa fie nevoie sa-i reamintiti. Ea si-a asumat obligatiile,
si e suficient de disciplinata pentru a le respecta. Fiica dv. este
gaina, bunul de pret care face oul de aur.

Însa daca paradigma dv. este P, productia, - faptul de avea o
odaie curata si ordonata - s-ar putea sa fie nevoie s-o cicaliti, poate
chiar sa va rastiti la ea, s-o amenintati sau sa tipati - în dorinta
de a obtine oul de aur, subminati sanatatea si bunastarea gainii ...

As dori sa va relatez o experienta de tip PC pe care am avut -o cu
una dintre fiicele mele. Faceam planul pentru un program în doi,
asa cum fac regulat si cu o deosebita placere.cu fiecare dintre copiii
mei. Am descoperit ca anticiparea acestui program comun ne face
tot atâta placere cât efectuarea lui.

Asa ca m-am apropiat de fetita si i-am spus:
- Dulceata mea, asta seara e rândul tau. Ce-ai vrea sa faci?
- Ei taticule, e okay! replica ea.
- Nu, nul Spune! i-am ceruL Ce ti-ar placea sa faci?
- Stii, îmi spuse la insistenta mea, ceea ce vreau eu nu-ti place tie.
- Nu, fata mea, am spus cu seriozitate. Am sa fac ce vrei tu.

Indiferent de ce ai de gând.
- Vreau sa ma duc sa vad RazboiuL steleLor, raspunse. Dar stiu

ca tie nu-ti place. Te-am vazut adormind în timp ce-l priveai. Nu-ti
plac filmele astea fantastice. Lasa, taticule, e okay!

- Nu, dulceata mea, daca asta vrei, asta am sa vreau si eu.
- Taticule, nu-ti bate capul cu mine. Nu trebuie neaparat sa ne

.tinem de program. Dar stii de ce nu-ti place Razboiul stelelor?
Pentru ca nu întelegi filosofia si exercitiile lui Jedi Knight.

-Ce? Cum?
- Stii ce predai tu, nu-i asa, taticule? Ei bine, sunt aceleasi

lucluri ca în exercitiile lui J edi Knight.
- Chiar asa? Atunci haide la Razboiul stelelor!
Zis si facut. Sedea lânga mine si-mi explica paradigma. Am devenit

elevul ei, învatam de la ea. Era fascinant! Începeam sa privesc prin
prisma unei noi paradigme felul în care filosofiape care se întemeia
disciplina lui Jedi Knight iesea la iveala în diversele împrejurari.

N-a fost o experienta tip P planificata; a fost rodul întâmplator
al unei investitii de tip CP. Ne-a apropiat si mai mult unul de altul.



Sapte deprinderi - o vedere de ansamblu 45

Dar ne-am bucurat si de ouale de aur în masura în care gaina
c·alitatea relatiei noastre - a fost si ea alimentata.

CP ORGANIZATORIC

Unul dintre aspectele de imensa valoare ale oricarui principiu
corect este validitatea si aplicabilitatea lui într-o mare diversitate de
împrejurari. În cursul acestei lucrari, as vrea sa va împartasesc
cateva metode care aplica aceste principii în cadre organizatorice,
inclusiv în cel familial si cel individual.

Daca niste angetjati nu respecta ECHILIBRUL PjCP, când
folosesc bunurile fIziceîn cadrul unei întreprinderi, ei scad eficienta
organizatorica si deseori lasa celorlalti o gaina muribunda.

De pilda, o persoana care raspunde de un bun fizic, cum ar fi un
aparataj, doreste sa faca o impresie cât mai buna sefilor ei ierarhici.
Sa presupunem ca societatea respectiva se afla în plin stadiu de
dezvoltare, si promovarile se fac rapid. Asa ca persoana în cauza
.activeaza productia la niveluri optime - fara regim economic de
functionare, fara conditii de întretinere. Masinile functioneaza zi si
noapte. Productia e fenomenala, costurile reduse, profiturile
astronomice. Într-un timp record individul e avansat în functie.
Ouale de aur!

Sa presu / unem însa ca îi succedati în postul acela. Mosteniti 'o
gaina foarte bolnava - masini care, la vremea aceasta, sunt într-un
stadiu înaintat de uzura. Sunteti nevoit sa faceti investitii
importante. introducând regimul economic de functionare si cheltu
ieli de întretinere. Costurile urca vertiginos, profiturile scad. Si cine
plateste oalele sparte pentru pierderea oualor de aur?
Dumneavoastra! Predecesorul dv. a ruinat bunul de valoare, însa
sistemul contabil nu are în evidenta decât rata de productie,
costurile si profitul.

ECHILIBRULPjCP are o importanta si mai deosebita când e
aplicat la bunurile umane ale unei organizatii: clientii-si personalul.

Stiam un restaurant unde se servea o tocana de midii fantastica;
în fiecare zi, la vremea prânzului, clientela se înghesuia, umplându-l
pâna la refuz. Dupa un timp a fost vândut, si noul proprietar nu s-a
gândit decât la ouale de aur - s-a decis sa subtieze tocana! Vreme
de o luna, cu costurile reduse si venituri constante, profiturile au
urcat brusc. însa încetul cu încetul clientii s-au rarit, au început sa
dispara. Îsi pierdusera încrederea, si afacerea s-a dus de râpa.
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Proprietarul a încercat cu disperare sa o reabiliteze, însa îsi
neglijase clientii, le violentase încrederea pierzând un atu: loialitate a
fata de consumator. Adio oua de aur!

În alte organizatii se vorbeste întruna despre client si se
neglijeaza cu totul cei care trateaza cu clientul: personalul.
Principiul CP presupune sa va purtati cu personalul exact în felul
în care ati dori-sa se poarte ei cu cei mai buni dintre clientii dv.

Poti cumpara mâna cuiva, dar nu-i poti cumpara inima! Inima
lui este acolo unde e entuziasmul si probitatea lui. Îi poti cumpara
cuiva spatele ~ pentru pavaza -, dar nu-i poti cumpara creierul.
Acolo sunt creativitate a, talentul, ingeniozitatea lui.

A folosi principiul CP înseamna a-ti trata personalul ca pe niste
voluntari - oare nu-ti tratezi si clientii ca pe niste voluntari? Vin de
buna voie, nu?

Asa si personalul: îsi ofera voluntar ceea ce are mai bun: inima
si mintea.

Ma aflam cândva într-un grup, când cineva a întrebat: "Cum pot
fi struniti functionarii lenesi si incompetenti?" Un ins a raspuns:
"Aruncând cu grenade!" Câtiva au aplaudat; le placuse acest
management tip macho, o procedura dirijista gen: "îndrepti sau
debarci".

Altcineva din grup a întrebat: "Dar bucatile, cine le aduna?"
- Nu exista bucati.
- Bine. Si atunci de ce nu procedezi la fel si cu clientii? replica

celalalt.
Le spui raspicat: daca n-aveti de gând sa cumparati, luati-o din

loc!
- Nu pot face asta cu clientii, veni brusc raspunsul.
- Dar atunci de ce s-o faci cu oamenii tai?
- Pentru ca sunt angajati.
- Aha! Ia spune-mi, te rog, cum se poarta angajatii tai? Sunt de

încredere? Dau randament? Cum e fluctuatia de personal?
-:- Îti arde de gluma! Unde mai gasesti oameni de nadejde în

zilele noastre? Fluctuatia-i mare, absenteismul la loc de cinste. Azi,
nimanui nu-i mai pasa de nimeni.

A te centra pe ouale de aur - aceasta atitudine, aceasta
paradigma - nu e de natura sa apeleze la marile energii continute
în inima si mintea celuilalt.

Eficienta rezida în echilibru. O centrare excesiva pe productie
duce la o sanatate subrezita, la uzura prematura a aparatajului, la
epuizarea conturilor bancare, la ruperea relatiilor. O prea mare
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centrare asupra Capacitatii de Productie seamana cu o persoana
care alearga 4-5 ore pe zi, Iaudându-se cu cei zece ani în plus de
viata câstigati în felul acesta, fara a-si da seama ca îi consuma
tocmai prin alergare. Sau cu o persoana care studiaza, urmeaza
iarasi si iarasi diverse cursuri fara a produce nimic, traind din
ouale de aur ale altora - sindromul etemului student.

A mentine un echilibru între productie si capacitatea de a
produce. echilibrul dintre oul de aur (productia) si sanatatea si
bunastarea gainii (capacitatea de productie). cere judecata si
discemamânt. Sunt de parere ca este esenta însasi a eficientei.
Mentine un echilibru între termenul scurt si termenul lung. Mentine
un echilibru între a opta .pentru studii si a plati pretul acestor
studii. Mentine echilibrul între dorinta de a avea o camera curata
si a crea o relatie prin care copilul sa simta impulsul interior de a
face aceasta treaba cu placere. neconstrans, fara a fi supravegheat.

E un principiu pe care-l puteti verifica în viata dv. când ardeti
festila la ambele capete. cu gândulla cât mai multe oua de aur, si
va stoarceti puterile pâna la epuizare sau îmbolnavire; sau când,
dimpotriva. dupa un 'somn sanatos de o noapte, va treziti odihniti,
apti pentru o activitate fructuoasa de o zi întreaga.

Îl puteti verifica ori de câte ori încercati sa vaimpuneti punctul
de vedere si simtiti cum. în relatia dv., se instaleaza un gol; sau
când dimpotriva. dupa ce v-ati straduit sa investiti într-o relatie,
constatati ca dorinta si capacitatea de a lucra împreuna. de a
comunica, au crescut în mod considerabil ..

Repet: ECHILIBRULPjCP îmi apare ca esenta însasi a eficientei.
E confirmat în orice domeniu al vietii. Putem actiona cu sau
împotriva lui. dar de existat. exista. E un far. Este definitia si
paradigma eficientei pe care se bazeaza cele 7 DEPRINDERIstudiate
în aceasta carte.

CUM SA FOLOSm ACEASTA CARTE

Înainte de a începe exercitiile cu cele 7 DEPRINDERI ale
Eficientei. v-as sugera doua schimbari de paradigma. Va vor fi de
mare folos în asimilarea materialului prezentat.

În primul rând. v-as recomanda de a nu "privi"acest material ca
pe o carte care se citeste o singura data si pe urma se asaza în raft.

Daca vreti, o puteti citi o data din scoarta în scoarta, pentru a
va face o idee de ansamblu. Însa cartea e gândita în asa fel încât ea
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sa va însoteasca pas cu pas în procesul de neîntrerupta transfor
mare si crestere. Progresia e organizata sistematic, cu sugestii de
aplicare la sfârsitul fiecarei deprinderi; dupa lectura, va veti putea
concentra asupra fiecâreia în parte, studiind-o si exersand-o.

Pe masura ce înaintati spre nivelurile mai adanci de întelegere
si aplicare, va puteti reîntoarce din timp în timp la principiile
implicate în fiecare deprindere; exersându-le veti constata cum se
extinde capacitatea de asimilare.

În al doilea rand, v-as sugera sa va schimbati paradigma de
implicare în acest material, din aceea de ucenic în cea de învatator.
Însusiti-va o perspectiva de tipul "dinauntru - în afara" si cititi cu
gandul de a discuta cu altcineva ceea ce învatati în decurs de 48 ore.

baca ati fi stiut, de pilda, ca veti avea de predat materialul
despre Principiul Echilibrarii P/ CP cuiva în urmatoarele 48 ore,
oare nu l-ati fi parcurs într-altfel? Încercati s-o faceti acum citind
L].ltimasectiune a acestui capitol. Cititi~o ca si cum ati vrea s-o
aplicati azi sau mâine sotiei sau copilului dv., unui asociat în afaceri
sau unui prieten, cât timp o aveti înca proaspata în minte - si
retineti diferenta de asimilare, atât la nivel intelectual, cât si la cel
emotional.

Va garantez ca daca abordati materialul din fiecare capitol ce
urmeaza în felul acesta, nu numai ca vi se va tipari mai bine în
minte, - dar veti constata ca orizontuldv. se largeste, întelegerea
e mai cuprinzatoare, mai profunda, iar dorinta.de a pune materialul
în aplicare creste vazând cu ochii.

Mai mult, împartasind sincer si fâra rezerve ceea ce învatati cu
persoanele apropiate veti vedea ca etichetele negative cu care v-au
marcat ceilalti sau felul neamicalîn care va percep, tind sa dispara.
Cei pe care îi veti initia va vor vedea în alta lumina, ca pe o
persoana dornica de transformare si de evolutie, si se vor simti
înclinati sa va sprijine, sa va încurajeze în eforturile dv. - poate
chiar alaturându-se lor - pentru a integra cele 7 DEPRINDERIîn
viata cea de toate zilele.

LA CE VA PUTETI ASTEPTA

În ultima analiza, asa cum observa Marilyn Ferguson, "nimeni
nu poate convinge pe altul sa se schimbe. Fiecare dintre noi sta de
pazâ la o usa a transformarii - care nu poate fi deschisa decât pe
dinauntru. Nu putem deschide usa altuia nici prin argumente
rationale, nici prin seductie sentimentala."
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Daca ati hota1it în mod deliberat sa va deschideti "usa
transformarii" pentru a întelege temeinic si a experimenta principiile
întrupate în Cele 7 DEPH1NDERl,va pot asigura în toata linistea ca
vi se vor întâmpla o multime de lucruri placute.

Întâi si întâi, cresterea dv. va fi evolutiva-, însa efectul va fi net
revolutionar. Nu vi se pare ca numai Principiul Echilibrarii PjCP,
daca este trâit plenar, ar putea transforma radical multe persoane
si colective?

Efectul net al deschiderii acelei "usi a transformarii" catre
primele 3 DEPRlNDERI - deprinderile Reusitei Intime - se va
manifesta printr-o crestere substantiala a încrederii în sine. Veti
începe sa cunoasteti mai bine, într-un mod mai semnificativ, firea
dv., valorile cele mai întime si unicitatea contributiei dv. - ceea ce
numai dv. puteti darui, crea sau valorifica. Pe masura ce va veti
trai valorile si va va creste simtul identitatii si integritatii,
stapânirea de sine, autonomia interioara, veti cunoaste o bucurie
nestiuta pâna atunci si un sentiment de împacare si de liniste. Nu
veti mai depinde de opinia altora, nici nu va veti mai defini
comparându-va cu ceilalti - va veti auto-defini. În încrederea pe
care o veti avea în dv. "a avea sau nu dreptate" va juca un rol minor.

a istorie a situatiei: veti descoperi ca pe masura ce luati mai
putin în seama felul cum gândesc altii despre dv., va va preocupa
mai mult felul în care ei gândesc despre ei însisi si despre lumea lor,
inclusiv despre relatia cu dv. Nu va veti mai întemeia viata
sentimentala pe slabiciunile sau deficientele celorlalti. Înca ceva:
automodelarea vi se parea din ce în ce mai usoara si mai dezirabila,
descoperind ca undeva, în adâncul intimitatii dv., exista ceva ce,
prin esenta, e statonlic, neschimbator ...

Deschizându-va spre urmatoarele trei deprinderi - deprinderile
Reusitei Publice - veti resimti si veti da frâu liber dorintei de a
ameliora si reînnoda legaturi importante care, între timp, se
deteriorasera, sau chiar încetasera. Natura relatiilor dumneavoastra
se va îmbunatati vadit - se vor adânci, devenind mai trainice, mai
creative, lasând loc unui nou spirit de initiativa si inventivitate.

DEPRINDEREA7 - daca o veti introiecta pâna în adânc - va
reînnoi prtmele 6, va va emancipa radical; va veti simti cu adevarat
independent si capabil de o reala interdependenta. Va va ajuta
mereu sa va încarcati bateriile.

Indiferent în ce situatie va aflati în prezent, va asigur ca nu
sunteti unul si acelasi cu âeprinderile du. Puteti oricând înlocui
vechile modele de comportament, care va condaJnnau la esec, cu

5.
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modele noi, cu noi deprtnderi ale eficientei, ale multumirii, ale unui
nou tip de relatie bazat pe încredere mutuala.

Va îndemn cu cea mai sincera solicitudine sa deschideti "usa
transformarii" si a cresterii studiind aceste deprtnderi. Nu va
impacientati, aveti rabdare cu dv. A te naste pe tine însuti e o
treaba delicata; calci pe pamânt sfânt. Însa nu exista o investitie
mai grandioasa.

Fireste ca nu veti reusi cât ai bate din palme. Operatia nu este
rapida. Dar va asigur ca veti resimti curând niste efecte
binefacatoare si câteva rezultate imediate care va vor încuraja.
Dupa formula lui Thomas Paine: "Ceea ce obtinem prea usor are
pretul usuratatii. Numai ceea ce e scump da valoare oricarui lucru.
Numai Dumnezeu stie cum sa pretuim bunurile noastre la modul
cuvenit!"
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Principiile viziunii persona le

Nu cunosc un fapt mai încurajator decât
incontestabila abilitate a omului de a-si fauri
o viata ~ai elevata prin propriile straduinte.

HENRY DA VID THOREAU

Citind aceasta carte va rog sa încercati sa va desprindeti de dv.
Încercati sa va proiectati constiinta sus, într-un colt 31camerei si,
cu ochii mintii, sa va priviti de-acolo citind. Va puteti observa ca si
cum ati fi alta persoana?

Acum încercati altceva. Gânditi-va la dispozitia în care sunteti
acum. O puteti caracteriza? Ce simtiti? Cum v-ati descrie starea
actuala?

Acum, vreme de un minut, gânditi-va la modul cum lucreaza
minteadv. E mobila - e alerta? Va dati seama ca ezitati între a
face acest exercitiu si a cântari ce anume urmareste?

Ceea ce ati facut în aceasta clipa este un fenomen strict uman.
Nici un animal nu dispune de aceasta facultate. O numim
"constientizare" sau capacitatea de a gândi procesul însusi al
gândirii. Din acest motiv omul poate domina lumea, poate progresa
simtitor din generatie în generatie.

De aceea putem evalua experientele altora si învata de pe urma lor,
precum si din propriile noastre trairi. De aceea avem posibilitatea de
a ne însusi, de a învata deprinderi, si de a le dezvata.

Nu suntem una cu ceea ce simtim. Nu suntem una cu starile
noastre de spirit. Nu suntem una nici cu gândurile noastre. Însusi
faptul ca putem gândi aceste lucruri ne distanteaza de noi si de
lumea animala. Facultatea de a constientiza:ne îngaduie sa stam
deoparte si sa examinam chiar modul în care ne "vedem" pe noi 
pe paradigma eului nostru, paradigma fundamentala a eficientei: ea
ne afecteaza nu numai atitudinile si comportamentul, ci si felul în
care îi percepem pe ceilalti. Ea devine "harta" dupa care citim natura
umanitatii.
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Fapt este ca, pâna ce nu luam în considerare felul în care ne
vedem pe noi (si pe"ceilalti) nu vom putea întelege felul în care
ceilalti se vad pe ei însisi si lumea lor, nici felul în care se simt pe
ei si lumea lor. Fiind inconstienti de aceasta stare de fapt, ne vom
proiecta - fara stirea noastra - propriile noastre intentii asupra
comportamentului lor - si ne vom crede "obiectivi"...

Acest fenomen ne limiteaza considerabil potentialul personal si
capacitatea de a crea legaturi cu ceilalti. Cum dispunem' însa de
acea facultate strict umana de a constientiza, ne putem examina
paradigmele pentru a determina masura în care sunt întemeiate pe
realitati sau principii ori conditionari si circumstante.

OGLINDA SOCIALA

Daca imaginea pe care o avem despre noi însine provine din
oglinda sociala - din paradigma sociala curenta sau din opiniile,
perceptiile sau paradigmele personale ale celor care ne înconjoara
- viziunea despre noi seamana cu reflectia distorsionata din sala
de oglinzi deformante de la bâlci.

"Nu esti niciodata punctual!"
"De ce nu esti în stare sa faci ordine în jurul tau?"
"Esti un boem!"
"Manânci ca un porc!"
"Ce tot spui! Nu cred ca ai câstigat!"
"E atât de simplu! Cum de nu întelegi?"
Aceste pareri sunt incoerente si disproportionate. De cele mai

multe ori sunt proiectii mai curând decât oglindiri - proiectii ale
grijilor si deficientelor caracteriale ale persoanelor "inductive" si mai
putin reflectii corecte ale felului nostru de a fi.

Reflectarea paradigmei sociale curente exprima faptul ca suntem
în foarte mare masura determinati de conditionarile la care am fost
expusi si de conditiile de viata. Pentru ca am înteles puterea
covârsitoare a conditionarii asupra vietilor noastre, a spune ca
suntem detenninati de ea, ca n-o putem influenta în nici un fel, va
da o cu totul alta înfatisare "hartii" noastre.

În realitate, exista trei harti sociale - trei teorii ale
determinismului, de larga circulatie - fie independente, fie
combinate între ele - care explica natura umana.

Detenninismul genetic afirma în esenta ca de la bunici ti se trage.
De aceea esti atât de temperamental! Bunicii tai erau violenti si asta
s-a înscris în codul tau genetic. Trece din generatii în generatii, si tu
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i-ai mostenit. Mai mult, esti irlandez, si irlandezii au violenta în
sânge!

DetenninismulflZic afirma în esenta ca de la parinti ti se trage.
Educatia. trairile din mica copilarie ti-au modelat tendintele si
structura caracterului. Acesta este motivul pentru care ti-e teama
sa stai LTl fruntea unui grup. E felul în care te-au crescut parintii.
Te simti teribil de vinovat când faci o greseala, deoarece îti
"amintesti" undeva. adânc înauntrul tau, de scenariul emotional din
vremea când erai extrem de vulnerabil, fraged si dependent. Îti
"amintesti" emotia pedepsei, respingerea, comparatia care s-a facut
între tine si altcineva, când n-ai fost la înaltimea asteptarilor.

Detenninismul mediului ambiant afinna în esenta ca de la
patronul tau ti se trage. Sau de la sotie, de la adolescentul
neastâmparat, de la situatia economica sau de la politica nationala.
Ceva sau cineva din mediul tau este raspunzator de situatia ta.

Fiecare dintre aceste "harti" se bazeaza pe teoria
STTMUL/RAsPUNS,care ne trimite cu gândul la experientele lui
Pavlov de conditionare a câinilor. Ideea care îi sta la baza e ca
suntem conditionati sa raspundem într-un fel anume la un anume
stimul.

Stimul

~ Mspnns .

Întrebarea e : cât de corect si de functional descriu aceste harti
determinante teritoriul? Cât de exact reflecta aceste oglinzi
adevarata natura umana? Oare nu devin prognoze care se autocon
firma? Au ele la baza niste principii pe care sa le putem verifica în
propria noastra fiinta?

ÎNTRE STIMUL SI RASPUNS

Ca raspuns la toate aceste întrebari, îngaduiti-mi sa va relatez
o poveste - povestea catalizatoare a lui Victor Frankl.

Frankl era un determinist crescut în traditia psihologiei
freudiene, care postuleaza ca tot ce ti se întâmpla în copilarie îti
modeleqza caracterul si personalitatea si, de fapt, îti guverneaza
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întreaga viata. Limitele si parametrii vietii tale sunt fixati o data
pentru totdeauna si nu prea îti sta în putere sa le modifici.

Frankl era psihiatru si evreu. A fost închis în lagarele naziste ale
mortii, unde a trait situatii atât de cutremuratoare, încât decenta
ne împiedica sa le relatam. Parintii, fratele si sotia sa au murit în
lagare sau au fost trimisi la gazare. În afara unei surori, toti
membrii familiei au pieJ;it. Frankl însusi a fost torturat si a suferit
cumplite înjosiri, nestiind de la un moment la altul daca va lua calea
crematOriului sau daca va fi printre cei "salvati" care carau cadavre
sau încarcau cenusa celor arsi.

Într-o zi, când se afla gol si singur într-o celula, a simtit mijindu-i
în constiinta ceva ce mai târziu a numit "ultima dintre libertatile
umane" - o libertate pe care calaii nazisti nu i-o puteau lua.
Puteau sa-I tina sub zavoare, sa-i maltrateze trupul dupa voia lor,
însa Victor Frankl însusi era o fiinta constienta care putea privi ca
un observator evenimentele în care era implicat. Identitatea sa
fundamentala era intacta. Putea hotarî în forul sau interior daca
toate aceste evenimente aveau sa-I afecteze - ori nu. Între ceea ce
i se întâmpla - stimulul - si raspunsul sau se afla libertatea sa,
puterea de a alege acest raspuns.

În aceste împrejurari inimaginabil de degradante, Frankl a facut
uz de înzestrarea umana a constientizarii - si a descoperit
principiul fundamental al naturii umane: între stimul si raspuns 
în acest interstitiu - se afla libertatea omului de a opta.

Libertatea optiunii implica si acele înzestrari care ne acorda
unicitate printre celelalte fiinte vii: în afara constientizarii, avem
imaginatie - acea abilitate de a crea în mintea noastra dincolo de
realitate a prezenta; mai avem constiinta morala - un simt, adânc
înradacinat în fiinta noastra, al binelui si al raului, al principiilor
care ne guvemeaza comportamentul. Mai avem'si o vointa autonoma
- facultatea de a actiona conform constiintei noastre, liberi de orice
alta influenta.

Nici chiar cele mai inteligente animale nu au aceste însusiri.
Pentru a folosi o metafora din sfera computerelor, as zice ca sunt
programate de instinct si! sau de instruire. Pot fi instruite sa fie
responsabile, dar nu-si pot asuma responsabilitatea acelei instruiri;
cu alte cuvinte, nu o pot dirija. Nu pot schimba programarea. Nu o
pot nici constientiza.

Dar din cauza înzestrarii noastre strict umane, ne putem
autoprograma, putem concepe noi paradigme total distincte de
instruirea instinctelor noastre. Acesta este motivul pentru care
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DEFINITIA PROACTIVITATII

MODEL PROACTIV

Raspuns

"" ~ Vointa'" independenta

Constiinta morala

Ubertatea
dea

alege

Stimul

constientizar~/
Imaginatie

capacitatile animalului sunt relativ limitate, iar ale omului aproape
nelimitate. Însa daca traim ca niste animale, mânati numai de
instincte, determinati de conditionari1e la care am fost supusi, de
conditiile de viata si de moarte colective, ne vom pune singuri limite.

Paradigma determinista provine initial din studiul animalelor 
sobolani, porumbei, câini - si al oamenilor nevropati ori psihotici.
Ea poate satisface criteriile unor cercetari, pentru ca pare
masurabila si previzibila, însa istoria omenirii si propria noastra
constiinta ne spun ca aceasta "harta" nu descrie nicidecum
teritoriul!

Însusirile noastre specific umane ne înalta mult deasupra lumii
animale. Exercitiul si dezvoltarea acestor însusiri ne permit sa ne
actualizam potentialul specific uman. Între stimul si raspuns se afla
cea mai mare dintre puterile noastre - libertatea optiunii.

Punând în lumina principiul fundamental al naturii umane,
Frankl a descris cu acuratete o harta personala, din care a extras
si dezvoltat deprinderea de baza ce caracterizeaza persoanele cu
eficienta maximala în orice domeniu: deprinderea proactivitatii.

În vreme ce termenul proactivitate s-a încetatenit în literatura
manageriala, nu-l veti gasi în multe dictionare. Denota ceva mai
mult decât a lua initiative. Exprimafaptul ca, în calitatea noastra de
fiinte umane, suntem raspunzatori de vietile noastre. Comportamenul
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nostru e o functie a hotarârtlor noastre si nu a conditiilor de viata.
Suntem în stare sa dam prioritate valorilor înaintea sentimentelor.
Suntem în stare de a lua initiative si de a ne asuma responsabilitati.

Fiti atenti la cuvântul responsabilitate - "raspuns-abilitate" 
abilitatea de a alege raspunsul. Persoanele proactive îsi asuma
aceasta responsabilitate. Nu învinuiesc împrejurarile, conditiile sau
conditionarile suferite pentru a-si justifica comportamentul. Se
poarta conform unei optiuni ci:mstiente, bazate pe valori, si nu pe
conditii supuse unor criterii afective.

Suntem facuti pentru a fi proactivL Si daca vietile noastre sunt
determinate de conditionari si de circumstante, aceasta se datoreaza
faptului ca, fie deliberat, fie din inadvertenta, am ales sa ne lasam
dirijati de ele.

Si aceasta alegere ne face sa fim reactivL Persoanele reactive
traiesc sub influenta ambiantei lor fizice. Daca vremea e buna, se
simt bine. Daca e rea, se resimt - îsi schimba atitudinea, le scade
randamentul. Persoanele proactive îsi poarta vremea cu ele; fie ca
ploua, fie ca e senin, dispozitia lor ramâne aceeasi. Criteriul lor e
valoarea; si daca ea le cere sa produca ceva de calitate, starea
meteorologica nu mai intra în discutie.

Persoanele reactive sunt afectate de ambianta sociala, de "vremea
sociala". Daca sunt tratate cu consideratie, se simt bine; daca nu,
trec pe pozitii de defensiva sau de protejare. Viata lor emotionala
depinde exclusiv de comportamentul celorlalti, se lasa putemic
influentate de slabiciunile acestora.

Capacitatea de a subordona o pulsiune unei valori caracterizeaza
persoana proactiva. În vreme ce persoanele reactive se lasa conduse
de impulsuri si de sentimente, de împrejurari, de mediul în care
traiesc, persoanele proactive sunt conduse de valori - valori gândite
cu grija, selectate si introiectate.

Persoanele proactive sunt si ele influentate de stimuli extemi,
fizici, sociali sau psihologici; însa raspunsul lor - constient sau
inconstient - la acesti stimuli este o optiune, un raspuns întemeiat
pe criteriul valoric.

"Nimeni nu va poate leza fara consimtamantul vostru." Am citat
o pe Eleanor Roosevelt. Sau în cuvintele lui Gandhi: "Ei nu ne pat
lua demnitatea noastra, daca nu le-a dam nai." Nu ceea ce ni se
întâmpla ne lezeaza, ci cansimtamântul nostru de a ne lasa lezati
de acele întâmplari.

Faptul nu-i usor de acceptat în plan ematianal- mai cu seama
daca ani de zile ne-am justificat starea mizerabila dând vina pe
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împrejurari sau pe comportamentul altcuiva. Însa pâna ce o
persoana nu poate afirma cinstit si cu seriozitate: "Sunt ceea ce sunt
astazi datorita optiunilor facute ieri". acea persoana nu poate
spune: "Optez pentru altceva."

Într-o zi, pe când ma aflam la Sacramento tinând o conferinta
despre proactivitate, o femeie s-a ridicat brusc din mijlocul
auditoriului si a început sa vorbeasca agitat. Asistenta era foarte
numeroasa si când lumea s-a întors s-o priveasca, femeia si-a dat
dintr-o data seama de situatie, s-a simtit stânjenita si s-a reasezat
pe scaun. Însa parea sa se retina cu greu, si se adresa cu animatie
persoanelor din jurul ei. Parea extrem de fericita.

Asteptam cu nerabdare o pauza pentru a afla ce se întâmplase.
Îndata ce a fost anuntata, m-am dus la ea si am întrebat-o daca e
dispusa Sa-IIDcomunice ceva.

"Nici nu puteti banui ce mi s-a întâmplat!" exclama. "Sunt
"infirmiera si acum îngrijesc un bolnav - om mai ticalos si mai
ingrat nici ca se poate! Nu-i chip sa-I multumesti. N-am parte de
nici o vorba buna,. de nici un cuvânt de multumire; abia daca ma
"ia în seama. Ma cicaleste întruna, îmi cauta nod în papura la tot
pasul. Mi-a nenorocit viata - si marturisesc ca-mi vars focul în
familie. Celelalte infirmiere simt la fel ca mine - mai mai ca ne
rugam sa moara odata!

Si dv. aveti obrazul sa stati aici, în fata noastra si sa afirmati ca
nimic nu-mi poate face rau fara voia mea, si ca eu am ales sa ma
simt nenorocita - cum sa cred asa ceva?

Dar am stat si m-am gândit: Oare chiar asa sa fie? As putea oare
eu sa-mi aleg alt raspuns? Sa simt altfel? Mi-am dat seama ca pot
- si am înghitit hapul cel amar! Da, din vina mea ma simteam asa
nenorocita! - Si dintr-o data, am simtit ca pot sa nu ma mai las
în voia toanelor altuia! Si-atunci am sarit în sus - de parca mi s-ar
fi dat drumul din închisoare. Îmi venea sa strig în gura mare: "Sunt
libera! i\m iesit din închisoare. Nu ma mai las mânuita ca o paiata!"

Nu ceea ce ni se întâmpla ne contrariaza ori ne lezeaza, ci
raspunsul pe care-l dam evenimentelor. Bineînteles ca putem fi
lezati fizic ori economic, putem avea necazuri. Însa caracterul
nostru, identitatea noastra profunda n-are cum sa fie lezata. De
fapt, cele mai grele experiente pot deveni probe cruciale care ne
calesc caracterul, elibereaza forte latente si disponibilitati de a
înfrunta viitorul- si de a-i inspira si pe altii de a proceda la fel.

Franki este unul dintre" cei multi care au fost în stare sa faca
experienta libertatii interioare în împrejurarile cele mai cumplite,
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însufletindu-isi pe altii. Relatarile autobiografice ale prizonierilor de
razboi din Vietnam aduc marturii suplimentare despre exi:raor
dinara putere a acestei libertati interioare de a transforma individul
si cânde traita cu raspundere, de-a schimba mediul închisorii si
ridica moralul prizonierilor - ieri si azi.

Cu totii am întâlnit persoane aflate în situatii extrem de grele - o
boala incurabila, un grav handicap fIzic- care îsi pastrau un minu
nat echilibru sufletesc. Cât de adânc ne-a emotionat integritatea lor!

Nimic nu impresioneaza mai puternic, mai durabil, decât
constienta ca cineva a putut depasi suferinta, a putut depasi
împrejurari cumplite, întruchipând si exprimând valori înaltatoare
- adevarata noblete a vietii!

Una dintre cele mai impresionante perioade ale vietii pe care
Sandra si cu mine am trait-o au fost cei patnl ani petrecuti alaturi
de o prietena intima, Carol - care se stingea încet în urma unui
cancer. Fusese una dintre domnisoarele de onoare ale Sandrei si cea
maiapropiata prietena a ei timp de 25 ani.

i'n ultimele faze ale bolii, Sandra statea la capatâiul ei si o ajuta
sa-si scrie povestea vietii. Se întoarcea din aceste prelungi si
dureroase întrevederi aproape transfigurata de adrniratie pentru
curajul si dorinta prietenei sale de a lasa mesaje scrise catre copiii
ei, destinate diferitelor etape ale vietii 10L

Carol lua putine analgezice, ca sa-si pastreze IT,intea intacta.
Dicta în soapta pe un casetofon sau direct Sandrei care lua notite.
Carol era atât de proactiva, atât de curajoasa, atât de calda si
participativa, încât crease în jurul ei o atmosfera neînchipuit de
înaltatoare.

N-am sa uit niciodata ce am resimtit uitându-ma în ochii Carolei
o zi înainte de a se stinge. Dincolo de abisul agoniei. citeam în ei o'
eAi:raordinara demnitate, o viata plina de daruire, de iubire
dezinteresata, de devotament si adânca întelegere pentru ceilalti 
un suflet de o minunata noblete!

De-a lungul anilor, am întrebat pe unii sau pe altii daca au avut
priJejul sa asiste la ultimele zile sau clipe ale unei persoane cu
aceeasi atitudine magnifica a Carolei - sa iradieze pâna în ultimul
moment iubire, compasiune, daruire, devotament. în general, cam
o patrime din cei întrebati mi-au raspuns afirmativ; Întrebam apoi
câti dintre ei nu vor uita niciodata acei oameni - cât.i dintre ei au
fost atât de impresionati, încât au simtit ca ceva se schimba în
sufletul lor, cel putin pentru un timp - si aceleasi persoane au
raspuns afirmativ.



Victor Frankl sustinea ca exista trei valori centrale în viata: cea
existentiala sau ceea ce ni se întâ1npla; cea creativa sau contributia
noastra în lume; si cea a atitudinii sau raspunsul pe care-l dam
evenimentelor din viata noastra, mai ales în situatii-limita, cum ar
fi faza terminala a unei boli incurabile.

Propria mea experienta confirma accentul pus de Frankl pe ceea
ce considera a fi cea mai elevata dintre cele trei valori si anume
atitudine a - în sensul paradigmatic al schimbarii cadrului de
referinta. Cu alte cuvinte, lucrul cel mai important este felul cum
raspundem solicitarilor sau provocarilor vietii.

De cele mai multe ori, împrejurarile critice sunt cele care
provoaca mutatii de paradigma, determinând o privire cu totul noua
asupra existentei, asupra propriei persoane, aspura relatiilor n9astre
cu ceilalti si o alta întelegere a ceea ce viata cere de la noi. Cu cât
orizontul e mai larg, cu atât atitudinea e mai elevata, radiind benefic
asupra tuturor celor din jur.
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A LUA INITIATIVA

Sta în firea umana sa actioneze, mai putin sa se supuna
actiunii din afara. Faptul acesta ne îngaduie sa optam, sa ne
alegem raspunsul dupa împrejurare; mai mult, ne împuterniceste
sa cream împrejurari, sa determinâ1n anumite situatii.

A lua o initiativa nu înseamna a forta nota, a hartui sau a fi
agresiv. Înseamna asumarea responsabilitatii de a crea situatii.

De-a lungul anilor m-am sfatuit frecvent cu consultantii doritori
de slujbe mai renumerative, sugerându-le de a da dovada de mai
multa initiativa: de a-si testa aptitudinile si sferele de interes, de a
studia departamentele sau chiar problematica institutelor sau
întreprinderilor vizate si apoi de a elabora un program eficient, din
care sa rezulte modul în care ar putea fi de folos respectivei
organizatii. E ceea ce se numeste "a vinde solutii", o paradigma
cheie a succesului în afaceri.

În general, majoritatea oamenilor înteleg ca o asemenea abordare
le mareste considerabil sansele de a gasi o slujba sau de a fi
promovati în activitatea depusa. Altii sunt incapabili de a
întreprinde demersurile necesare, de a lua initiativa demararii.

"Nu stiu de unde si cum sa fac rost de testele de interes si
aptitudini" .

"De unde sa stiu cum se studiaza departamentele si problemele
de organizare? Nimeni nu-mi da o mâna de ajutor!"
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UN-amnici cea mai vaga idee de cum se face o prezentare!"
Multi asteapta sa le pice totul din senin sau altii sa le poarte de

grija. Cei ce reusesc sa-si gaseasca o slujha buna sunt persoanele
proactive ~ cele care ofera solutii, si nu constituie ele însele o
problema; cele care prind din zbor momentul oportun pentru a lua
o intiativa pomita din principii corecte - si-si cuceresc locul râvnit.

Ori de câte ori un membru al familiei, chiar dintre copiii mai mici,
ia o atitudine neajutorata, asteptând ca cineva sa intervina sau sa-i
dea mura în gura, îi spunem: "Foloseste-ti R-ul si I-ul!" (Resursele
inteligentei si Initiativa). Si deseori, chiar înainte sa deschidem gura,
îi auzim raspunzându-si singuri: "Stiu, stiu, R-ul si I-u1!"

A-i îndemna pe oameni la responsabilitate nu înseamna' a-i
înjosi; dimpotriva, e o pozitie afirmativa. Proactivitatea este înscrisa
în natura umana si, cu toate ca "muschii proactivi" par amortiti, ei
exista. Daca respectam natura proactiva a celorlalti, le oferim cel
putin o reflectie clara, nedistorsionata din oglinda sociala.
Bineînteles ca trebuie sa tinem seama de nivelul de maturitate
individuala. Nu ne putem astepta la o cooperare creativa din partea
unor persoane care sunt înca foarte dependente pe latura afectiva.
Putem însa pune accentul pe fondul naturii lor, îl putem scoate în
evidenta, creând o atmosfera propice; ea va putea contribui la
cresterea încrederii în propriile lor puteri si-i va ajuta sa disceama
oportunitatile pentru a-si rezolva problemele.

A ACTIONA SAU A FI SUPUS ACTIUNILOR DIN AFARA

Deosebirea dintre oamenii cu spirit de initiativa si cei lipsiti de el
este identicâ cu cea dintre ziua si noapte. Nu ma refer la o diferenta
de eficienta de 25-50%; nu. Vorbesc de un plus de 5000% de
diferenta, mai cu seamâ daca persoanele în cauza sunt ingenioase
si sensibile la calitatea prezentei celorlalti.

E nevoie de spirit de initiativa pentru a crea Echilibrul între
Productie si Capacitatea de Productie (PfCP) a eficientei în viata dv.
E nevoie de spirit de initiativa pentru a cultiva Cele 7 Deprinderi.
Studiind celelalte 6 Deprinderi, veti constata ca fiecare dintre ele
depinde de dezvoltarea musculaturii dv. proactive. Fiecare va
îndeamna sa va asumati responsabilitatea de a actiona. Daca
asteptati ca altii sa actioneze în numele dv., vetifi subordonati acelei
actiuni. Si într-un caz si într-altul veti suporta consecintele cresterii
si ale oportunitatilor.
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Lucram într-o vreme cu un grup de specialisti din industria
ameliorarii ambientului familial - reprezentanti a 20 de organizatii
diferite, care se întalneau trimestrial într-un cadru neoficial, pentru
a discuta cifrele si problematica comuna.

Era în toiul unei perioade de recesiune, si impactul negativ
asupra specificului acelei ramuri industriale era mai accentuat decat
cel din economia generala. Am început într-o atmosfera de totala
depresie.

În prima zi, s-a dezbatut întrebarea: "Ce se întâmpla cu noi?"
Care e stimulul?" De întâmplat se întâmplau multe. Presiunile din
jur erau imense. Somajul era în floare, si multi dintre participanti se
vedeau siliti sa-si concedieze prietenii pentru a mentine viabilitatea
întreprinderii. La sfârsitul zilei, ne simtelliî1 si mai descurajati.

A doua zi, ne-am pus întrebarea: "Ce ne asteapta în viitor?" Am
stucUat tendintele dominante, presupunând în subtext
presupunere de tip "reactiv"! - ca lucrurile îsi vor urma cursul
firesc. Ca atare, la sfârsitul zilei a doua eram si mai deprimati;
situatia, înainte de a se ameliora, urma sa ia o întorsatura si mai
nefavorabila - o stiam prea bine cu totii.

Asa ca într-a treia zi ne-am decis sa discutam dintr-o
perspectiva: "Care va fi raspunsul nostnL? Ce avem noi de gand? Ce
initiativa putem lua noi în cazul de fata?" În cursul diminetii am
vorbit despre management si reducerea costurilor. Dupa-amiaza,
an1 discutat posibilitatea unei participari mai active pe piata. Am
dezbatut ambele aspecte, concentrându-ne apoi pe detalii practice
si aplicative. Întâlnirea s-a încheiat într-un dimat de speranta
deschis initiativelor.

În final, lliî1 rezumat rezultatele conferintei într-un raspuns
tripartit la întrebarea "Cum merg afacerile?"

Partea întâi: Ce ni se întâmpla e grav, si tendintele arata ca
situatia se va înrautati înainte de a cunoaste o ameliorare.

Partea a doua: Dar ceea ce am hotarât noi e un lucru bun,
deoarece ne vom ameliora managementul, vom reduce pretul de cost
si vom fi mai prezenti pe piata.

Partea a treia: De aceea afacerile merg mai bine decât oricand.

în aceasta situatie, ce-ar spune o minte de tip "reactiv"? "Vede
ti-va de treaba! Priviti realitate a în fata! Puteti s-a duceti tot asa cu
gândirea voastra pozitiva si cu facutul-curajuLui! Pâna la urma tot
va loviti cu nasul de realitatel"

Însa aici se afla deosebirea dintre gândirea pozitiva si proac
tivitate. Noi am privit fara doar si poate realitatea în fata. Ne-am
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confruntat si cu alta realitate: aceea ca aveam facultate a de a opta,
de alege un raspuns pozitiv la împrejurarile si proiectele respective.
A nu privi în fata realitate a ar fi însemnat sa acceptam ideea ca
evenimentele aveau sa fie determinante.

Proactivitatea se poate manifesta în afaceri, în grupurile
comunitare, în organizatiile de orice fel, inclusiv cele familiale.
Creativitate a si ingeniozitatea indivizilor proactivi pot genera un
climat proactiv înauntrul organizatiei, care nu mai e nevoita sa se
supuna conditiilor mediului; ea poate lua initiative autonome si
realiza valorile si scopurile indivizilor care o alcatuiesc.

ASCULTÂNDU-NE LIMBAJUL

Deoarece mentalitate a si comportamentul rezulta din paradigmele
alese, daca le examinam atent putem discerne în ele "hartile"
noastre subiacente. De pilda, limbajul pe care-l folosim este un
indicator relevant al gradului nostru de proactivitate.

Limbajul oamenilor reactivi îi absolva de orice fel de
responsabilitate.

"Asta sunt. Asa sunt facut". Cu alte cuvinte: sunt supus unor
determinari. Nu ma pot desprtllde de ele.

"Omul asta ma scoate din fire." Adica: nu sunt responsabil.
Viata mea afectiva e stapânita de ceva care nu depinde de mine.

"Nu pot sa fac asta. N-am timp." Altfel spus: ceva din afara mea
- timpul limitat - îmi dirijeaza activitatea.

"De-ar avea nevasta-mea mai mult rabdare!" Sunt îngradit de
comportamentul altei persoane.

"Sunt nevoit s-o fac." Împrejurarile sau alte persoane ma silesc
sa procedez într-un fel anume. Nu am libertatea de a-mi hotari
actiunile.

6.

Limbaj reactiv
Nu pot sa fac nimic
Asa sunt facut
Ma scoate din fire
N-o sa fie de acord
Sunt obligat sa fac
Nu pot
Trebuie sa fac
Daca ...

Limbaj proactiv
Sa vedem ce-am putea face
Pot sa încerc si într-altfel
Sunt stapân pe mine
Pot face o prezentare convingatoare
Voi opta pentru un raspuns potrivit
Aleg sa ... Optez pentru ...
Prefer sa fac
Vreau sa ...



Limbajul reactiv decurge dintr-o paradigma determinista. Spiritul
care o caracterizeaza e transferul de responsabilitate. "Nu sunt
raspunzator, nu sunt în stare sa-mi aleg raspunsul."

Un student mi-a pus odata întrebarea: "Îmidati voie sa absentez
de la cursul dumneavoastra? Trebuie sa ma duc într-o excursie a
echipei mele de tenis."

- Esti obligat sa te duci? Sau preferi sa te duci?
- Sunt obligat! exclama.
- Ce se întampla daca nu te duci?
- Ce sa se întample? Ma dau afara din echipa.
- Îti convine?
- Sigur ca nu.
- Cu alte cuvinte, preferi sa te duci ca sa ramâi în echipa. Ce se

întampla daca nu vii la cursul meu?
-Nu stiu.
- Gândeste-te. Ce crezi: care va fi consecinta fireasca daca

lipsesti de la ora?
- De dat afara n-o sa ma dati - nu-i asa?
- Asta ar fi o consecinta sociala. Ceva artificial. Daca nu faci

parte din echipa de tenis, nu joci. E normal. Dar daca nu vii la ora,
care va fi consecinta?

- Cred ca ... cred ca pierd prilejul de a învata ceea ce predati.
- Asa e. Deci îti ramâne sa cântaresti consecintele, într-un caz

si în celalalt, si sa optezi. Daca as fi fost eu în cauza, m-as fi dus
în excursie cu echipa. Însa atentie: altadata sa nu mai spui ca esti
obligat sa faci ceva.

- Am preferat sa merg în excursie, replica cu glas sfios.
- Cum asa? Si pierzi ora? l-am întrebat ironic, prefacându-ma

ca nu-l cred.

Limbajul reaCtiv are o consecinta serioasa - devine o previziune
care se autoconfirma. Folosindu-l, oamenii se cantoneaza în
paradigma determinista si aduc tot felul de dovezi în sprijinul
convingerii ca sunt determinati. Se simt din ce în ce mai victimizati,
mai putin stapâni pe ei, incapabili de a dispune de viata si destinul
lor.Arunca vina pe forte exterioare - ceilalti oameni, împrejurarile,
chiar stelele - pentru a-si justifica dependenta.

La un seminar în care vorbeam despre conceptul proactivitatii,
o persoana mi s-a adresat: "Stephen, sa stii ca-mi place cum
vorbesti. Însa nu e situatie care sa semene cu alta. Uite, de pilda,
casnicia mea. Sunt foarte necajit. Sotia mea si cu mine nu mai
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avem aceleasi sentimente unul fata de celalalt, ca în trecut. Cred ca.
n-o mai iubesc si nici ea nu ma mai iubeste. Ce sa fac?"

- Sentimentul s-a stins? l-am întrebat.
- Asa e, replica. Si avem trei copii la care tinem foarte mult. Ce

parere ai?
- Iubeste-o!
- Nu ma întelegi! Sentimentul a disparut!
- Atunci. ~.iubeste-o. Daca sentimentul a disparut, abia acum

ai motiv s-o iubesti.
- Sa iubesc când nu iubesc?
- Dragul meu, "a iubi" este un verb. Iubirea - sentimentul -

este fructul iubirii, este fructul verbului. Asa ca iubeste-o: fii
îndatoritor, fa ceea ce se cheama "sacrificii" pentru ea; ascult-o. Fii
empatic. Apreciaz-o. Ajut-o sa se afirme. Esti dispus sa faci acestea?

În marea literatura a tuturor societatilor evoluate, iubirea e un
verb.

Oamenii de tip reactiv o traiesc ca pe un sentiment. Sunt manati
de sentimente. Scenariile hollywoodiene ne-au facut sa credem ca
nu suntem raspunzatori de sentimentele noastre, ca ele ne conduc.
Aceste scenarii nu descriu realitatea. Ne lasam condusi de
sentimente pentru ca am consimtit s-ofacem.

Oamenii de tip proactiv traiesc iubirea ca pe un verb. Iubirea e
ceva ce se face: concesiile sau chiar sacrificiile pe care le faci, faptul
ca te daruiesti - ca o mama ce aduce un copil pe lume. Daca vreti
sa "studiati" iubirea, urmariti-i pe cei ce se daruiesc celorlalti, chiar
celor care îi jignesc sau nu raspund afectiunii lor. Daca sunteti un
parinte, examinati iubirea care v-a facut sa renuntati la multe
placeri pentru copiii vostri. Iubirea e o valoare care se actualizeaza
prin actiuni pline de iubire. Oamenii proactivipun valoarea înaintea
sentimentelor.

Si iubirea, sentimentul, poate cunoaste o noua viata.
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În afara
Îngrijorarilor

CERCUL ÎNGRIJORARILOR / CERCUL INFLUENTEI

Alta modalitate de a ne constientiza gradul de proactivitate este
de a examina centrele noastre de interes - cele unde se concentre
aza timpul si energia noastra. Avem cu totii o seama de îngrijorari
- sanatatea, copiii, problemele profesionale, datoria nationala,
razboiul nuclear. Le-am putea disocia de acele lucruri în care nu ne
implicam defel, nici intelectual, nici emotional, si sa le circumscriem
într-un CERC ALÎNGRlJORARlLOR.



FOCALlZARE PROACTIV A

(Energia pozitiva largeste Cercul Influentei]

Privind continuturile din acest CERC AL ÎNGRIJORARILOR,
reiese în mod evident ca asupra unora putem interveni, asupra
altora nu. Putem identifica îngrijorarile din primul grup
circumscriindu-le într-un cerc mai mic, CERCULINFLUENTEI..

Putem afla multe' despre gradul nostru de proactivitate
determinând în care dintre aceste doua cercuri se situeaza
investitiile noastre majore de timp si energie.
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Oamenii pro,,!-ctivi îsi concentreaza eforturile în CERCUL
INFLUENTEI,asupra lucrurilor pe care le pot prelucra. Energia lor
e pozitiva, de natura sa largeasca si sa amplifice CERCULlor DE
INFLUENTA.

Dimpotriva, oamenii reactivi îsi concentreaza energiile în
CERCULÎNGRIJORARIWR. Sunt centrati pe deficientele celorlalti,
pe problemele mediului în care traiesc, pe împrejurari, pe care nu
le pot domina. Aceasta mentalitate îi face sa-i învinuiasca pe altii,
sa foloseasca un "limbaj reactiv" si sa se simta victimizati. Energia
negativa pe care o emana, neglijarea domeniilor de activitate unde
le-ar sta în putere sa intervina duc la micsorare a CERCULUIlor DE
INFLUENTA.

FOCALIZARE REACTIV A

(Energia negativa reduce Cercul Influentei)

Atata timp cât actionam înauntrul CERCULUI ÎNGRIJORA
RILOR, suntem "la mâna" continuturilor lui. Nu luam initiativele
proactive necesare pentru a produce schimbari în bine.

V-am relatat mai devreme povestea fiului meu, care avea
dificultati de scolarizare, si cum Sandra si cu mine eram profund
afectati de aparentele sale deficiente si de felul cum era tratat de
ceilalti.

Problema era situata înauntrul CERCULUI ÎNGRIJORARILOR
noastre. Atâta vreme cât ne-am îndreptat eforturile numai în acea
directie, n-am realizat nimic; dimpotriva, ne simteam si mai



INTERVENTIA DIRECTA, INDIRECTA SAU NONINTERVENTIA

Situatiile cu care ne confruntam pot fi înscrise în urmatoarele
trei categorii:

- interventia directa (probleme implicând propriul nostru
comportament)
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neajutorati, constatând ca, de fapt, maream dependenta baiatului
fata de noi.

Numai din clipa în care ne-am hotarât sa lucram înauntrul
CERCULUI DE INFLUENTA,concentrându-ne asupra propriilor
noastre paradigme, am creat un curent de energii pozitive, care
ne-au transformat si, în final, l-au influentat si pe baiatul nostru.
Lucrând asupra noastrâ în loc de a ne lasa dominati de conditiile
ingrate, am reusit sa modificam acele conditii.

Sunt cazuri unde, datorita pozitiei, averii, rolului social sau
relatiilor, CERCULINFLUENTEIunei persoane sa fiemai mare decât
CERCUL. sau al ÎNGRIJORARILOR.Aceasta situatie reflecta o
miopie emotionala autoimpusa - o varianta a stilului de viata
egoist si reactiv, centrat pe CERCULÎNGRIJORARIWR.

Oamenii proactivi, cu toate ca pot fi pusi în situatia de a-si folosi
prioritar capacitatea de a influenta, au un CERCal ÎNGRIJORARlWR
cel putin tot atât de mare ca cel al INFLUENTEI,dar îsi asurna
responsabilitatea de a-si folosi influenta îp mod eficient.



EXTINDEREA CERCULUI DE INFLUENTA

- interventia indirecta (probleme referitoare la comportamentul
altora)

- interventia imposibila (probleme asupra carora nu putem
interveni, cum ar fi realitati trecute sau situationale).

Abordarea de tip proactiv face un prim pas în solutionarea
tuturor celor 3 feluri de probleme dinauntrul CERCULUI nostru
prezent DE INFLUENTA.

lntemfmtia directa în probleme se rezolva prelucrându-ne si
cultivându-ne deprinderile. Ele sunt în mod evident cuprinse în
CERCULINFLUENTEI.Acestea sunt "Reusitele intime" ale DEPRlN
DERlLOR 1,2 si 3.

lntementia indirecta în probleme se rezolva operând modificari
în metodele de influentare. Acestea sunt "Reusitele publice" ale
DEPRlNDERlLOR4,5 si 6. Eu personal am identificat 30 de metode
diferite de a exercita o influenta asupra oamenilor - tot atât de
distincte cum este empatia de confruntare, exemplul personal de
tactica convingerii. Majoritatea oamenilor dispun de un repertoriu
redus la 3-4 metode, începând de obicei cu cea rationala. Daca
ramâne fara efect, recurg la fuga sau lâ agresiune. Resimt o
adevarata usurare la gândul ca pot învata noi metode de
influentare, în loc de a folosi mereu pe cele vechi - si ineficiente 
pentru a "reforma" pe cineva!

Non-iritementia presupune asumarea unei responsabilitati: aceea
de a schimba expresia partii de jos a fetei - adica de a zâmbi, de a
accepta cinstit si calm problemele asa cum se prezinta, de a învata
sa traim împreuna cu ele, chiar daca nu ne convin. E modalitatea
de a nu le da putere asupra noastra. Convietuim în spiritul
Rugaciunii Anonime a Alcoolicilor: "Doamne, da-mi taria de a
schimba lucrurile ce pot si trebuie schimbate, seninatatea de
accepta cele ce nu pot fi schimbate, întelepciunea de a le deosebi
unele de altele."

Fie ca e vorba de o interventie directa, de o interventie indirecta
sau de non-interventie, detinem un capat al rezolvarii. A ne schimba
deprinderile, a ne schimba felul de a exercita o influenta, a ne schimba
optica asupra cazurilor unde o interventie este imposibila - toate sunt
cuprinse înauntrul CERCULUIDE INFLUENTA.
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E reconfortant de a constata ca, optând pentru un raspuns sau
altul într-o împrejurare data, influentam simtitor acea împn.:jurare.
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Am lucrat un numar de ani cu o întreprindere condusa de o
persoana extrem de dinamica. Adulmeca tendintele pietii. Era un
boss talentat, creativ, competent, scaparator - o stiam cu totii.
Însa proceda în mod dictatorial. Se purta cu subordonatii ca si cum
ar fi fost incapabili de a judeca. Li se adresa numai în termeni ca:
"Faci asa ... faci altminteri ... acum fa asta ... acum fa ailalta.oovoi lua
hotarârile de rigoare."

Rezultatul a fost ca si-a alienat aproape tot corpul directorial.
Colaboratorii lui se adunau pe coridoare si se plângeau de el. Discutau
în termeni foarte sofisticati,cu mare competenta, ca si cum ar fi
încercat sa salveze situatia. Dar o faceau la nesfârsit - ferindu-se de
a-si asuma vreo raspundere, invocând deficientele patronului.

- Nu va puteti închipui ce mi s-a întâmplat deunazi! exclama
cineva. A venit în departamentul meu. Totul era pregatit, evidenta
etc etc. De cun1.a intrat, a dat cu totul alte dispozitii. Munca mea de
luni de zile a cazut balta asa, dintr-o data. Nu stiu cât crede ca am
sa-I mai rabd. Când iese la pensie?

- Are abia 59 ani. raspunse altcineva. Crezi ca poti supravietui
înca 6 ani?

- Nu stiu. Oricum, nu e genul care sa fie pensionat cu una, cu
doua.

Însa unul dintre directori apartinea tipului proactiv. Se orienta
dupa valori, si nu dupa sentimente. A luat initiativa -- anticipând,
întelegând situatia prin empatie. Nu ignora partile slabe ale prese
dintelui, însa în loc de a le critica le-a compensat. Când presedintele
se exprima în felul lui transant facea oficiu de amortizor între el si
subaltemi. Si sprijinea activ calitatile presedintelui - viziunea sa,
talentul. creativitatea.

Omul acesta s-a centrat pe CERCUL sau DE INFLUENTA,cu
toate ca era tratat la fel cu ceilalti. Însa a facut mai mult decât i se
cerea. A anticipat necesitatile conducerii. A descifrat empatie
motivele de îngrijorare latente ale presedintelui; în consecinta, când
si-a prezentat datele informative, a adaugat si o analiza a situatiei,
si un set de recomandari pe baza analizei respective.

Aflându-ma într-o zi în cabinetul prezidential în calitatea mea de
consilier, îmi spuse: "Stephen, nici nu-ti trece prin cap ce a facut
omul acesta! Nu numai ca mi-a dat informatiile pe care i le cerusem,
dar a venit cu informatii suplimentare, exact în sensul nevoilor
întreprinderii. Mai mult, a facut si o analiza - închipuie-ti! - exact
a punctelor nevralgice de care eu ma temeam cel mai mult, fara s-o
spun, si a facut si o lista pertinenta de recomandari! Omul e cu
totul remarcabil! Ce usurare sa scap de griji în directia asta!"



Sunt unii care interpreteaza termenul "Proactiv" dându-i sensul
de "bagaret, agresiv sau nepasator -, dar nu e nicidecum asa.
Oamenii proactivi nu sunt bagareti. Sunt ingeniosi, au simtul
valorii, stiu sa interpreteze o situatie, intuiesc cerintele momentului.

Gânditi-va la Gandhi. În timp ce acuzatorii lui se aflau în
camerele legislative, criticându-l pentru ca refuza sa patrunda îfl
CERCUL ÎNGRIJORARILORlor (retorice!) care condamna jugul
Imperiului Britanic asupra poporului indian, Gandhi drumetea prin
lanurile de orez, extinzându-si încet, în mod imperceptibil, CERCUL
DE INFLUENTAasupra taranilor. Nu detinea nici o pozitie oficiala,
nici politica, si totusi prin compasiunea, curajul, postul si exemplul
sau moral a izbutit sa îngenuncheze un imperiu, punând capat

La urmatoarea consfatuire, toti directorii au auzit melodia
obisnuita: "Fa asa ..." si "Fa altminteri ..." - în afara unuia. Lui i s-a
adresat cu: "Care e parerea dumitale?"

CERqJL sau DE INFLUENTAcrescuse.
Evident ca faptul a facut senzatie în întreprindere. Mintile de tip

"reactiv" au început sa foloseasca artileria grea a .razbunarii
împotriva acestui om proactiv.

E în firea omului reactiv de a se absolvi de raspundere. E mult
mai sigur sa spui: "Nu-i treaba mea". Daca spun: "Eu raspund",
s-ar putea sa fiu pus în situatia de a spune: "M-am dovedit
iresponsabil." Mi-ar veni foarte greu sa recunosc ca, putând opta,
optiunea mea m-a implicat în situatii negative si conflictuale - mai
cu seama prin faptul ca ani de zile m-am scuturat de
responsabilitatea activitatilor mele, invocând carentele celorlalti.

Ca atare, directorii în cauza s-au straduit sa-si procure
informatii si eviden.te- armament suplimentar - pentru a "dovedi"
de ce nu pot fi trasi la raspundere.

Însa si fata de ei, omul acesta a adoptat o atitudine proactiva.
Încetul cu încetul CERCULlui DE INFLUENTAs-a extins si înspre
ei; si asta în asa masura încât, dupa un timp, nimeni nu mai facea
un pas semnificativ fara a-l consulta" si fara aprobarea sa 
inclusiv presedintele. Iar presedintele nu se simtea amenintat în
functie, deoarece forta si competenta acelui personaj îi completa
forta si competenta sa, compensându-i si deficientele. Cumula forta
a doi oameni - o echipa complementara.

Succesul acestui om n-a depins de circumstante. Multi altii se
aflau într-o situatie identica. Diferenta a constat în raspunsul pe
care l-a dat circumstantelor respective,faphil ca s-a centrat asupra
CERCULUIDE INFLUENTA.
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unei dominatii politice asupra 300 de Înilioane de oameni, datorita
numai CERCULUIsau DE INFLUENTA..

A "AVEA" SI "A FI"

Un mijloc de a determina în ce cerc se afla preocuparile noastre
este de a face distinctia dintre a avea si a fi. CERCUL
ÎNGRIJORARIWR e plin de a avea:

- Ce fericit am sa fiu când voi avea ratele platite ...
- Daca as avea un patron mai putin dictatoriaL ..
- Daca as avea un sot mai rabdator ...
- Daca as avea niste copii mai ascultatori...
- Daca as avea o diploma ...
- Daca as avea mai mult timp pentru mine ...
CERCULINFLUENTEIe plin de afi:. - Potfi mai rabdator, pot

fi mai întelegator, potfi mai tolerant. Accentul e pus pe caracter.
Ori de câte ori gândim ca problema e "acolo, afara", acest gând

este însasi problema. Împuternicim acel ceva din afara sa intervina
în viata noastra. În cazul acesta, schimbul de paradigma e orientat
"din afara înauntru" - ce-i acolo, afara, trebuie sa se schimbe
înainte ca noi sa ne schimbam.

Abordarea de tip proactiv este o mutatie "dinauntru-în afara"; a
fi altfel, si fiind altfel, se efectueaza o schimbare în ceea ce e acolo,
afara. potfi mai activ, potfi mai creativ, pot fi mai cooperant.

Una dintre povestile mele preferate se afla în Vechiul Testament
- temelie a traditiei iudeo-crestine. E povestea lui Iosif, vândut ca
sclav în Egipt de catre fratii sai la vârsta de 17 ani. Va puteti
imagina ce usor i-ar fi fost sa se jeluiasca, fiind rob si sluga, sa-i
condamne pe fratii sai si pe stapân, sa se victimizeze? Însa Iosif era
o fire proactiva! S-a straduit sa fie. Si într-adevar, dupa un timp a
devenit administratorul caselor si averii înaltului demnitar Putiphar,
bucurându-se de totala lui încredere.

Dar a venit ziua în care Iosif, pus într-o situatie primejdioasa, n-a
vrut sa faca compromisuri si a fost victima unei înscenari care l-a
discreditat. A fost aruncat pe nedrept în temnita pentru 13 ani.
Totusi, si acolo a dat dovada de spirit proactiv. A vrut safie în loc
sa aiba - curând a fost numit guvernator al închisorii si, în cele din
urma, înalt dregator al poporului egiptean, al doilea dupa faraon.

În ochii multora, aceasta pare o schimbare spectaculoasa de
paradigma. E mai usor sa dai vina pe altii, pe conditionarile
suferite, pe conditiile existente, raspunzatoare de imobilismul
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nostru. Dar suntem raspunzatori - "raspuns-abili"- avem
capacitatea, abilitatea de a interveni în vietile noastre, de a influenta
în mare masura împrejurarile prin care trecem, si anume printr-o
oper~tie efectuata asupra noastra - asupra a ceea ce si cum
suntem.

paca s-au ivit neîntelegeri în casnicia mea, cu ce ma aleg
denuntând la tot pasul "naravurile" sotiei mele? Considerându-ma
neraspunzator, ma pun în situatia unei victime neajutorate; ma
imobilizez singur într-o postura negativa. Îmi scad si sansele de
a-mi influenta sotia - faptul ca o sâcâi în permanenta, ca o critic
si o acuz nu face decât s-o tintuiasca în defectele ei. Criticismul meu
e mai rau decât conduita pe care vreau s-o îndrept. În loc s-o
modific, situatia îmi scapa din mâini.

Dar daca vreau 'Sa îmbunatatesc situatia cu orice pret 
singurul factor asupra caruia pot interveni sunt eu. Pot renunta
sa-mi reformez sotia; pot sa încerc sa schimb ceva în mine. Ma pot
stradui sa devin un partener dezirabil, sa-i ofer o dragoste
neconditionata, s-o sprijin cu orice prilej. Sper ca sotia mea va
simti, încetul cu încetul, efectul exemplului meu de "proactivitate",
si va raspunde în acelasi fel. Fie ca o va face, fie ca nu, singura cale
pozitiva de a iesi din situatia prezenta este de a lucra asupra mea,
afelului meu de afi.

Sunt atâtea si atâtea modalitati de a prelucra CERCUL
INFLUENTEI:afi cineva care stie sa-I asculte pe altut afi un sot
mai tandru, a fi un student mai bun, a fi lill functionar mai
cooperant, mai activ. În anumite ocazii, singurul fel de a fi proactiv
este a fi multumit, de a sti sa zâmbesti din inima. Fericirea - sau
nefericirea - este rezultatul unei optiuni proactive.

Fireste ca sunt lucruri, cum ar fi starea vremii, care nu pot fi
niciodata incluse în CERCUL nostru DE INFLUENTA!Dar în
calitatea noastra de persoane proactive, putem purta întodeauna cu
noi situatia meteorologica - fizica ori sociala. Putem accepta cu
seninatate împrejurari în care, pentru moment, nu putem interveni
si îndrepta eforturile noastre acolo unde o putem face.

CELALALT CAPAT AL BATULUI

Înainte de a ne transfera toate energiile în CERCUL DE
INFLUENTA,ar trebui sa reflectam mai atent asupra a doua
elemente din CERCUL ÎNGRIJORARILOR noastre, si anume
consecintele si erorile.
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Suntem liberi de a opta pentru o actiune ori alta, însa nu putem
opta pentru consecintele acestor actiuni. Consecintele sunt
guvernate de legi naturale. Se afla în afara perimetrului CERCULUI
ÎNGRIJORARlLOR.De pilda, putem hotari sa ne asezam înaintea
unui tren accelerat, dar nu ,putem hotarî ceea. ce se va întâmpla
când vom fi loviti de el.

Putem hotari sa nu firiIonesti într-o afacere. Consecintele sociale
vor varia dupa cum vom fi descoperiti sau nu - însa consecintele
firesti asupra caracterului nostru au un rezultat fix.

Comportamentul nostru e guvernat. de legi naturale. O viata
traita în conformitate cu ele are consecinte pozitive; a le viola duce
la consecinte negative. Suntem liberi de a opta pentru un raspuns
sau altul în orice situatie, dar tragem si consecintele aferente. "Ridici
un capat al batului, se ridica si celalalt."

Au fost, fara îndoiala, perioade în viata noastra când batul pe
care l-am ridicat s-a dovedit ulterior a fi cel gresit ... Optiunile
noastre au avut consecinte de care ne-am fi lipsit bucuros. Daca am
fi pusi din nou în situatia de a alege, am proceda altfel. Pe aceste
optiuni le-am denumit erori - si acum vom reflecta putin asupra lor.

Pentru cei care le regreta, poate ca cel mai util exercitiu de
proactivitate ar fi de a realiza ca greselile din trecut se afla
înauntrul CERCULUI ÎNGRIJORARlLOR.Nu le putem anula, nu
putem modifica consecintele lor.

Abordarea de tip proactiv a unei erori este de a o recunoaste pe
loc, de a o corecta si, mai ales, de a extrage din ea o învatatura.
Acest procedeu transforma un esec într-un succes. "Succesul" 
spune fondatorul IBM,T.J.Watson, "e de partea cealalta a esecului. "

A nu recunoaste o greseala, a nu o corecta, a nu trage concluzii
de pe urma ei reprezinta o greseala de alt ordin. În general, duce la
autoiluzionare, la autojustificare, la minciuni rationalizate (adresate
siesi si altora}. Acest tip de greseala-camuflaj o accentueaza pe cea
dintâi, dându-i o amploare disproportionata, si se dovedeste infinit
mai daunatoare.

Ceea ce ne lezeaza cel mai mult nu sunt actiunile altora, nici chiar
propriile noastre greseli, ci felul în care reactionam la ele. A vâna
sarpele care ne-a muscat nu împiedica otrava sa patrundâ în
organism. Trebuie luate masuri de urgenta pentrU a elimina veninul.

Raspunsul pe care-l dam oricarei greseli facute de noi afecteaza
calitatea etapei urmatoare. Pentru a împiedica greselile sa
deformeze acele momente, trebuie sa le acceptam ca atare, sa le
cercetam îndata, suprimându-Ie forta nociva.



PROACTIVITATEA:UNTESTDE 30 ZILE

Nu trebuie sa trecem prin experientele atroce din lagarele de
exterminare naziste ale lui Victor Frank1 pentru a ne descoperi si
dezvolta însusirile proactive. Putem aplica aceasta capacitate în

A LUAUNANGAJAMENT,A RESPECTAANGAJAMENTELE

Chiar în centrul CERCULUI INFLUENTEI noastre se afla
capacitatea de a lua angajamente. de a face promisiuni - si de a le
respecta. Calitatea angajamentelor luate fata de noi si fata de
ceilalti. onestitatea de a le respecta este însasi esenta si
manifestarea cea mai evidenta a proactivitatii noastre.

Este si esenta cresterii noastre: printr-o constientizare
permanenta si gratie constiintei morale - zestrea nativa a naturii
umane - putem scoate la lumina zonele deficitare. zonele ce se cer
amelioiate, talentele ce pot fi cultivate sau cele care trebuie
transformate sau eliminate din viata noastra. Pe masura ce luam
cunostinta de aceste realitati, putem recurge la imaginatie si la
vointa noastra autonoma pentru a le prelucra - prin promisiunile
pe care ni le facem, prin fixarea unor teluri pe care le respectam cu
seriozitate. Asa se caleste caracterul, capacitatea de aji, si se pun
pietrele de temelie pentru tot ceea ce vom întreprinde mai târziu în
viata.

Aici se deschid doua cai pentru a putea dispune constient si
imediat de vietile noastre. Putem sa ne promitem sa facem cutare
sau cutare lucru, si sa ne tinem de promisiune. Sau putem fixa un
scop si face efortul de a-l atinge. Luând angajamente si respectân
du-le, se constituie pas cu pas o integralitate interioara; ea ne
permite sa ne verificam stapânirea de sine. autocontrolul; ea ne da
curajul si forta necesare de a ne asuma responsabilitati crescânde.
Promisiunile facute noua sau altora si respectarea lor ne maresc
încet, încet simtul demnitatii, ne smulg de sub dominarea afectelor,
a dispozitiilor schimbatoare.

A ne lua angajamente fata de noi, a le respecta înseamna a
dezvolta deprinderea de baza a Eficientei. De acum încolo ne putem
dirija capacitatea de cunoastere, abilitatile si mai ales dorintele.
Putem lucra asupra oricaruia dintre acesti factori pentru a-i mentine
într-un echilibru armonios. Când aria lor de intersectie se largeste,
introiectam din ce în ce mai mult principiile ce stau la baza
deprinderilor; caracterul nostru câstiga în fermitate, putem pasi în
mod echilibrat spre o eficienta crescuta în activitatile noastre.
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cursul obisniut al vietii cotidiene, pentru a face fata presiunilor si
stress-ului la care suntem mereu expusi. Ea se exprima prin felul
în care ne respectam promisiunile, în care ne comportam într-un
blocaj de circulatie, cum raspundem unui client irascibil sau unui
copil obraznic. Se mai exprima si în perspectiva noastra asupra
problemelor, în limbajul pe care-l folosim, în alegerea focarului unde
ne concentram energiile.

Va propun, mai bine zis va provoc la o proba de 30 zile, în care
sa puneti la încercare principiul proactivitatii. Testati-l si vedeti ce
se întâmpla. Timp de 30 zile, traiti numai în CERCUL DE
INFLUENTA.Luati-va angajamente minore si respectati-le. Oferiti
solutii si nu criticati. Fiti un exemplu, si nu un judecator. Fiti o
parte a rezolvarii, si mi o parte a problemei.

Faceti aceasta experienta înauntrul familiei, la serviciu, în viata
conjugala. Nu invocati deficientele celorlalti. Când faceti vreo
greseala, recunoasteti-o, corectati-o pe loc, trageti concluzii. Nu va
complaceti în a blama sau acuza. Concentrati-va pe lucrurile în care
puteti interveni. Lucrati asupra dv., asupra modului dv. de afi.

Priviti defectele celorlalti cu toleranta si compasiune, nu-i
învinuiti. Nu e vorba de ceea ce ei nu fac sau de ceea ce ar trebui sa
faca; e vorba de raspunsul pentru care ati optat într-o situatie data,
ceea ce du. trebuie sa faceti. Daca va surprindeti gândind ca
problema e "acolo, afara", opriti-va. Gândul acesta este adevarata
problema.

Cei ce-si vor exercita libertatea zi de zi, asa cum e la pornire,
într-un stadiu embrionar, o vor vedea amplificându-se încet, încet.
Cei ce n-o vor face o vor vedea sfrijindu-se pe zi ce trece si se vor
trezi nu traind, ci "traiti", adica traind dupa voia altora, conform
scenariilor scrise de parinti, de asociati, de societate în general.

Suntem raspunzatori de eficienta noastra, de propria noastra
fericire si - as îndrazni sa spun - în ultima instanta chiar de
majoritatea împrejurarilor în care traim.

Samuel Johnson observa: "Izvorul multumirii trebuie sa
tâsneasca din mintea noastra. Cine nu cunoaste îndeajuns firea
omeneasca crede ca-si va gasi fericirea schimbând altceva decât
propriile sale porniri si-si va irosi viata în eforturi sterile, înmultind
necazurile pe care ar dori sa le înlature."
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1. În decursul zilei, fiti atent la limbajul pe care-l folositi sau la cel folosit
de altii. Fiti atenti cât de des enuntati - sau auziti enuntându-se 
expresii de tip reactiv, cum ar fi "Daca s-ar ...", "Nu pot", "Chiar trebuie
sa... '1

2. Imaginati-va o situatie într-un viitor apropiat în care, data fiind
experienta trecutului, v-ati putea comporta reactiv. Transpuneti situatia
în contextul CERCULUI DE INFLUENTA al dv. Cum ati putea
raspunde în mod proactiv? Urmariti câteva secvente proactive.
Amintiti-va intervalul dintre stimul si raspuns si propuneti-va de a
va exersa libertatea optiunii.

3. Alegeti-va o situatie din viata profesionala sau personala în care va'
simtiti frustrati. Încercati sa stabiliti daca este o problema în care
puteti interveni direct, indirect sau deloc. Hotarâti-va asupra primului
pas pe care-l puteti face în CERCUL DE INFLUENTA pentru a o
rezolva - apoi treceti la fapte.

4. Încercati sa va tineti de acest test o luna de zile. Urmariti
schimbarile survenite în CERCUL DE INFLUENTA.
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Principiile conducerii personale

Ce se afla în urma noastra si ce se afla
înaintea noastra sunt lu'cruri marunte fata
de ce se afla înauntrul nostru.

OLIVER WENDELL HOLMES

Pentru a citi paginile urmatoare, va rog sa cautati un loc retras
unde nimeni sa nu va deranjeze. Faceti abstractie de orice
preocupare în afara lecturii acestor pagini si de ceea ce am sa va
invit sa faceti. Nu va gânditi nici la programul dv, nici la prieteni.
Concentrati-va alaturi de mine, cu mintea cât mai deschisa.

Vedeti-va - cu ochii mintii - în drum spre înmormântare a unei
persoane apropiate si iubite. Imaginati-va conducând masina,
oprindu-va în dreptul capelei, parcând masina si iesind din ea.
Intrând în capela, observati florile, ascultati acordurile de orga în
surdina. Priviti fetele prietenilor si ale familiei în timp ce înaintati.
Resimtiti durerea tuturor fata de pierderea pe care ati suferit-o. Dar
si bucuria de a fi împartasit cu cel plecat o viata în comun, bucurie
ce o simtiti radiind din inimile lor.

Ajuns îndreptul sicriului, va uitati înauntru si. .. stati fata în
fata cu dv! E înmormântare a dv, peste trei ani. Toti cei prezenti au
venit sa-si exprime pretuirea, sentimentele si respectul fata de viata
dv.

Va asezati, asteptând începerea serviciului divin; va uitati la
program. Patru vorbitori vor lua cuvântul. Primul e un membru al
familiei sau o ruda apropiata - copii, frati, surori, nepoti, matusi,
veri si bunici veniti din toate colturile tarii pentru a asista la
funeralii. Al doilea vorbitor e un prieten, cineva în stare sa va
caracterizeze personalitatea. Cel de-al treilea e un coleg de breasla.
Si al patrulea vine din partea comunitatii bisericesti unde ati activat.

Acum va reculegeti o clipa. Ce v-ar placea sa spuna fiecare
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dintre acesti vorbitori despre persoana, despre viata dv? Cum va veti
recunoaste în cuvântul lor ca sot, sotie, tata sau mama? Ce fel de
fiu, fiica sau var? Ce fel de prieten? De colaborator?

Ce fel de caracter v-ar placea sa fi vazut ei în dv.? Ce contributii,
ce realizari ati dori sa-si reaminteasca? Priviti cu atentie la cei din
jurul dv: v-ar fi placut sa fi adus o schimbare - fireste, în bine 
în viata lor? Care anume?

Înainte de a va continua lectura, acordati-va un minut pentru a
nota impresiile. Va va fi de mare ajutor mai târziu.

CE ÎNSEAMNA "A ÎNCEPE CU GÂNDUL LA FINAL"?

Daca ati participat intens la aceasta vizualizare înseamna ca,
pentru o clipa, ati luat contact cu valori profunde, esentiale, ale
personalitatii dv., cu acel nucleu de caIauzire interioara al
CERCULUIDE INFLUENTA.

V-as ruga sa meditati asupra cuvintelor lui Joseph Addison:

Când privesc mormintele marimilor de odinioara, moare în mine orice sentiment

de invidie; când citesc epitaful frumusetilor de altadata, orice patima se stinge; când
ma întâlnesc cu durerea parintilor aplecati asupra unei lespezi mortuare, mi se

topeste inima de mila; când vad regi zacând alaturi de uzurpatorii lor, inteligente

rivale asezate unele lânga altele sau sfinti care au dezbinat lumea prin controversele

si disputele lor, ma gândesc cu mâlmire la meschinaria competitiilor, factiunilor si
încrâncenarilor omenirii. Când citesc multele date de pe morminte, ale celor eare au

murit ieri sau cu 600 de ani în urma, ma gândesc la Ziua cea Mare când vom fi
Contemporani cu totii, înfatisându-ne laolalta.

Cu toate ca DEPRINDEREA2 îsi gaseste aplicarea în diferite
ocazii si planuri ale vietii, aplicarea fundamentala a lui "ÎNCEPETI
CU GÂNDULLAFINAL"este de a porni, chiar începând de astazi, cu
imaginea, reprezentarea sau paradigma sfârsitului vietii dv. în minte,
ca un cadru de referinta sau un criteriu de judecata. Fiecare aspect
al vietii dv. - comportamentul de azi, comportamentul de mâine, cel
de saptamâna viitoare, de luna viitoare - poate fi examinat în
contextul general a ceea ce socotiti a fi de maxima importanta. Cu
acest gând al sfârsituluiîn minte, va puteti încredinta ca orice faceti
în decursul zilei nu încalca criteriul pe care l-ati definit ca fiind de
suprema importanta, ca fiecare zi ce trece contribuie în mod
semnificativ la viziunea de ansamblu asupra vietii dv.

Înseamna a porni cu întelegerea clara a destinatiei. Înseamna a
sti încotro duce drumul ales, si ca atare, a întelege mai bine un'de va
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aflati în momentul actual, si ca pasii facuti va duc mereu în directia
cea buna.

E incredibil de usor a cadea în capcana activitatii, a agitatiei
vietii, muncind din ce în ce mai mult si urcând pe scara succesului,
numai pentru a descoperi, într-un tarziu, ca ati sprijinit-o pe un zid
gresit. E foarte posibil sa fii ocupat, eA-Tremde ocupat, fara a fi cu
adevarat eficient.

Multi se pomenesc repurtand victorii - gaunoase, succese
realizate pe seama unor lucruri care, dintr-o data, se dovedesc de o
valoare infinit mai mare. Oameni de toate categoriile - medici,
universitari, actOli, politicieni, oameni de afaceri, atleti sau
instalatori - se zbat sa obtina venituri mai. mari, mai multa
consideratie sau un grad mai înalt de profesionalizare ca, în ultima
instanta, sa descopere ca înversunarea cu care si-au urmarit
scopul i-a orbit fata de lucruri cu adevarat esentiale care acum nu
mai exista.

Ce diferit arata vietile noastre când ne-am stabilit un etalon de
valori si, în consecinta, ne gospodarim fiecare zi în asa fel încât sa
fim si saJacem numai ce este esential. Daca scara nu e sprijinita pe
zidul cel bun, fiecare pas facut ne apropie mai repede de locul gresit.
Putem fi extrem de ocupati, putem fi chiar foarte eficienti - însa
realmente eficienti nu vom fi decât pornind cu gândulla fInal.

Daca reflectati la ce ati fi dorit sa auziti despre dv. în scenariul
înmormântarii, veti afla definitia du. a succesului. Ar putea fi diferita
de cea pe care o stiati pâna atunci. Poate ca celebritatea,
perlomantele, averea sau alte deziderate pentru care luptam nu se
încadreaza în zidul cel bun.

Pornind cu gândul la final, va însusiti o noua perspectiva.
Cineva a întrebat pe altcineva la moal--teaunui prieten comun: "Cât
a lasat?" Prietenul a raspuns: "Alasat totuL"

TOATE LUCRURILE SUNT CREATE DE DOUA ORI

"Începeti cu gândul îndreptat la final" se întemeiaza pe principiul
"Toate lucrurile sunt create de doua ori." Exista o creatie initiala de
ordin mental si o a doua creatie în plan fizic.

Sa luam un exemplu, constructia unei case, de pilda. O creezi
în fiecare amanunt al ei înainte de a-i pune piatra de temelie. Încerci
sa-ti reprezinti cât mai precis genul de casa pe care-l doresti. Daca
te gândesti la o casa familiala, planul va cuprinde o camera de zi
încapatoare. Te poti gândi la usi glisante si la o cul--teinterioara
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pentru jocul copiilor. Lucrezi mintal, prefigurezi imaginea a ceea ce
vrei sa construiesti, pana ce ea se precizeaza.

Apoi faci o schita a diverselor planuri de constructie. Toate
acestea se fac înainte de a se trece la executarea pe teren. În caz
contrar, în cea de-a doua crea.tie, cea fizica, vei fi nevoit sa aduci
modificari costisitoare care vor dubla pretul casei.

Regula tâmplarului este: "Masoara de doua ori si taie o data. '.
Trebuie sa te asiguri ca schita, cea dintâi creatie, corespunde
întocmai cu ceea ce-ti doresti, ca te-ai gândit la toate amanuntele.
Abia atunci o transpui în caramida si mortar. Te duci zi de zi pe
santier, consulti planurile si dai indicatiile pentru lucrarile zilei.
Începi cu gândulla final.

Sa luam alt exemplu, de pilda o afacere. Daca vrei sa ai o
întreprindere de succes, trebuie sa-ti faci o imagine foarte clara a
ceea ce urmaresti. Trebuie gândita natura produselor sau serviciilor
pe care vrei sa le fumizezi, în functie de. cerintele pietii; urmeaza
organizarea elementelor - aspectul financiar, cercetarea si
dezvoltarea, operatiile, personalul, amenajarile si utilajul etc. Faptul
de a pomi - sau nu - cu finalul în minte determina deseori
aptitudinea de a crea o întreprindere de succes. Înainte de a pleca
într-o excursie, îti alegi destinatia si-ti planuiesti itinerarui cel mai
favorabil. Înainte de a planta o gradina, îi faci planul în minte sau
îl astemi pe hârtie: Înainte de a tine o conferinta, o scrii sau îti
notezi un punctaj. Începi prin a desena modelul unei rochii înainte
de a croi.

În masura în care întelegem principiul celor doua feluri de
creatii, si ne asumam responsabilitatea amândurora, activitatea
noastra se înscrie înauntrul CERCULUI DE INFLUENTA si îl
largeste. Daca nu procedam în confonnitate cu acest principiu, si
neglijam primul aspect, îl diminuam.

INTENTIE SAU ABSENTA

Exista principiul conform caruia toate lucrurile sunt create de
doua ori, însa creatia prima nu este întotdeauna rodul unei intentii
constiente. În viata noastra personala, daca nu ne cultivam
capacitatea de constientizare si nu luam initiativa pamei creatii, le
dam celorlalti sau împrejurarilor din afara CERCULUI DE
INFLUENTAposibilitatea de a ne modela partial existenta. prin lipsa
noastra de participare. Trainl pasiv freactiv scenariile preluate din
familia noastra. de la colaboratori, din programul altora, din
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împrejurari - scenarii însusite din anii copilariei, din educatia si
conditionarile noastre.

Aceste scenarii sunt scrise de oameni - nu au la baza principii.
Îsi au originea în vumerabilitatile noastre, în adânca dependenta
fata de altii, în intensa noastra nevoie de a fi acceptati si iubiti, de
a trai cu sentimentul unei apartenente, a importantei si demnitatii
noastre, de a resimti ca avem un loc si un rost în viata.

Cu sau fara stirea noastra, cu sau fara interventia noastra,
exista o prima creatie în toate aspectele vietii. Iar noi suntem a doua
creatie fie a propriei noastre "programari", fie a programarii altora,
a împrejurarilor sau a vechilor noastre deprinderi.

Si totusi dispunem cu totii de acele capacitati specific umane de
constientizare, imaginatie si constiinta morala care ne permit sa
examinam creatiile "prime" si sa ne elaboram noi însine prima
creatie, sa scriem cu mâna noastra propriul nostru scenariu. Cu
alte cuvinte, DEPRINDEREA1 spune: "Tu esti creatorul". DEPRIN
DEREA2 este prima creatie - programarea.

CONDUCERE SI MANAGEMENT

DEPRINDEREA2 se bazeaza pe principiile autoconducerii 
altfel spus, conducerea este o prima creatie. Conducerea nu trebuie
confundata cu managementul. Managementul' este a doua crGatie,
pe care o vom discuta în capitolul despre DEPRINDEREA3. Însa
conducerea ocupa primul loc.

Managementul se afla, ca sa zicem asa, în linia a doua: cum sa
îndeplinesc optimal anumite lucruri? Conducerea este în linia întâi:
care sunt lucrurile pe care vreau sa le îndeplinesc? Peter Drucker si
Warren Bennis au formulat-o foarte. expresiv: "Managementul
înseamna a face lucrurile cum se cuvine; conducerea, a face
lucrurile cuvenite." Managementul este eficienta în urcusul pe scara
succesului; conducerea determina sprijinirea scarii pe zidul potri,vit.'

Diferenta dintre management si conducere poate fi usor înteleasa
daca va imaginati un grup de producatori strabatând jungla si
croindu-si drumul cu cosorul. Ei sunt producatorii, cei care rezolva
problema: curata drumul prin hatis, taindu-l.

Managerii calca pe urmele lor, ascut cosoarele, redacteaza
manuale procedurale, tin cursuri de întretinere a musculaturii,
introduc ameliorari tehnologice, întocmesc orare de lucru si
programe de recreere pentru mânuitorii de cosoare.
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Leader-ul e cel care se urca pe cel mai înalt copac, cuprinde tot
orizontul cu privirea si striga: "Nu e jungla pe care o cautam!"

.Dar care e raspunsul obisnuit al producatorilor si managerilor
ocupati. agitati si eficienti: "Tacere! Suntem în plin progres!"

Fie ca e vorba de noi în calitate de indivizi, grupuri sau
organizatii, suntem adesea atât de preocupati de a ne croi drumul
prin jungla, încât nu observam ca înaintam într-alta jungla decât
cea dorita. Iar schimbarile precipitate din mediul în care traim
îngreuneaza mai mult ca oricând eficienta conducerii - conducerea
oricarui aspect al vietii, independente ori interdependente.

Avem mai rnulta nevoie de o viziune - sau destinatia precisa 
si de o busola (un set de principii sau directii) decât de o harta
rutiera. Nu avem cum sti cât de accidentat va fi terenul pe care vom
calca în viitor, nici care vor fi necesitatile de mâine; totul va depinde
de judecata noastra în acel moment. Dar o busola interioara ne va
indica întotdeauna directia cea buna.

Eficienta - deseori chiar supravietuirea - nu depinde numai de
intensitate a efortului facut, ci daca efortul se face în jungla dorita.
Iar metamorfozele actuale ce se produc în aproape toate industriile
si profesiunile cer în primul rând capacitatea de conducere, si numai
în al doilea rând pe cea manageriala.

În lumea afacerilor, piata se schimba atât de rapid, încât si
serviciile care pâna mai ieri satisfaceau gusturile si necesitatile
consumatorilor, astazi se dovedesc cu totul demodate.

O conducere ferm proactiva trebuie sa supravegheze constant
schimbarile în curs, în special motivele si obiceiurile de cumparare
ale clientelei, 'si sa dispuna de forta necesara pentru a reorganiza
resursele în directia cea buna.

Schimbari cum ar fi:dereglari în activitatea liniilor aeriene, urcarea
vertiginoasa a cheltuielilor de îngrijire medicala, cresterea cantitatii si
calitatii automobilelor de import au un puternic impact asupra mediu
lui. Daca industriile interesate nu urmaresc îndeaproape modificarile
mediului, inclusiv cele din propriile lor echipe de munca, si nu-si pun
la contributie creativitatea în conducere pentru a pastra orientarea
justa, expertizele manageriale, oricât de numeroase, nu le vor feri de
esec.

Un management eficient fara o conducere eficienta aminteste o
formula malitioasa: "E ca si cum ai monta sezlonguri pe puntea
Titanicului." Nici un succes managerial nu poate suplini un esec în
conducere. Însa conducerea e dificila, deoarece se cade prea des în
capcana paradigmei manageriale~

În sesiunea finala a unui program de perfectionare a cadrelor
directoriale, desfasurat pe durata unui an, presedintele 'unei



RESCRIEREASCENARIULUI:
A DEVENIPROPRIULNOSTRU"PRIM"CREATOR

Dupa cum am observat, proactivitatea se întemeiaza pe o
înzestrare specific umana, cea a capacitatii de constientizare. Alte
doua însusiri strict umane, imaginatia si constiinta morala ne
îngaduie sa ne extindem proactivitatea si sa învatam sa ne

companii petroliere a venit sa-mi spuna: "Stephen. când într-a doua
luna ai subliniat diferenta dintre conducere si management, mi-am
exa.'llinat calitatea de presedinte al companiei si mi-am dat seama
ca, .de fapt. n-am practicat niciodata o conducere propriu-zisa.
Eram pur si simplu cufundat în management, coplesit de presiunea
solicitarilor urgente si de detaliile logisticii de zi cu zi. Si m-am
hotarat sa ma retrag din activitatea manageriala. Puteam gasi pe
altii care s-o preia. Vroiam cu tot dinadinsul sa-mi conduc
întreprinderea.

N-a fost deloc usor. M-am simtit frustrat din clipa cand am
renuntat sa ma mai ocup de avalansa problemelor presante 
urgente care îmi procurau o mare· satisfactie: aceea a realizarilor
imediate. Mi-a venit greu sa ma contrunt cu dificultatile
administrative, cu crearea unui mediu psihologic propice, sa fac
analize mai aprofundate ale disfunctionalitatilor, sa pândesc noi
oportunitati. Nu numai eu, dar si ceilalti s-au simtit frustrati, privati
de stilul lor confortabil de munca. Le lipsea disponibilitatea mea de
a raspunde oricând. solicitarilor. Ar fi dorit sa apeleze în continuare
la mine pentru rezolvarea problematicii cotidiene.

Dar m-am tinut tare. Traiam cu convingerea ca trebuia sa ma
afirm în conducere. Ceea ce am si facut. Azi, întreaga afacere a
capatat alt aspect. Suntem mult mai adaptati cerintelor generale.
Ne-am dublat veniturile si împatrit profiturile. Pot spune linistit ca
mi-am însusit conducerea."

Sunt convins ca si multi parinti cad în capcana paradigmei
manageriale, aceea de a interveni în permanenta. de a urmari
numai rezultatul imediat si respectarea regulilor, în loc de a pune
accentul pe orientare, pe scopul flnal si mai ales pe caldura si
solicitudinea familiala.

Dar si în viata noastra familiala ne lipseste sin1tul conducerii. Cu
gândul la eficienta, ne ocupam de gospodarire manageriala,
fixându-ne anumite obiective si îndeplinindu-le, mai înamte de a ne
fi clarificat propriile valori.
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conducem pe noi însine - cu alte cuvinte, sa fim proprii nostri
conducatori.

.Cu ajutorul imaginatiei putem vizualiza lumile potentialitatilor ce
zac latente în noi. Cu ajutorul constiintei putem intra în contact cu
legile si principiile universale, cu talentele noastre singulare si cu
mijloacele de a le valorifica, cu principiile noastre diriguitoare, în
cadrul carora ne putem dezvolta optimal. Împreuna cu capacitatea
de constientizare, aceste doua însusiri ne dau posibilitatea de a ne
scrie propriul scenariu.

Deoarece traim conform multelor scenarii care ne-au fost date si
predate, scrierea scenariului este mai degraba o "rescriere" -- o
mutatie paradigmatica - schimbarea modelelor noastre de baza.

Pe masura ce identificam scenariile inoperante, modelele
incorecte sau incomplete avute pâna acum, putem începe sa le
rescriem - în mod "proactiv" - cu mana noastra.

Cred ca unul dintre cele mai revelatoare cazuri de rescriere a unui
scenariu e cel relatat de Anwar Sadat în autobiografia sa. Fostul
presedinte al Egiptului fusese crescut si educat în spiritul unei uri
încrâncenate împotriva Israelului - un scenariu adânc întiparit in
minte. El afirmase la Postul National de Televiziune: "Niciodatan-am
sa strâng mâna unui israelian atâta vreme cât ei vor ocupa o palma
de pamânt arab! Niciodata! Niciodatâ! Niciodata!" Si uriase multimi
din tot cuprinsul tarii au scandat: "Niciodata! Niciodata! Niciodata!"
Acest scenariu a mobilizat toate energiile si a focalizat vointa intregii
tari. El pleda pentru independenta si nationalism, si a stârnit valtui
de emotie în râ..'1dulpopulatiei. Dar era si foarte necugetat, si Sadat o
stia. Nu tinea seama nici de aspectul primejdios al situatiei, nici de
complexa interdependenta a realitatilor implicate.

De aceea Sadat s-a razgândit. Învatase sa-si modifice optica înca
din tinerete, când a fost închis în Celula 54 a Închisorii Centrale din
Cairo, fiind implicat într-o conspiratie împotriva regelui Faruk.
Învatase sa se distanteze de propriile sale pareri, examinându-si
critic scenariile, cercetând daca erau sau nu adecvate si judicioase.
Învatase sa-si goleasca mintea si, printr-o anumita forma de
meditatie si rugaciune foarte personala, sa-si prelucreze propriile
scenarii si sa le reformuleze.

Nota in autobiografie cum îsi parasise celula cu mare parere de
rau, caci acolo avusese revelatia adevaratei naturi a succesului, cel
obtinut asupra ta, asupra eului tau. El nu consta în dobândirea
bunurilor materiale sau a Puterii, ci în stapânirea de sine, în victoria
asupra rezistentelor tale fata de tine.
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Pe durata regimului lui Nasser, Sadat a fost tinut în umbra.
Opinia generala îl considera eliminat din arena politica - ceea ce
nu era cazul. Toti îsi proiectau asupra lui propriile lor clisee,
neavând cum sa-I înteleaga. Iar el îsi astepta ceasul.

Si când i-a sosit timpul, când a devenit presedintele Egiptului si
s-a confruntat cu realitatile politice, si-a schimbat scenariul fata de
Israel. S-a dus în vizita la Knesset, la Ierusalim - initiind una
dintre cele mai senzationale miscari pacifiste, fara precedent în
istorie. O cutezanta care, în cele din urma, s-a concretizat în
Acordul de la Camp David.

Sadat a stiut sa-si foloseasca facuItatea de a constientiza,
imaginatia si constiinta morala pentru a se domina pe sine însusi,
pentru a-si schimba paradigma, unghiul de vedere. A operat în
centrul CERCULUIDE INFLUENTA.Si din rescrierea scenariului,
din schimbarea paradigmei, au decurs modificari în comportament
si atitudine, care au influentat milioane de vieti din CERCUL mai
larg al ÎNGRIJORARILOR.

Exersându-ne facultatea de constientizare, ne putem descoperi
scenariile inoperante, deprinderile adânc înradacinate, nedemne de
noi, cele în totala neconcordanta cu adevaratele noastre valori.
DEPRINDEREA 2 ne spune ca nimeni nu ne sileste sa traim
conform acestor scenarii. Suntem raspunzatori - responsabili,
raspuns-abili - cu alte cuvinte, avem abilitatea de a ne folosi
imaginatia si creativitate a pentru a scrie alte scenarii, mai operative,
mai apropiate de valorile noastre fundamentale si de principiile care
dau sens acestor valori.

Sa presupunem, de exemplu, ca sunt "hiperreactiv" fata de copiii
mei. Ori de câte ori mi se pare ca se poarta într-un mod nepotrivit,
simt un fel de rau la stomac, si toata fiinta mea se pregateste de
atac. Nu acord nici o atentie principiului cresterii progresive,' a
întelegerii rabdatoare, ci numai comportamentului de moment.
Vreau sa câstig o batalie, nu razboiul.

Îmi scot munitiile - talia superioara, postura de autoritate - tip
sau intimidez, amenint sau pedepsesc. Si ies învingator. Stau acolo,
victorios, în mijlocul ruinelor unei relatii avariate, în timp ce copiii,
aparent supusi, se revolta în sinea lor, refulându-si sentimentele
care, mai devreme sau mai târZIU,vor izbucni la suprafata în forme
mult mai urâte.

Acuîn, daca m-as afla la înmormântare a pe care am vizualizat-o
adineaori, si unul dintre copiii mei ar lua cuvântul, as dori sa arate
cum viata lui reprezinta izbânda unei educatii, instruiri si discipline
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înva1uite de iubire de-a lungul unui sir de ani, si nu cicatricele unor
încaieri cu victorii de moment. As dori sa fi pastrat numai amintirile
placute, mai ales despre momentele profund semnuicative petrecute
împreuna. As dori sa-si aminteasca de mine ca de un tata afectuos,
care a împartasit cu el bucuriile si necazurile anilor de crestere. As
dori sa-si aminteasca cum venea la mine cu întrebarile si cu micile
lui dureri. As dori sa~1fi ascultat, sa-I fi iubit, sa-I fi ajutat. As dori
sa fi înteles ca nici eu nu eram perfect, dar ca încercasem sa fac
pentru el tot ce-mi statea în putere. Si ca l-am iubit poate mai mult
decat oricine pe lume ..

As fi dorit toate acestea, pentru ca, în adâncul meu, pun un pret
imens pe copiii mei. Îmi sunt nespus de dragi, as vrea sa fiu mereu
alaturi de ei. Rolul meu de tata mi se pare extrem de important.

Dar îl pierd deseori din vedere. Ma las prins în capcana: "scump
la tarâte, ieftin la faina". Lucrurile de prima importanta sunt
îngropate sub straturile urgentelor, ale preocupfuilor imediate, ale
conduitei exterioare. Devin reactiv. Si felul cum ma port zi de zi cu
copiii mei seamana prea putin cu sentimentele profunde pe care le
am fata de ei.

Însa constientizez situatia. Si am suficienta imaginatie si
constiinta ca sa-mi cercetez atent valorile fundamentale. Îmi dau
seama ca scenariul pe care-l traiesc e în dezacord cu acele valori, ca
modul meu de viata nu rezulta dintr-un proiect "proactiv" care
sa-mi apartina -,ci decurge dintr-o "creatie prima" provenita din
împrejurari, preluata de la alte persoane. Dar sta în puterea mea sa
ma schimb! Pot trai din creatiile imaginatiei mele, si nu din cele ale
memoriei. Pot apela la potentialul meu nelimitat, în locul trecutului
meu limitat. Pot deveni "creatorul prim" al persoanei mele.

A începe cu gândul la final înseamna a aborda rolul meu de
parinte si celelalte roluri din viata cu o viziune clara a valorilor si
directiiloradoptate. Înseamna a fi responsabil de propria mea
"creatie prima", a-mi rescrie scenariul în asa fel încât paradigmele
care îmi determina mentalitate a si conduita sa fie în acord cu
valorile mele cele mai autentice, si cu principii corecte.

Mai înseamna a începe ziua cu aceste valori în minte. Clare si
ferme. Si atunci, fata cu neprevazutul, cu provocarile existentei; pot
lua hotarâri bazate pe aceste valori. Pot actiona cu integritate. Nu
mai sunt supus nici emotiilor, nici împrejurarilor. Pot fi cu adevarat
proactiv, adica determinat de valori -, deoarece le am clare si
prezente în minte.



o PROFESIUNE DE CREDINTA - SAU MISIUNEA PERSONALA

o femeie care se straduia sa mentina un echilibru între
îndatoririle familiale si activitatea profesionala si-a formulat altfel
programul personal:

Voi încerca sa mentin un echilibru viabil între cariera si familie - ambele sunt
foarte importante pentru mine.

Caminul meu va fi un loc unde ai mei, prietenii si musafirii, vor gasi o

atmosfera vesela, confort, liniste si fericire. Voi cauta sa mentin curatenia si
ordinea si în acelasi tintp un climat dinamic si destins. Voi încerca sa aleg cu
discemllmânt regimul alimentar, lecturile si toate activitatile casnice. Vreau sa-i

învat pe copii sa iubeasca, sa învete, sa râda - sa fie silitori si sa-si cultive
talentele.

Nu stiu un mod mai eficient de a începe cu gândulla final decât
acela de a stabili si formula un program personal, o filosofie sau un
crez. Care sa fie programul axat pe ceea ce vrei sa.fii (caracterul), pe
ceea ce vrei sa faci (contributii si realizari) si pe valorile sau
principiile ce stau la baza acestor activitati.

Fiecare individ fiind unic în felul lui, o profesiune de credinta va
reflecta aceasta uni-citate în forma si în fond. Prietenul meu Rolfe
Kerr si-a exprimat credo-ul în modul urmator:

Primul succes: în mediul familial

A cauta si merita ajutorul divin
Fara compromisuri în materie de onestitate
Trebuie tinut seama de toate persoanele implica te

A asculta ambele parti înainte de a judeca
A cere sfatul altora
A lua apararea celor absenti

A fi sincer, dar ferm
A cultiva în fiecare an câte o noua competenta
A planui azi lucrul pentru a doua zi

il, te grabi încet
A întretine o atitudine pozitiva
A-ti pastra simtul umorului
A respecta ordinea în plan personal si profesional

A nu te teme de greseli - a te feri doar de lipsa unor raspunsuri creative,
constructive si corecte la acele greseli

A înlesni reusita persoanelor subordona te
A asculta de doua ori, a vorbi o data

il, te concentra asupra competentei si efortului cerut de activitatea prezenta,

fara a te preocupa de functia sali promovarea <.iiitoare.
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Apreciez si respect drepturile, libertatea si responsabilitatile societatii noastre
democrate. Voi fi un cetatean informat si preocupat, implicat în politica, asigurân
du-ma ca vocea mea va jl auzita si votul meu numarat.

Voi avea curajul de a lua initiative si de a-mi urmari scopurile propllse. Voi

încerca sa actionez în mod creativ în orice situatie, sa discem ocaziile ce se ofera,
sa nu traiesc pasiv.

Voi încerca sa ma feresc de obiceiurile devenite constrângatoare sau de cele
daunatoare. Voi cultiva deprinderi care sa ma elibereze de vechile etichete si

limitari, care sa ma ajute sa ma peifectionez si sa am o mai mare libertate de
optiune.

Banul îmi va fi sluga si I/U stapfin. Voi încerca sa-mi dobfindesc în timp o

autonomie financiare! -, iar dorintele sa-mi fie dictate numai de nevoi si de
mijloacele de care dispun. i'n afara mtelor pentru casa si a cheltuielilor de închiriere
a masinii, voi încerca sa nu fac datorii. Voi cheltui mai putin decât iizcasez si voi
investi o parte din venit.

i'mi Joi folosi banii si talentul pentru a face altora viata mai plikuta, prin servicii
si donatii caritabile.

Un astfel de program sau crez are functia unei constitutii
personale. Este esential imuabila, asemeni Constitutiei Statelor
Unite careia, în decurs a peste 200 ani i s-au adus numai 26
amendamente, din care 10 figurau în proiectul initial al Cartei
Drepturilor Omului.

Constitutia Statelor Unite reprezinta nomla de evaluare a
oricarei legi din tara. Este documentul pe care Presedintele se
obliga sa-I apere si sa-I sprijine când face Juramântul de Credinta.
Este criteriul dupa care se acorda dreptul Ia cetatenie. Este
fundamentul - si centrul - care îngaduie oamenilor sa traverseze
traume grave cum ar fi Razboiul Civil, Razboiul din Vietnam, sau
procesul vVatergate. Este norma scrisa, criteriul general de evaluare
si estimare.

Constitutia s-a mentinut si îsi îndeplineste si azi functia sa
vitala. deoarece e întemeiata pe principii corecte, pe adevaruri
evidente continute în Declaratia de Independenta. Aceste principii
acorda Constitutiei o putere atemporala, chiar si în mijlocul
ambiguitatilor si prefacerilor sociale. "Sc'curitatea noastra specifica",
afinna Thomas Jefferson, "consta în posedarea unei Constitutii
scrise."

O profesiune de credinta bazata pe principii corecte devine o
nonna similara si în cazurile individuale. Devine o constitutie
personala, premisa de la care pot fi luate hotarâri majore, de
orientare în viata, si baza deciziilor marunte ale zilei. luate în
contextul diverselor împrejurari si care ne afecteaza existenta. Ea



ÎN CENTRU

Pentru a formula o asemenea profesiune de credinta, trebuie sa
pomim din chiar centrul CERCULUIDE INFLUENTA acel centru
alcatuit din paradigmele noastre de baza, din lentilele prin care

. privim lumea.

acorda fiecarui individ aceeasi putere invariabila peste timp în
mijlocul schimbarilor din jurul lui.

Oamenii nu se pot adapta schimbarilor daca nu exista în ei un
nucleu invariabil. Capacitatea de a te schimba are o cheie, si anume
simtul identitatii tale, ideea clara a ceea ce urmaresti si a ceea ce
pretuiesti mai mult în viata.

Cu un astfel de credo, ne putem adapladin mers prefacerilor din
jur, nestingheriti nici de preconceptii, nici de prejudecati. Nu avem
nevoie sa ne planuim pasii urmatori nici sa clasificam în mod
stereotip lucrurile, situatiile si oamenii pentru a-i încadra într-un
anumit tipar al realitatii.

Ambianta noastra personala se schimba si ea într-un ritm din
ce în ce mai rapid. Aceste transformari precipitate îi consuma pe
multi, pe cei incapabili de a tine pasul cu ele, de a'le face fata. Si
atunci adopta pozitii "reactive" - de fapt se dau batuti, sperând ca
vor avea totusi parte de schimbari în bine.

Dar lucrurile se pot petrece si altfel. În lagarele mortii ale
nazistilor, unde Victor Frankl a facut experienta atitudinei proactive,
el a mai învatat si imensa importan~ye care o reprezinta existenta
unui scop, a unui "rost" în viata. Esenta "logoterapiei", a filosofieipe
care a teoretizat-o mai târziu si a predat-o, rezida în recunoasterea
ca multe dintre asa-numitele boli rn.intale sau afective sunt în
realitate simptomele unui sentiment subconstient de vid existential,
de absenta unui sens al vietii. Logoterapia elimina acest vid, ajutând
individul sa-si gaseasca o motivatie subiectiva, un rost al sau, o
misiune personala în viata.

Din clipa când ati identificat aceasta misiune, detineti cheia
proactivitatii dv. V-atilimpezit viziunea, ati precizat valorile care va
dirijeaza viata. Ati fixat directia ce va permite stabilirea unor scopuri
pe termen lung sau scurt. Detineti puterea ce rezulta dintr-o
constitutie scrisa, întemeiata pe principii corecte - etalonul de
masura al fiecarei decizii de folosire optima a timpului, talentelor
si energiilor de care dispuneti.
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Putere

Aici e locul unde ne întâlnim cu propriile valori. Aicifacem uz de
capacitatea de constientizare pentru a ne examina hartile, a
constata daca valorizam principii corecte, si a ne asigura ca hartile
noastre descriu cu acuratete teritoriul, ca paradigme le pe care le
avem se bazeaza pe principii si realitati. Aici apelam la constiinta
noastra-în chip de busola pentru a ne detecta talentele singulare si
domeniile unde am putea aduce o contributie personala. Aici ne
folosim imaginatia pentru a ne contura mental planurile, dând
primilor nostri pasi o orientare si un tel-, materializându-ne astfel
constitutia personala.

Tot aici straduintele noastre îsi culeg cele mai bune roade.
Lucrând în chiar centrul CERCULUIDE INFLUENTA,îl extindem, îi
dam amploare. Aici se afla sistemul de pârghii cel mai puternic al
CP - Capacitatii de Productie - cu un imens impact asupra vietii,
în toate aspectele ei.

Tot ce se afla în centrul vietii noastre se dovedeste a fi sursa
sigurantei, orientarii L.•• terioare, întelegerii si puterii noastre.
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Siguranta rezulta din simtul demnitatii, cel al identitatii noastre,
din ancorarea· afectiva, stima fata de propria persoana, si din
temeinicia noastra- sau lipsa eL

Orientarea interioara se refera la acea instanta a eului care ne
dirijeaza viata. Cuprinse în harta noastra, în cadrul interior de
referinta care interpreteaza evenimentele exterioare se afla acele
norme, sau principii, sau criterii implicite care ne guverneaza clipa
de clipa hotarârile si actiunile.

Întelegerea e perspectiva din care privim lwnea; simtul
echilibnllui, cunoasterea interconexiunii diverselor principii si
aplicarii lor. Ea presupune judecata, discernamânt, comprehen
siune. Este un "Gestalt" sau unitate, o totalitate integrata.

Puterea este facultatea de a actiona, forta de a întreprinde si
efectua ceva. Este energia vitala de a opta si de a lua decizii. Include
si capacitatea dea dezvata deprinderi înradacinate, de a cultiva
altele, mai evoluate, mai eficiente.

Acesti patnl factori - siguranta, orientarea interioara,
întelegerea si puterea - se afla într-o conexiune strfu'"1sa.Siguranta
de sine si o orientare lucida genereaza întelegerea, iar întelegerea e
detonatorul care declanseaza puterea de actiune sH imprima o
directie. Când toti acesti patru factori sunt prezenti. conlucrarea lor
e arrnonioasa, se dinamizeaza reciproc si creeaza marea putere,
ascendentul unei personalitati nobile, unui caracter echilibrat, unui
individ frumos integrat.

Acesti factori-suport ai vietii sustin si celelalte dimensiuni psihice.
Nici unul dintre ei nu are o valoare absoluta. Gradul de dezvoltare
al fiecaruia ar putea fi trasat undeva pe un continuum, asemanator
continuum-ului maturizarii descris mai înainte. într-o priIna etapa,
cei patru factori sunt nedezvoltati. Suntem aproape total dependenti
de împrejurari si de ceilalti. fara a putea interveni direct. În ultima
etapa suntem stapâni pe situatii.. Dispunem de o forta autonoma
si de bazele ce pot fundamenta relatii fertile de interdependenta.

Siguranta noastra se situeaza undeva pe un continuum, vadind
la un capat o extrema insecuritate -când la tot pasul suntem izbiti
si purtati de forte capricioase -, iar la celalalt capat un simt
puterniC al valorii noastre intrinseci si al sigurantei de sine.

Orientarea noastra interioara variaza de-a lungul continuum-ului
de la dependenta fata de oglinda sociala sau de alte surse instabile,
fluctuante, la ferma directionare interna.

Întelegerea noastra se aliniaza undeva între o harta total
gresita, cu indicatii distorsionate si necorespunzatoare, si o harta
a realitatii corecta si completa, în care toate hartile si principiile se
afla într-o interconexiune annonioasa.
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Puterea noastra se situeaza undeva intre imobilism si postura de
marioneta actionata de sfori trase din umbra, si o productivitate
optima - acea forta capabila de a actiona conform propriilor
noastre valori, în loc de a ne lasa manevrati de altii sau de
împrejurari.

Locallzarea acestor factori pe un continuum, gradul lor de
integrare, de armonizare si de echilibrare, precum si impactul lor
pozitiv asupra tuturor aspectelor vietii este o functie a centrului, a
paradigmelor de baza din centrul cel mai intim al personalitatii
noastre.

CENTRE ALTERNATIVE

Fiecare dintre noi are câte un centru de interes, cu toate ca m
general nu-l indentllicam ca atare. Nu recunoastem nici efectele
atotprezente ale acestui centru asupra tuturor aspectelor Vietiinoastre.

Va propun sa trecem în revista câteva centre sau paradigme
centrale tipice, pentru o mai buna întelegere a modului cum ele îsi
exercita influenta asupra acestor patru dimensiuni fundamentale si
cum, în cele din urma, ne detennina întreaga viata.

CENTRAREA PE PARTENER. Dintre toate relatiile umane, mariajul
poate fi legatura cea mai intima, cea mai împlinita, cea mai
durabila - o cale de crestere si evolutie individuala. A fi centrat pe
sot sau pe sotie pare un lucru firesc si adecvat.

Însa din experienta si observatiile mele rezulta o cu totul alta
concluzie. De-a lungul anilor, am fost consultat de o multime de
cupluri maritale ale caror relatii erau profund perturbate. Si am
putut detecta un fir rosu strabatând aproape toate legaturile
centrate pe partener cunoscute de mine: o puternica dependenta
afectiva.

Daca simtul valorii noastre personale - în plan afectiv - deriva
din statutul marital, devenim extrem de dependenti de acest tip de
realitate. Devenim vulnerabili fata de sentimentele, toanele,
comportamentul si felul de a ne trata ale partenerului - sau de
oricare alt eveniment e.x'teriorcu rasunet asupra acestei relatii, cum
ar fi nasterea unui copil, rudele partenerului. esecuri financiare,
succese sociale etc.

Odata CU cresterea responsabilitatii si a stress-ului în casnicie,
cu totii avem tendinta de a reedita scenariile învatate în copilarie si
adolescenta. La fel procedeaza si partenerul. De obicei, aceste
scenarii nu se aseamana. Ies la iveala modalitati diferite i'n tratarea

8.



problemelor financiare, a disciplinei copiilor sau în relatiile cu
rudele. Când aceste tendinte, cu adânci radacini în trecut, se
împletesc cu dependenta afectiva, relatia centrata pe partener îsi
dezvaluie profunda vulnerabilitate.

Când exista o dependenta sentimentala fata de persoana cu care
intram în conflict, nevoia ce ne leaga de ea si conflictul se cupleaza.
Rezulta manifestari paroxistice de dragoste altemând cu urâ,
tendinte d~ atac sau retragere, agresari, amaraciuni, resentimente
sau o rivalitate rece. În aceste ocazii, se întâmpla sa regresam si
mai mult spre impulsuri si deprinderi de fond; în efortul de a ne
apara si justifica iesirile, ne atacam partenerul.

Ori de câte ori ne simtim vulnerabili, încercam, printr-un reflex
inevitabil, sa ne aparam de viitoare atacuri. Recurgem la sarcasm,
la ironie muscatoare, la criticism - sau la orice alta tactica ce
ne-ar putea proteja fragilitate a interioara. Fiecare dintre parteneri
asteapta ca celalalt sa faca primul pas spre reconciliere - doar
pentru a se simti, în lipsa lui, dezamagit, dar si îndreptatit în
acuzatiile formulate.

Chiar daca într-o asemenea relatie lucrurile par sa decurga
perfect, securitatea e doar aparenta. Orientarea interioara se
supune emotiei de moment. Întelegerea si puterea de actiune se
pierd înjocul contradictoriu al reactiilor si contrareactiilor negative.

CENTRAREA PE FAMILIE. Alt centru frecvent întâlnit este cel al
familiei. Aparent la fel de firesc, la fel de potrivit, domeniu al
concentrarii si investitiilor profunde, ofera prilejuri majore de
legaturi sincere, de iubire autentica, de daruire - de tot ce poate
da valoare vietii. Dar când devine focarul tuturor disponibilitatilor
distruge - ironie! - chiar elementele indispensabile unei relatii
împlinite.

Persoanele centrate pe familie îsi gasesc securitatea sau simtul
valorii personale în traditia si cultura familiala sau în reputatia ei.
În consecinta, devin vulnerabile fata de orice modificari intervenind
în acea traditie si cultura sau de influentele ce i-ar putea afecta
notorietatea.

Parintii centrati pe familie nu au libertatea afectiva, nici puterea
de a-si creste copiii în vederea unei împliniri finale. Daca siguranta
lor îsi are reazemul în familie, nevoia de a fi "populari" în ochii
copiilor poate cântari mai greu decât investitiile pe termen lung
necesare cresterii si dezvoltarii lor. Sau se concentreaza exclusiv pe
ceea ce ei considera a fi un comportament corect si adecvat
momentului. Siguranta lor li se pare în primejdie ori de câte ori
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conduita copiilor e necorespunzatoare. Se irita, cedând emotiilor
clipei, reactionând necontrolat la contrarietate a prezenta, în loc sa
aibâ în vedere conditiile evolutiei treptate a copiilor. Tipa sau
zbiarâ, pierd simtul mâsurii, pot aplica pedepse arbitrare din
simplâ nervozitate. Iubirea lor e conditionata, creând copiilor o
dependenta emotionala sau, dimpotriva, provocând reactii de
protest si rebeliune.

CENTRAREA PE BANI. Un alt focar de preocupari - logic si curent
în viata multor oameni - este cel legat de câstig. Securitatea
economica sta la baza posibilitatii de a actiona în orice domeniu al
vietii. În ierarhia sau continuum-ul necesitatilor, supravietuirea
fizica si financiara ocupa primul loc. Celelalte trebuinte nici nu se
pot manifesta pâna ce aceasta nevoie fundamentala nu este
satisfacuta, cel putin minimaL

Multi dintre noi se confrunta cu griji financiare. Situatia noastra
economica e permanent supusa atâtor forte si presiupi directe si
indirecte care o pericliteaza subteran sau chiar o dezechilibreaza,
încât uneori aceste griji nici nu urca la nivelul constiintei.

Uneori impulsul de "a face bani" poate avea ratiuni nobile, ca de
pilda dorinta de a asigura bunastarea familiei. Lucrul e firesc si
fara îndoiala important. Însa a situa aceasta preocupare în centrul
existentei duce în timp la propria ei degradare.

Sa revenim asupra celor patru factori-suport ai vietii 
siguranta, orientarea interioara, întelegerea si puterea de actiune.
Sa presupunem ca siguranta mea se bazeaza pe 'serviciul meu, pe
veniturile sau bunurile mele. Aceste baze economice fiind în mod
natural supuse unei multimi de factori, ma simt nelinistit, anxios,
adopt o atitudine defensiva fata de orice le-ar putea afecta. Când
simtul valorii mele personale provine din averea ce o detin, sunt
vulnerabil fata de tot ce o poate influenta. Însa munca si banii. prin
ei însisi, nu genereaza nici întelegere, nici o orientare interioara 
cel mult un anumit grad de putere si siguranta. E suficient sa
intervina o criza existentiala în viata mea sau a unei fiinte iubite
pentru a pune în evidenta limitele unei centrari pe câstiguri
financiare. În consecinta, persoanele centrate pe câstig
marginalizeaza adesea interesele familiale sau alte prioritati, în
ideea ca ceilalti vor întelege primatul cerintelor economice.

CENTRAREA PE MUNCA. Persoanele centrate pe activitate pot deveni
"maniaci ai muncii", dedicându-i-se total în dauna sanatatii, a
relatiilor si a celorlalte aspecte ale vietii. Identitatea lor de baza
deriva din profesiunea pe care o exercita: "Sunt medic: - "Sunt



scriitor" - "Sunt actor", si fiind strict dependenta de activitate,
siguranta lor e vulnerabila fata de orice ar putea-o periclita.
Orientarea lor interioara se limiteaza la cerintele profesionale.
Întelegerea si puterea lor sunt restrânse la câmpul de activitate, dar
în rest se dovedesc lipsiti de eficienta, daca nu chiar inapti.

CEIVTRAREA PE POSESIUNE. A avea - a poseda! - e o tendinta. larg
raspândita, mai ales în societatea moderna de consum. A poseda -,
dar nu numai bunuri materiale, tangibile, cum sunt haine de ultima
moda, case, automobile, yacht-uri, bijuterii, ci si posesiiintangibile
cum sunt notorietatea publica~ celebritatea, gloria. Si totusi multi
dintre noi îsi dau seama de precaritatea acestui centru de interes
poate disparea dintr-un moment într-altul si e conditionat de o
sumedenie de factori.

Daca simtul securitatii mele rezida în lucrurile pe care le am, îmi
simt viata permanent primejduita, traiesc cu teaIna ca aceste
bunuri sa fie pierdute, furate sau devalorizate. Daca ma aflu în
prezenta unei personalitati celebre sau cu un statut superior, ma
simt în inferioritate. În acelasi timp, privesc de sus o persoana mai
putin notorie sau cu un statut inferior. Simtul valorii mele personale
e într-o constanta fluctuatie. Îmi lipseste sentimentul unei
stabilitati, unei ancorari interioare - al unei indentitati invariabile.
Traiesc într-o continua alerta pentru a-mi apara sau asigura
averea, propIietatile, siguranta, pozitia sau reputatia. Cunoastem cu
totii cazurile de sinucidere survenite în urma unei pierderi financiare
sau a reputatiei. cu prilejul unui scandal politic.

CENTRAREA PE PLACERE. Alt centru strâns legat de simtul posesiunii
este cel al divertismentului. al placerii. Traim într-o lume unde
gratificatia, satisfactia imediata ne sta la dispozitie si este
încurajata la tot pasul. Televiziunea si filmele exercita o influenta
decisiva asupra societatii, amplificându"i asteptarile. Ele ilustreaza
în mod pregnant ceea ce "altii" poseda, tot ceea ce pot face
bucurându-se de o viata usoara, în care distractia ocupa un loc
preponderent.

Însa, în timp ce stralucirea acestor stiluri de viata centrate pe
divertisment este descrisa cu lux de amanunte, impactul lor i3.supra
eului intim, asupra realizarilor personale, asupra relatiilor umane
este rareori pus în lumina sau chiar deloc.

Consumat cu moderatie, divertismentul este un factor relaxant,
fizic si psihic, si ca atare poate consolida unitatea familiala si
celelalte tipuri de relatii. Însa e un fapt dovedit ca placerea, prin ea
însasi, nu poate oferi satisfactii durabile, nici sentimentul unei
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plenitudini. Persoana centrata pe placere se plictiseste repede de
fiecare nivel succesiv al "distractiei" si cere imperios mereu altceva
si mereu mai mult. Urmatoarea distractie trebuie sa fie mai intensa,
mai excitanta, mai senzationala decât cea precedenta,
amplificându-se în acest felun narcisism invadator, ce interpreteaza
viata numai prin placerile oferite eului, aici si acum.

Vacante prea numeroase si prea îndelungate, prea multe filme,
prea multe emisiuni televizate, avalansele de videocasete si jocuri
electronice, prea mult timp liber necoordonat, în care persoana
traieste conform principiului de minima rezistenta, duc în mod
irezistibil la o irosire treptata a vietii. Capacitatile individuale ramân
latente, talentele necultivate, mintea intra în stare letargica, inima
sufera de o nemultumire difuza. Unde sunt siguranta de sine,
orientarea interioara, întelegerea, puterea de actiune? La capatul de
jos al continuum-ului, în placerea trecatoare a clipei.

Malcolm Muggeridge scrie în "O marturie a veacului XX":

Privind azi în urma vietii mele - ceea ce mi se întâmpla uneori - sunt extrem
de impresionat constatând ca lucrurile care în trecut mi se pareau pline de sens,

ispititoare, azi îmi apar inutile si absurde. De pilda succesul, sub toate înfatisarile
sale; a fi celebru si sarbatorit; placerile ostentative cum ar fi înavutirea sau
cuceririle amoroase;, sau calatoriile, a cutreiera lumea în lung si~n lat, precum
Satana, explicând si traind tot ceea ce ofera Bâlciul Desertaciunilor.

Privind înapoi, toate aceste practici ale autosatisfactiei îmi apar ca pure iluzii, ceea
ce Pascal numea «a linge pamântul» n

CENTRAREA PE PRIETENI/ADVERSARI. În special tineretul - dar nu
numai - are tendinta de a se centra pe prietenie. Acceptarea si
apartenenta la un grup de aceeasi vârsta sunt considerate iucruri
de prima importanta. Oglinda sociala, deformanta si în permanen
ta schimbare, devine sursa celor patru factori-suport ai vietii,
generând un înalt grad de dependenta fata de capriciile sentimen
tale, mentalitatile si comportamentul variabil al celorlalti.

Centrarea pe prietenie se poate concentra si pe o singura
persoana, luând trasaturi oarecum conjugale. Dependenta afectiva
fata de o anumita persoana, spirala crescânda de tip necesita
te / conflict, reactiile si contrareactiile negative rezultate pot fi
produse de o centrare, pe prietenie.

Dar ce se întâmpla când asezi un dusman în centrul vietii tale?
Nimanui nu i-ar trece asa ceva prin minte si probabil ca nimeni
n-ar face-o în mod constient. Si totusi centrarea pe adversar 'e o
realitate frecventa, mai cu seama în cazul persoanelor aflate într-o
relatie conflictuala si nevoite sa se frecventeze. Când cineva simte



ca a fost nedreptatit de o persoana cu pondere sentimentala sau
sociala în viata lui, e foarte usor sa fie obsedat de acea nedreptate,
si persoana în cauza sa devina centrala în existenta lui. În loc sa-si
orienteze în mod proactiv viata, insul centrat pe un dusman dezvolta,
o contra-dependenta de reactii negative la atitudinile si
comportamentul celui perceput de pe pozitii antagoniste.

Unul dintre prietenii mei, profesor universitar, era exasperat de
hartuielile unui anumit adiministrator - , relatia era extrem de
negativa. Nu si-l mai putea scoate din minte, pâna când a ajuns o
adevarata obsesie. Îl preocupa într~o asemenea masura, încât i-a
alterat si relatiile cu familia, cu 'biserica, cu colaboratorii sai. În cele
din urma a hotarât ca nu-i ramâne a altceva de facut decât sa
paraseasca universitatea si sa-si caute o alta catedra.

- N-ai prefera sa predai în continuare la universitate a de aici,
daca n-ar mai fi omul acela? l-am întrebat.

- Ba da, îmi raspunse. Dar atâta vreme cât e aici, prezenta lui
îmi surpa literahnente existenta. Trebuie sa plec.

- De ce l-ai asezat pe administratorul asta în centrul vietii tale?
l-am întrebat.

Afost socat de întrebare. A negat faptul. l-am demonstrat însa ca
îngaduise unui individ - si defectelor lui - sa-i deformeze întreaga
harta a vietii, sa-i submineze crezul si calitatea relatiilor familiale.

În cele din urma a recunoscut putemicul impact pe care-l avea
respectiva persoana asupra lui, dar a refuzat sa admita ca accepta
aceasta stare de fapt - cu alte cuvinte, ca optase pentru ea.
Atribuia administratorului întreaga responsabilitate pentru aceasta
nefericita situatie. El personal - asa sustinea - nu era cu nimic
raspunzator.

Pe masura ce discutam împreuna, si-a dat seama încet, încet ca
era totusi responsabil-, dar cum nu se purtase în consecinta, se
dovedea a fi iresponsabil. ..

Multe persoane divortate se încadreaza în acest model. Resimt în
continuare resentimentul si amaraciunea fata de fostul partener,
încercând sa se autojustifice. Din punct de vedere psihologic, ele
continua sa fie maritate - în sens negativ, fiecare invocând
defectele celuilalt pentru a-si îndreptati acuzatiile.

Multi copii "în vârsta" îsi duc viata ur,ându-si, în secret sau
declarat, parintii. Îi condamna pentru abuzurile din trecut, pentru
neglijenta sau favoritism, si îsi centreaza viata de adult pe aceasta
ura, urmând scenariul "reactiv" si justificator care o însoteste.
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Individul centrat pe prietenie sau dusmanie nu cunoaste o
siguranta intrinseca. Sentimentul valorii personale variaza în
functie de starea emotionala sau de comportameptul celorlalte
persoane. Orientarea lui înterioara depinde de felul cum percepe
raspunsul celorlalti, iar întelegerea lui e îngradita de lentilele
sociale sau de o paranoia centrata pe dusman. lndividule total lipsit
de putere. Altii trag sforile.

CENTRAREA PE BISERICA. Cred ca oricine e serios implicat într-o
relatie cu biserica va recunoaste ca a merge regulat la slujbele
religioase nu presupune nicidecum o traire spirituala. Sunt destui
cei atât de intens preocupati de frecventarea serviciilor divine si de
activitatile colaterale în cadrul bisericii încât devin nepasatori la
nevoile oamenilor din jur, traind în directa contradictie cu
preceptele pe care le profeseaza. Altii, care nu asista regulat sau
chiar deloc la liturghii,gândesc si se poarta într-un mod mult mai
apropiat de principiile eticii iudeo-crestine.

Am participat o viata întreaga la activitati organizate în cadre
bisericesti sau în grupuri comunitare si am constatat ca a frecventa
biserica nu înseamna a trai efectiv principiile predicate în acele
întruniri. Poti fi foarte activ în cadrul activitatilor bisericesti si total
inactiv în spiritul Evangheliei!

Într-o viata al carei centru este biserica, imaginea sociala,
"fatada", poate deveni preocuparea dominanta a unei persoane,
întretinându-i o atitudine ipocrita care-i submineaza siguranta de
sine si valoarea intrinseca. Orientarea ei interioara deriva din
constiinta sociala, si tinde sa eticheteze pe ceilalti într-un mod cu
totul artificial, calificându-idrept "activi", "inactivi", "liberali",
"dreptcredinciosi" sau "conservatori".

Biserica fiind o organizatie institutionala, operând cu tactici si
strategii, programe, practici si personal, nu poate acorda nimanui,
prin ea însasi, o siguranta profunda, durabila, nici simtul valorii
intime. Acestea deriva numai dintr-o existenta traita în
conformitate cu principiile predicate în biserica. Însa organizatia, ca
atare, nu le poate asigura.

Nici sentimentul unei îndrumari permanente nu poate izvorî
dinauntrul bisericii. Oamenii centrati pe biserica traiesc o viata
compartimentata, gândind, simtind si actionând într-un anumit fel
duminica si în cu totul alt fel în celelalte zile ale saptamânii. O
asemenea lipsa de unitate si integritate reprezinta o amenintare
suplimentara pentru siguranta de sine, marind nevoia de
autojustificare si de clasificare a semenilor.



A vedea în biserica un scop în sine, în locul unui mijloc de acces
la spiritualitate, submineaza întelegerea si echilibrul interior ale
individului. Biserica pretinde sa-i învete pe oameni care este
adevarata sursa a puterii, dar nu se identifica cu acea putere. Se
prezinta doar ca un vehicul prin care puterea divina poate patrunde
în natura umana.

CENTRAREA PE SINE. Probabil ca nuck~ulcentral cel mai des întâlnit
este eul - în forma cea mai manifesta a egoismului, depreciind si
violând valorile celorlalti. Si daca analizam mai îndeaproape
maniera în care e în mod curent abordata problematica evolutiei si
împlinirii personale, constatam ca ea se axeaza tocmai pe
autocentrare.

Si totusi, în centrul limitat al eului exista prea putina siguranta,
orientare interioara si, într-un grad si mai redus, putere. Asemeni
Marii Moarte din Israel, eul primeste, dar nu da niciodata.
Stagneaza.

Pe de alta parte, a urmari cu atentie dezvoltarea eului într-o
perspectiva mai ampla, aceea a ameliorarii capacitatii de a servi, de
a darui, de a crea, de a contribui la interesul general, creeaza
contextul propice unei cresteri spectaculoase ai celor patru factori
suport ai vietii.

Acestea sunt cele câteva centre de interes întâlnite în mod curent,
din care oamenii îsi traiesc viata. E simtitor mai usor sa identifici
centrul din care altcineva abordeaza existenta, decât cel personal.
Cunoasteti desigur cel putin o persoana care considera ca
înavutirea e mai importanta decât orice altceva în viata! Sau pe
altcineva care-si cheltuie întreaga energie pentru a-si justifica
atitudine a într-o relatie abordata într-un mod profund negativ. O
privire atenta poate razbate îndaratul unui comportament.
identificând centrul care îl determina.
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IDENTIFICATI-VA CENTRUL CARE VA DETERlVIINA

Unde va aflati? Care este centrul dumneavoastra de interes
determinant? Nu e întodeauna usor de stabilit. Pentru a-l identifica
~ai usor, analizati-va atent factorii-suport ai vietii. Daca va regasiti
într-una sau alta din descrierile urmatoare, puteti face o incursiune
retrospectiva spre centrul care o determina - un centru care va
limiteaza eficienta.
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Centru Securitate Orientare interioaraÎntelegerePutere
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pIincipii pot fi validate

pe care le luati sa fiediferentiat fata deDeveniti un individ
continuu. prin viata dv.

usor de pus în practicamajoritatea lumii reactive.constient de sine,
Ca unitati de masura ale

si semnificative.PIiviti lumea pIintr-ocunoscator, proactiv, în
auto-educaIii, principiile

Va detasati deparadigma de baza amare masura
corecte functioneaza cu

situatiile, emotiile siexistentei eficace sineconstrâns de atitudinile,
precizie, consecventa,

circumstantele vietii siprevazatoare.comportamentele si
frumos Si cu taIie.

pIiviti întregul în modPIiviti lumea dintr-un unghiactiunile altora.
PIincipiile corecte ajuta la

echilibrat. Deciziile pecreativ, cel al contIibutiei peCapacitatea dv. de
întelegerea propriei dv.

care le luati reflectacare o puteti aduce lumii siactiune, întrece mult
dezvoltaIi, investindu-va cu

atât consideratiile sioamenilor.propriile dv. resurse si
încrederea de a învata mai

implicatiile pe tem1enAdoptati un stil de viataîncurajeaza nivele foarte
mult, prin aceasta înmultind

scurt cât si cele peproactiv, cautând sa-idezvoltate de
cunostintele acumulate.

termen lung.serviti si sa-i formati peinterdependenta.
altii.Sursele de securitate pe care

În oIice situatie alegetiInterpretati toateDeciziile si actiunile dv.
le aveti va asigura o esenta

alternativa cea maiexpeIientele vietii în termeniinu sunt conduse de
inteIioara puternica,

buna, în mod constantposibilitatii de a învata silimitarile financiare si
neclintita, neschimbatoare,

si proactiv, bazându-vade a aduce o contIibutiecircumstantiale curente.
si care va permite sa pIiviti

deciziile pe constiintapersonala.Experimentati o libertate
schimbarea ca pe o

educata pIincipial. de natura interdepen-
fascinanta aventura si

dentei.
posibilitate de câstiguri semnificative.
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În general, centrul personal rezulta dintr-o combinatie a centrelor
descrise mai sus, cu alte centre. Traim de obicei în functie de
diversele influente exercitate asupra vietii noastre. Depinzând de
conditii externe sau interne, un centru specific poate fi activat pâna
la satisfacerea trebuintelor înglobate. Apoialt centru de interes preia
dinamismul constrângatoL

în viata unei persoane, fluctuatiile de la un centru la altul
amintesc vicisitudinile unei navigatii costiere. Când pe creasta
valului, când în josul lui, va straduiti sa compensati o deficienta
împrumutând putere de la altele. Nu exista nici o directie constanta,
nici o filosofie a vietii, nici o sursa stabila de putere sau de simt al
valorii si identitatii autentice.

Idealul ar fi, desigur, sa va puteti institui un singur centru
stabil, bine conturat, care sa va procure un înalt grad de siguranta,
de orientare interioara, întelegere si putere, sa va consolideze
proactivitatea si sa introduca armonia în toate domeniile existentei
dv.

UN CENTRU AL PRINCIPIILOR

Ne-am putea focaliza viata pe niste principii - fireste, valide.
Ne-am crea astfel un fundament solid pentru dezvoltarea celor patru
factori-suport ai vietii. Si atunci siguranta noastra se va întemeia pe
o realitate: aceea ca, spre deosebire de alte centrebazate pe oameni
sau lucruri supuse schimbarilor, principiile corecte sunt
neschimbatoare. Si ne putem bizui pe ele.

Principiile nu reactioneaza fata de nimeni si nimic. Nu se irita,
nu se poarta urât, nu divorteaza, nici nu dispar împreuna cu cel
mai bun prieten al nostru. Nu ne trag pe sfoara. Nu ne asteapta în
drum cu solutii de moment si nici la cotitura. Nu depind de
comportamentul altora, nici de mediul ambiant sau de capriciile
curente pentru a-si dovedi valabilitatea. Principiile nu pier. Nu sunt
azi aici si mâine nicaieri. Nu pot fi desfiintate nici de foc, nici de
cutremure si nici nu pot fi furate.

Principiile sunt adevaruri profunde, fundamentale - nwnitori
comuni generici. Sunt fire strâns împletite, urzind cu precizie,
consecventa, vigoare si frumusete pânza vietii.

Chiar traind printre oameni si evenimente care par sa ignore
existenta principiilor, putem avea certitudinea ca ele sunt mai
puternice decât oamenii si evenimentele si ca mii de ani de istorie
le-au vazut triumfândiara si iara. Mai mult, putem avea certitudi-
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nea ca îsi gasesc confirmarea chiar în vietile, trairile si experientele
noastre.

Fireste, nu suntem atotstiutori. Stiinta si întelegerea principiilor
valide ne sunt îngradite de necunoasterea propriei noastre naturi si
cea a lumii înconjuratoare, precum si de torentele de filosofiisi teorii
admise, care nu sunt în concordanta cu aceste principii. Idei care îsi
au, desigur, anotimpul lor, dar, asemeni celor multe care le-au
precedat, nu vor dainui în timp, deoarece sunt c1adite pe temelii
eronate.

Da, suntem limitati, însa putem extinde hotarele limitelor
noastre. Cunoasterea principiilor care guverneaza cresterea si
maturizarea noastra ne îngaduie sa cercetam validitatea lor cu
credinta ca, învatând, vom putea focaliza din ce în ce mai bine
lentilele prin care privim luri:1ea.Principiile nu se schimba; noi ne
schimbam pe masura ce le întelegem.

Întelegereasi simtul orientarii interioare care însotesc o conduita
axata pe principii decurge din corectitudinea hartilor, din starea
lucrurilor asa cum sunt, cum au fost, cum vor fi. Hartile corecte ne
permit sa vedem limpede încotro ne îndreptam si cum sa ajungem
în locul dorit. Putem lua decizii folosind date corecte, care vor putea
fi·transcrise corect si rational în viata.

Puterea de actiune personala ce decurge dintr-o viata centrata pe
principii este puterea detinuta de un individ constient, vigilent si
proactiv, neinhibat de mentalitatea, purtarea si actiunile celorlalti,
de împrejurari sau de influentele mediului, care îi îngradesc pe altii.

Singura limita reala a puterii provine din consecintele firesti ale
principiilor. Suntem liberi sa ne alegem actiunile, bazându-ne pe
cunoasterea validitatii unor principii, dar nu avem libertatea de a
alege urmarile acelor actiuni. Nu uitati: "Ridiciun capat al batului,
l-ai ridicat si pe celalalt."

Principiile îsi au întotdeauna si în mod firesc consecintele lor.
Acestea sunt pozitive când traim în conformitate cu principiile
respective si negative când nu tinem seama de ele. Însa, deoarece
este vorba de principii ce se aplica oricând si orisicui - fie ca sunt
sau nu constientizate -, limitarea este universala. Cu cât suntem
mai informati asupra principiilor corecte, cu atât mai mare este
libertatea noastra de a actiona cu întelepciune.

Centrându-ne vietile pe principii atemporale, invariabile, ne
însusim un model fundamental- cel al vietii eficiente. Este centrul
care determina perspectiva tuturor celorlalte centre.

Amintiti-va ca paradigma dv este sursa din care va izvorasc
mentalitate a si comportamentele. O paradigma se aseamana cu o



Sa presupunem ca în aceasta seara v-ati invitat sotia la un
concert. Aveti biletele. ea se bucura anticipat. E ora patru dupa
amiaza.

Pe neasteptate primiti un telefon de la patronul dv. care va
solicita sa ramâneti la serviciu. Are nevoie de ajutorul dv. pentru
pregatirea unei sedinte de a doua zi la ora 9 dimineata.

Daca priviti prin ochelari centrati pe partener ori pe familie, va
veti gândi întâi si întâi la sotia dv. Îi puteti raspunde patronului ca
nu sunteti disponibil si, pentru a-i face placere sotiei. va veti duce

pereche de ochelari: ea determina felul în care priviti lucrurile în
viata. Daca priviti prin lentilele unor principii valide. ceea ce vedeti
este în mod radical deosebit de ceea ce ati vedea prin niste lentile
altfel centrate.

Am inclus în capitolul ANEXE al cartii o harta detaliata.
evidentiind felul în care fiecare centru luat în discutie poate afecta
optica dv. Dar pentru a înlesni o întelegere rapida a deosebirilor
rezultate, vom lua un singur exemplu. cel al unei situatii specifice.
privita din unghiul unor paradigme diferite. Întimpullecturii va rog
sa puneti ochelarii potriviti. Încercati sa "simtiti" raspunsul rezultat
dinauntrul fiecarui centru.
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la concert. Va mai puteti gândi ca ar fi fost totusi mai cuminte sa
ramâneti pentru a nu va periclita slujba. În cazul acesta, plin de
ranchiuna si de teama de a va contraria sotia, veti încerca sa
justificati hotararea luata si sa va aparati de dezamagirea si
supararea ei.

Daca priviti prin lentile centrate pe bani, preocuparea dv. de
capetenie va fi perspectiva unor ore suplimentare bine retribuite sau
eventualitatea unei promovari. V-ati putea chema sotia la telefon,
explicându-i ca sunteti nevoit sa ramâneti în continuare,
presupunand ca ea Va întelege plioritatea unor ratiuni de ordin
economic.

Daca sunteti centrat pe munca, v-ati putea gândi sa folositi
prilejul pentru a va studia mai îndeaproape activitatea. V-ati putea

. consulta cu patronul si consolida cariera. V-ati putea felicita,
deoarece prestati mult mai multa munca decat vi se cere, dovada
palpabila a diligentei dv. Sotia dv. ar trebui sa se mândreasca cu
sotul ei!

Daca sunteti centrat pe posesiune, v-ati gândi la lucrurile ce pot
fi cumparate cu încasarile pentru orele suplimentare. Ati mai putea
cântari ce atu pot reprezenta aceste ore &uplimentare pentru
reputatia dv. Mâine toti vor auzi cât de nobil, de devotat sunteti!

Daca sunteti centrat pe placere, veti ignora chemarea si va veti
duce la concert în doi, chiar daca sotia dv. ar fi preferat sa va stie
la lucru pâna noaptea târziu. Meritati o distractie!

Daca s~teti centrat pe prietenie, hotarâre a va va fi influentata
de faptul ca ati mai invitat niste prieteni la concert, în afara sotiei.
Sau v-ati pune întrebarea daca si alti colegi surit retinuti peste orele
de serviciu.

Daca sunteti centrat pe dusmani, ati putea ramâne peste ore,
stiind ca va fi un bobârnac pentru persoana care se considera
vedeta companiei. În timp ce ea se va distra, dv. veti munci ca un
rob, îndeplinind si sarcinile ei alaturi de ale dv., sacrificându-va
placerile personale în interesul companiei - interes pe care ea îl
nesocoteste cu atâta seninatate!

Daca sunteti centrat pe biserica, puteti fi influentat de mai multe
considerente, de pilda de planurile pe care le-ar putea avea ceilalti
membri ai bisericii privind acest concert; sau daca si alti membri ai
bisericii lucreaza la acelasi birou cu dv.; sau în functie si de natura
concertului: "Messia" de Haendel având desigur prioritate fata de un
concert rock! Hotarârea dv. va depinde si de felul în care credeti ca
ar trebui sa procedeze un "bun enorias", ori de felul cum priviti orele
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suplimentare : "ca pe un prilej de a servi sau un prilej de a pofti
bunuri materiale" ...

Daca sunteti centrat pe eu, veti alege solutia cea mai avantajoasa
pentnl dv. Ce v-ar fi mai util: o nota buna din partea patronului?
Sau o seara placuta? Indiferent de optiune, singura dv. preocupare
va fi aceea de a va Sinlti bine.

Considerand diferitele variante în felul de a privi acelasi
eveniment, de ce sa ne mai miram când în interrelatiile noastre ne
loviJIl mereu de fenomene perceptive în genul "femeie
tânarajbatrana"? Ati vazut cât de profund detenninante pot fi
centrele noastre de interes? Ati vazut efectul pe care-l au asupra
motivatiilor, hotarârilor marunte ale zilei, actiunilor (sau, mult prea
des, asupra reactiilor!) noastre, asupra interpretarii pe care o dam
unui eveniment? De aceea a identifica elementele pe care ne
centram este un lucru de importanta capitala. Iar daca centrul
respectiv nu ne împutermceste sa devenim o persoana proactiva, se
impune în mod imperios o mutatie de paradigma, pentru a crea un
nou centru de interes, de eficienta crescuta.

Din clipa cand veti fi centrati pe principii, veti încerca sa va
distantati de emotiile pricinuite de o situatie sau de alti factori ce
v-ar putea influenta, si sa va cântariti optiunile. Evaluand echili
brul global- necesitatile serviciului, cele ale familiei etc., veti cauta
solutia optima, tinand cont de totalitatea factorilor În cauza.

A merge la concert saU a lucra peste orele de serviciu reprezinta
în fapt o farâma a unei decizii reale. Aceeasi optiune poate fi facuta
si pon1ind din celelalte centre. Însa a pomi de la un model centrat
pe principii comporta deosebiri substantiale.

În primul rand, nu sunteti manevrati de alte persoane sau
împrejurari. Alegeti cu hotarâre, în mod proactiv, alternativa cea
mai favorabila. Decizia e luata în deplina constienta si în
cunostinta de cauza ..

În al doilea rand, stiti ca decizia luata e de maxima eficienta,
fiind bazata pe principii cu rezultate previzibile pe termen lung.

În al treilea rand, stiti ca alegerea facuta reprezinta o contributie
la valorile cele mai însemnate ale vietii dv. Seara va avea o cu totul
alta înfatisare în viata dv. daca lucrati acele ore suplimentare
numai pentru a contraria pe cineva din acelasi serviciu sau daca
ramaneti alaturi de patronul dv., a carui competenta o apreciati
foarte mult, în dorinta sincera de a aduce un serviciu valoros
companiei. Deciziile se transforma în acte care îsi dobândesc
calitatea si semI1~icatia din întregul context al vietii dv.

9.



114 EFICIENTA ÎN 7 TREPTE

În al patrulea rând, comunicarea cu sotia si cu patronul se face
înauntrul unor relatii strânse, de natura interdependentei, pe care
le-ati creat în existenta dv. Fiind independent, puteti trai în cadrul
unei autentice iriterdependente - mereu constient' de
interconexiunile realitatii. În speta, puteti delega pe altcineva sa
preia o parte din lucrare. iar a doua zi dimineata sa o încheiati dv.
personal.

Si, în cele din urma. va veti simti multumit de hotarârile luate.
Indiferent de optiunea facuta. va veti concentra asupra ei si va veti
bucura de ea.

Ca o persoana centrata pe principii. priviti lucrurile dintr-o
perspectiva deosebita. Si. deoarece priviti lucrurile în mod deosebit,
gânditi în mod deosebit. actionati în mod deosebit. Având un înalt
grad de siguranta de sine, de orientare interioara, de întelegere si
putere de actiune, ce provin dintr-un nucleu launtric solid si
statomic. v-ati creat bazele unei vieti de maxima proactivitate si
eficienta.

REDACTAREASI FOLOSIREAPROFESIUNIIDE CREDINTA

Analizându-ne cu atentie, stabilind care ne sunt paradigmele de
baza si realizându-Ie pentru a le integra unor principii corecte. ne
cream si consolidam un centru eficace si niste lentile clare prin care
privim lumea. Le vom focaliza apoi pe felul în care, ca unicate
individuale. ne raportam la aceasta lume.

Frankl sustine ca nu ne inventam misiunea în viata. ci mai
curând o descoperim. Îmi plac termenii pe care i-a ales. Cred ca
fiecare dintre noi poseda un îndrumator sau un simt interior. o
constiinta care releva unicitatea noastra si singularitatea
contributiei pe care o putem aduce. În cuvintele lui Frankl: "Fiecare
dintre noi îsi are vocatia sau misiunea specifica în viata ... Nimeni
nu-l poate înlocui. nici viata lui nu poate fi repetata. Ca atare.
îndatorirea fiecaruia este unica si la fel de unica este si
oportunitatea de a o îndeplini."

Încercând de a da o formulare acestei unicitati. sa ne reamintim
importanta fundamentala a proactivitatii si focalizarii noastre
înauntrul CERCULUIDE INFLUENTA.A cauta un sens abstract
vietii în CERCUL ÎNGRIJORARILORînseamna a abdica de la
responsabilitatea noastra proactiva si a ne plasa creatia "prima" în
mâinile celorlalti sau ale împrejurarilor.
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Sensul vietii vine dinauntrul nostru. Iarasi, în termenii lui
Frankl:"În ultima instanta, omul n-ar trebui sa se întrebe care e
sensul vietii sale. Ar trebui sa recunoasca ca el este cel întrebat!
Într-un cuvânt, viata pune întrebari fiecaruia dintre noi; si nu
putem raspunde vietii decât raspunzând pentru propria noastra
viata; putem raspunde vietii numai dovedindu-ne responsabili."

Responsabilitatea personala sau proactivitatea este baza creatiei
prime. Revenind asupra metaforei din sfera calculatoarelor, DEPRIN
DEREA 1 spune: "Tu esti programatorul". Apoi DEPRINDEREA2
spune: "Scrie-ti programul". Pâna ce nu acceptati ideea ca sunteti
responsabil, ca sunteti programatorul, nu va veti putea hotarî sa
va întocmiti un program si sa-I astemeti pe hârtie.

Dar suntem persoane proactive, nu-i asa? Putem cauta formula
a ceea ce vrem sa fim si a ceea ce vrem sa facem în viata. Putem
redacta o profesiune de credinta, o constitutie personala.

Un astfel de program nu se scrie peste noapte. Cere o introspectie
prelunga, o analiza atenta, o formulare bine gândita - poate fi
scris si rescris de nenumarate ori înainte de a îmbraca forma
definitiva. Poate dura o saptamâna, daca nu chiar luni de zile
înainte de a va da satisfactia lucrului bine facut, înainte de a simti
ca este însasi expresia, completa si concisa, a valorilor si
orientarilor dv. Si veti dori sa-I revizuiti din timp în timp, pentru a-i
aduce mici amendamente pe masura ce, odata cu trecerea anilor,
intervin modificari în optica dv. sau împrejurarile se schimba.

Însa profesiunea de credinta devine constitutia dv., expresia
temeinica a viziunii si valorilor dv. Devine criteriul de evaluare a tot
ce vi se întampla în viata.

De curând, mi-am revazut din nou credo-ul, operatie pe care o
fac în mod regulat. Stând la marginea unei plaje, singur, la capatul
unui drum facut cu bicicleta, mi-am scos fisa si am sucit-o si
rasucit-o vreme de câteva ceasuri, pâna ce m-am simtit limpezit,
ordonat. Eram multumit si ma simteam parca eliberat de o povara.

Am constatat ca procesul redactarii este la fel de important ca
rezultatul. A redacta sau a revizui un program personal produce
simtltoare schimbari interioare, obligându-te sa reflectezi cu grija
asupra prioritatilor si sa-ti aliniezi purtarea cu crezul tau. Aceasta
operatie are efect si asupra celorlalti. care încep sa-si dea seama ca
nu te lasi în voia evenimentelor. Citesc în comportamentul tau ca
tot ceea ce faci e dictat de simtul unei misiuni, o misiune care te
însufleteste.



Capacitatea de constientizare ne da putinta de a examina
procesul gândirii - lucru esential în conceperea unui asemenea
program, deoarece cele doua însusiri strict umane care ne îngaduie
sa practicam DEPRINDEREA2, imaginatia si constiinta morala,
sunt functii principale ale emisferei cerebrale drepte. A sti sa
apelam la facultatile emisferei drepte ne înlesneste mult elaborarea
creatiei prime.

S-au facut cercetari intense, vreme de decenii, asupra a ceea ce
a fost denumit teoria prectominantei cerebrale. Rezultatele au pus în
evidenta ca fiecave dintre cele doua emisfere - cea dreapta si cea
stânga ~ tinde sa se specializeze si sa dirijeze functii diferite, sa
prelucreze informatii diferite si sa rezolve probleme diferite.

În esenta, emisfera stânga este mai logic/verbala, cea dreapta 
mai intuitiv / creativa. Cea stânga opereaza cu cuvinte, cea dreapta 
cu imagini; cea stânga cu parti componente si specificitati, cea
dreapta cu ansambluri si .cu relatiile dintre parti. Cea stânga
analizeaza, ceea ce înseamna a disocia; cea dreapta opereaza
sinteze, cu alte cuvinte, asambleaza. Cea stânga gândeste
secvential, cea dreapta simultan si holistic. Cea stânga e legata de
timp. cea dreapta e atemporala.

Cu toate ca oamenii folosesc ambele emisfere cerebrale, una
dintre ele este de obicei predominanta la fiecare individ. Idealul ar
fi, desigur. ca o persoana sa-si cultive si sa-si dezvolte o conlucrare
activa între cele doua parti ale creierului, ceea ce i-ar permite sa
sesizeze mai întai datele unei situatii si apoi sa faca uz de
instrumentul potrivit pentru a o aborda. Însa oamenii tind sa
ramâna în "zona de confort" a emisferei dominante si sa prelucreze
evenimentele în functie de aceasta emisfera. În cuvintele lui
Abraham Maslow:"Cine e mester cu ciocanul crede ca totul e un
cui." Iata înca un factor care determina diferente în perceptie de
genul "femeie tânara/batrâna". Indivizii cu predominanta stânga
sau dreapta vad în mod firesc realitate a din unghiuri diferite.

Traim într-o lume cu neta predominanta a emisferei stângi, unde
cuvântul e stapân, împreuna cu masuratorile si logica, iar
aspectele mai creative ale naturii noastre: intuitia, sensibilitatea si
simtul artistic sunt marginalizate. Majoritatea oamenilor recurg cu
greu la capacitatile emisferei drepte.

Aceasta prezentare este evident extrem de schematica. Studiile
de ultima ora vor arunca mai multa lumina asupra functionarii
creierului. E însa de retinut ca dispunem de multiple posibilitati de
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procesare a gândirii,' în timp ce noi folosim doar un minim al
potentialului nostru. Daca i-am constientiza variatele capacitati, am
putea recurge în mod deliberat la ele, abordând astfel pe cai mai
eficiente diversele solicitari ale vietii.

DouA MODALITATI DE A APELA LA EMISFERA DREAFTA

Daca luam ca model teoria predominantei cerebrale, reiese clar ca
folosireaemisfereidrepte va influenta puternic calitatea creatiei noastre
prime. Cu cât ne perfectionam în utilizarea facultatilor emisferei
drepte, cu atât vom fi mai apti de a vizualiza, de a sintetiza, de a
transcende timpul si conditiile prezente ale existentei si de a proiecta
o imagine holistica a ceea ce vrem sa fim si sa facem în viata.

Largirea perspectivei
Se întâmpla uneori sa fim expulzati din ambianta si schemele

mentale ale emisferei stângi si propulsati în emisfera dreapta de
evenimente neprevazute. Moartea unei persoane dragi, o boala
grava, un esec finanCiar, un mare necaz ne pot dista."lta de prezent
si determîna sa privim în urma; ne trezim întrebându-ne: "La urma
urmelor, ce este cu adevarat important? Oare de ce fac ceea ce fac?"

Daca v-ati hotarât însa sa fiti un om proactiv, nu trebuie sa
asteptati ca împrejurarile sau oamenii sa va puna în situatia de a
va largi orizontul - o puteti face deliberat, de unul singur.

Exista mai multe modalitati. Prin forta imaginatiei, va puteti
vizualiza, de pilda, propria înmormântare, cum am facut la
începutul acestui capitol. Redactati-va propriul necrolog. Puneti-l pe
hârtie. Intrati în amanunte.

Sau puteti vizualiza nunta dv. de argint sau de aur. Rugati-va
sotia sa va dea concursul. Încercati sa captati esenta relatiei
familiale, asa cum ati fi dorit s-o creati prin trairile zilnice, pe o
perioada atât de lunga.

Sau va puteti imagina ca v-ati pensionat. Gânditi-va: ce realizari
ati fi dorit sa aveti în câmpul activitatilor sau a profesiunii dv.? Ce
planuri aveti în minte, dupa pensionare? V-ati gândit la o a doua
cariera?

Largiti-va cât'1lpulconstiintei. Vizualizati cât mai multe detalii.
Mobilizati-va sentimental si senzorial: priviti, auziti, simtiti, mirositi,
pipaiti decorul imaginat.

Am facut multe asemenea exercitii de vizualizare la cursurile
mele universitare: "Închipuiti-va ca nu mai aveti de trait decât un
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semestru, "le-arrl sugerat studentilor, "si ca veti petrece acest
rastimp aici, la universitate, ca studenti. Imaginati-va cum veti trai
în timpul acestui semestru."

Dintr-o data toate lucrurile se situeaza în alta perspectiva. Ies
la iveala anumite valori care, pana atunci, erau cu totul ignorate.

Le-arrl cerut studentilor sa traiasca cu aceasta eventualitate în
minte vreme de o saptamana si sa tina un jurnal intim.

Rezultatele au fost extrem de revelatoare. Tinerii au început pri.1l
a scrie parintilor cat de mult îi apreciaza, cat de mult îi iubesc. S-au
împacat cu o sora, un frate ori un prieten cu care erau certati.

Însa tema centrala, dominanta, care s"a afirmat mereu,
principiul subiacent al activitatilor lor s-a dovedit a fi iubirea.
Zadarnicia c1evetirii,a relei-vointe, a umilirilor si acuzatiilor devine
strigatoare la cer din clipa în care se gandesc ca nu mai au de trait
decat o scurta vreme. Principiile si valorile capata relief în ochii
tuturor.

Exista numeroase tehnici imaginative care ne pot pune în contact
cu valorile noastre. Însa efectul lor este identic, arrl putut-o
constata. Cand cineva hotareste cu toata seriozitatea ce anume este
mai important în viata sa, ce anUme vrea sa fie si sa faca cu
adevarat, îl cuprinde un sentiment de veneratie. Începe sa
gândeasca altfel, dintr-o perspectiva mai larga decât cea a zilei de
azi si de maine ...

Vizualizare si afirmare

A te conduce pe tine însuti nu este o experienta izolata. Nu începe
si nici nu sfârseste cu redactarea unei profesiuni de credinta.
Înseamna mai curând a avea mereu în fata, mereu prezente în minte,
aspiratiile si valorile tale, si a le alinia în mod continuu cu viata de zi
cu zi. Veti gasi un mare ajutor în emisfera dv. dreapta pe masura ce
va veti stradui sa va integrati crezul în traiul cotidian. E o alta
aplicare a principiului "a începe cu gândulla fmal."

Reluândexemplul de adineaori, sa presupunem ca sunt un
parinte care-si iubeste din inima copiii. Îmi dau seama ca ei
reprezinta una din valorile fundarrlentale ale profesiunii mele de
credinta. Sa mai presupunem însa ca, în viata noastra cea de toate
zilele, îmi pierd rabdarea la tot pasul. Altfel spus, în fata lor numa
pot împiedica sa fiu "hiperreactiv".

Ce sa fac? As putea folosi puterea de vizualizare a emisferei
drepte pentru a nota o "afirmatie". Ea ma va ajuta sa traiesc în
consonanta cu valorile mele profunde chiar în cursul rutinei zilnice,
si sa nu-mi mai ies din fire.
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o afirmare cu folos are cinci ingrediente de baza: e personala, e
pozitiva, e la prezent, e vizuala si e plina de sentiment. As putea
scrie ceva de felul acesta: "Ce intensa satisfactie am (sentiment)
când eu (personal) raspund (timpul prezent) cu discernamânt,
iubire, fermitate si stapânire (pozitiv)la orice purtare necuviincioasa
a copiilor mei."

Pasul urmator este de a vizualiza. Îmi acord zilnic câteva minute
de relaxare fizica si psihica. Ma pot gândi la situatiile în care copiii
se poarta în mod insuportabil. Îmi pot imagina scenele în toate
amanuntele. Pot simti materialul din care e facut scaunul pe care
stau, podeaua de sub picioare, puloverul pe care-l port. Pot vedea
rachita fetei mele, expresia fetei ei. Cu cât mai vii, mai pregnante
sunt detaliile imaginate, cu atât mai intensa e si trairea; încetez de
a fi un simplu spectator.

Apoi o pot vedea facând ceva ce de obicei ma scoate din sarite,
când îmi vine s-o iau în palme. Însa, în loc de a "filma"reactia mea
obisnuita, ma pot vedea purtându-ma cu toata iubirea, stapânirea
de sine si fermitatea pe care le-am notat în afirmatia mea. Pot
redacta în scris acest program, acest scenariu ce coincide cu valorile
mele si profesiunea mea de credinta.

Si daca înfiecare zi procedez astfel, comportamentul meu se va
schimba. În loc de a trai conform scenariilor dictate de parinti, de
societate, de ereditatea mea sau de ambianta în care îmi duc viata,
voi trai conform scenariului pe care l-am scris dinauntrul propriului
meu sistem de valori, acela pentru care am optat în mod constient.

L-am ajutat si încurajat pe fiul meu Sean sa foloseasca aceasta
metoda afirmativa de-a lungul întregilsale cariere fotbalistice. Am
început s-o aplicam din vremea când juca pe post de fundas la liceu
si, în cele din urma, l-am învatat s-o practice de unul singur.

Încercam sa-i induc o stare de destindere mintala prin respiratii
adânci si o tehnica de relaxare musculara progresivâ, pâna când
se simtea extrem de linistit. Apoi îl ajutam sa se vizualizeze în toiul
celor mai fierbinti, mai dure situatii imaginabile.

Trebuia sa-si imagineze optiuni pe care nu le-ar fi facut în mod
normal.

Într-o anumita perioada a carierei sale fotbalistice, mi-a spus ca
se simte mereu crispat. Stând de vorba cu el, mi-am dat seama ca
se imagina într-o permanenta încordare. În consecinta, am facut
vizualizari în care, sub presiunea maxima a momentului, facea
exercitii de relaxare. Constatasem cât de importanta este natura
vizualizarii: daca îti imaginezi o actiune gresita, o si traiesti asa.



120 EFICIENTA ÎN 7 TREPTE

Dr. Charles Garfield a facut cercetari aprofundate asupra marilor
perfonneri - În sport si în afaceri. Lucrand în cadrul programelor
NASA,a ramas fascinat de performantele de vârf ale astronautilor:
îi privea cum se pregateau repetand iarasi si iarasi. În simulatoare,
Înainte de a fi lansati În spatiu. Cu toate ca Îsi luase un doctorat În
matematici, s-a hotarât sa mai obtina o diploma in psihologie,
pentru a putea studia caracteristicile performerilor de vârf.

Cercetarile sale au pus În evidenta o realitate extrem de
importanta: aproape toti atletii de talie mondiala, precum si ceilalti
performeri de vârf apartin tipului vizua.!. Ei vizualizeaza, simt,
traiesc activitatea respectiva Înainte de o Îndeplini. Încep cu gândul
la final.

Puteti proceda si dv. la fel În orice sfera de activitate. Înaintea
unei performante, a unei expozitii cu vânzare, a unei confruntari
spinoase sau În Îndeplinirea proiectelor zilnice, reprezentati-va
situatia clar, în mod repetat. Vizualizarea trebuie sa fie cât se poate
de vie, pâna ce simtiti ca ati creat o "zona de confort" interioara.
Când veti fi confruntat cu situatia respectiva, nu va mai va parea
straina. Nu veti mai fi intimidat sau speriat.

Emisfera dv. dreapta este atuu-l principal- creativa, vizuala, ea
va va ajuta atât în conceperea profesiunii de credinta, cât si În
integrarea ei În viata.

Exista o literatura extrem de abundenta pe aceasta tema, la
care se adauga audio si videocasete tratând despre diverse metode
de vizualizare si formule afirmative. Cele mai recente lucrari din
acest domeniu includ programari sublimimale, programari
neurolingvistice, noi modalitati de relaxare si de comunicare cu
subconstientul. Toate implica explicarea si elaborarea, în diferite
variante, ale principiilor fundamentale ale creatiei prime.

Parcurgerea vastei literaturi despre Sllcces m-a pus in contact cu
sute de lucrari. Cu toate ca unele fac afirmatii extravagante,
sprijinindu-se pe dovezimai curand anecdotice decât siiintifice, cred
ca majoritatea materialului este serios si salubru - si pare sa
derive din studiul Scripturilor.

În cazul unei autodirijariefective, tehnicile de vizualizare si formu
lele afirmative trebuie sa serveasca teluri si principii bine gândite, care
se condenseaza în centre ale vietii individuale. Acestea· exercita o
influenta extrem de puternica in rescrierea scenariilor, În reprograma
rea personalitatilor, în introiectarea - intelectuala si afectiva - a
principlilor si aspiratillor profunde. Am convingerea ca elementele
centrale ale tuturor religiilorcare au dainuit in societate sunt aceleasi:
principii si practici asemanatoare, deosebindu-se numai formal -
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meditatie, rugaciune, legaminte, ritualuri, studiul Scripturtlor,
empatie, compasiune, stari modificate de constiinta obtinute prin
diverse tehnici si tot atâtea variante de practici imaginative.

Însa daca aceste tehnici sunt aplicate în cadrul. Eticii
Personalitatii, ele se rup de baza caracteriala si de plincipii si pot fi
folosite abuziv sau deformat în favoarea altor centre - mai cu
seama centrul eului.

Formularile afirmative si vizualizarea sunt modalitati de
programare - trebuie sa luam seama ca nu cumva sa alcatuim un
program în neconcordanta cu centrul nostnl de baza sau care sa
provina din surse centrate pe achizitii banesti, egoism sau din alte
principii incorecte.

Desigur, putem face uz de imaginatia noastra pentru a realiza
succese - trecatoare - izvorâte din concentrarea pe câstiguri
materiale sau interese strict personale. Sunt însa de parere ca
folosirea elevata a imaginatiei cultiva constiinta transcenderii eului
si modelarea unei vieti de daruire, de contributii axate pe un scop
unic si pe principiile care guverneaza realitate a, în complexa ei retea
de interdependente.

IDENTIFICAREA ROLURILOR SI TELURILOR

Fireste ca emisfera stânga, logic/verqala, intra în actiune si
când captati în cuvinte imaginile si sentimentele din emisfera
dreapta, pentru a formula un credo. Dupa· cum prin exercitii de
respiratie se obtine o coordonare psihosomatica, scrisul este o forma
de activitate psiho-neuro-musculara care contribuie la unificarea si
integrarea constientului cu inconstientul. Scrisul distileaza,
cristalizeo.za si limpezeste gândirea, disociaza un întreg în partile
sale componente.

Cu totii detinem un numar de roluri diferite în societate 
domenii deosebite sau capacitati care presupun o seama de
responsabilitati. Eu, de pilda, pot avea rolul de individ. sot, tata,
profesor, membru al unei biserici, om de afaceri. Fiecare dintre
aceste rolUli îsi are greutatea lui.

Una dintre dificultatile majore pe care le întâmpina oamenii când
vor sa-si mareasca eficienta în viata este o mentalitate prea
îngusta. Le lipsesc simtul proportiei, echilibnll si ecologia naturala,
indispensabile unui trai eficient. Se surmeneaza muncind în dauna
sanatatii lor. În numele succesului profesional îsi neglijeaza cele
mai pretioase relatii umane.



Veti constata în plan practic ca folosirea crezului dv. va fi mult
înlesnita daca defalcati fisa respectiva pe sectoare specifice rolurilor
dv. si obiectivelor propuse în aceste sectoare. Examinati-va rolul
profesional, de pilda. Ati putea fi un agent comercial, un manager
sau un merceolog. Care ar trebui sa va fie valorile diriguitoare? Apoi
examinati-va rolurile personale: sot sau sotie, tata sau mama,
vecin, prieten. Cum stati cu ele? Ce conteaza cu adevarat în aceste
domenii? Examinati-va rolurile comunitare - sectorul politic,
serviciul public, organizatiile de voluntariat.

Un director si-a formulat programul bazându-se pe ideea rolurilor
si a scopurilor urmarite:

Misiunea mea este de a trai în mod integru si de a contribui într-un
mod semnificativ la viata celorlalti.

Pentru a o îndeplini:

Cultiv spiritul caritabil: ma interesez de soarta celorlalti si-i iubesc, pe
fiecare în parte, indiferent de situatie.
Cultiv spiritul de sacrificiu: Îmi consacru timpuL talentele si resursele
acestei misiuni.

Încerc sa fiu o sursa de inspiratie: ofer celorlalti exemplul meu, din
care rezulta ca suntem cu totii copiii unui Tata Ceresc iubitor si ca orice
Goliath poate fi învins.
Influentez: Ceea ce fac produce schimbari în viata celorlalti.

Rolurile prioritare în îndeplinirea misiunii mele:

Sot: partenera mea este persoana cea mai importanta din viata mea.
Împreuna culegem fructele armoniei, muncii, caritatii si prosperitatii.
Tata: Îmi învat copiii, pas cu pas, cum viata poate fi traita cu bucurie.
Fiu/frate: Sunt cât se poate de prezent pentru a-i iubisi ajuta.
Crestin: Dumnezeu se poate bizui pe mine, îmi respect legamântul si-i
servesc pe ceilalti copii ai sai.
Vecin: Iubirea christica e vizibila în purtarea mea fata de ceilalti.
Agent de schimb: pot avea un efect catalizator "înmarirea randamentului
din cadrul marilor întreprinderi.
Elev: învat zilnic ceva nou si semnificativ

A redacta un credo în termenii rolurilor importante pe care le
detineti în viata va mareste luciditatea, echilibrul si armonia
interioara. Va puteti revizui regulat rolurile pentru a controla daca
unul dintre ele nu va absoarbe excesiv în dauna altora - la fel, sau
chiar mai importante în viata dv.

Dupa identificarea diferitelor roluri, puteti analiza scopurile pe
termen lung pe care doriti sa le atingeti în fiecare dintre aceste
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roluri. Lucram iarasi cu emisfera dreapta, aceea a imaginatiei,
creativitatii, constiintei si intuitiei. Daca telurile propuse pornesc
dintr-un program bazat pe principii valide, ele vor fi radical deosebite
de cele propuse de oameni în mod normal. Fiind în concordanta cu
legi naturale si principii corecte, le veti îndeplini infinit mai usor. Nu
sunt obiectivele altora pe care sa vi le fi însusit; sunt fixate de dv.
personal. Ele va reflecta valorile cele mai autentice, talentele unice,
sensul misiunii pe care o aveti. Si provin din rolurile pentru care ati
optat în viata.

Un tel eficient e concentrat mai ales pe rezultate si mai putin pe
genul de activitate implicat. El indica unde doriti sa fiti si, pe
parcurs, va ajuta sa determinati unde va aflati. Va inforineaza de
felul cum puteti ajunge în locul dorit si când ati ajuns. Va unifica
energiile si eforturile. Da un sens si o directie activitatilor ce le
desfasurati, actualizându-se zi de zi, facând din dv. o persoana
proactiva, care si-a asumat responsabilitatea propriei vieti, si care
gaseste zilnic prilejuri de a-si obiectiva profesiunea de credinta.

Rolurile si scopurile structureaza acest crez, îi dau o directie
consecventa. Daca nu aveti înca nici unul, e cazul sa vi-l formulati.
Precizându-va diferitele domenii ale vietii si cele doua sau trei
rezultate pe care ati dori sa le obtineti în fiecare dintre aceste
domenii, veti capata o vedere de ansamblu asupra existentei dv. si
sentimentul unei directii dare.

Îndreptându-ne spre DEPRINDEREA3, vom examina mai îndea
proape obiectivele pe termen scurt. Deocamdata trebuiau identificate
rolurile si telurile pe termen lung în relatie cu crezul dv. Aceste roluri
si teluri maximale constituie fundamentul pe care va puteti fixa
teluri proximale eficiente, pe care le vom aprofunda în cadrul
DEPRINDERII3 de management al vietii si timpului dv. de zi cu zi.

PROFESIUNEADE CREDINTAFAMILIALA

DEPRINDEREA2 fiind întemeiata pe principii, aria ei de aplicare
este foarte larga. În afara de indivizi, familiile, colectivele de munca
si asociatiile de tot felul devin în mod substantial mai eficiente când
pornesc cu gândulla rezultatele finale.

Sunt multe familiile care îsi traiesc viata numai prin crize,
capricii, solutii de moment, satisfactii imediate - si nu pe baza unor
principii sanatoase. Îndata ce presiunile cresc si stress-ul ia
amploare, rabufnesc simptome caracteristice: cinism, criticism,
mutism ori reactivitate disproportionata, iesiri necontrolate. Copiii



înregistreaza acest tip de comportament si cresc cu convingerea ca
singura modalitate de a rezolva problemele este ori agresiunea, ori
fuga.

Însa în inima familiei dainuie un element invariabil, mereu
prezent - viziunea si valorile comune. Conceptia unei profesiuni de
credinta scoate la iveala adevaratul ei fundament. Se naste astfel

. o constitutie, un standard, un criteriu de evaluare si decizie care
reprezinta un factor de continuitate, de unitate si de directie al
familiei. Când valorile individuale se armonizeaza cu cele familiale,
membrii conlucreaza cu un puternic sentiment de unitate.

Si în acest caz, operatia de redactare este la fel de importanta ca
rezultatul. Faptul de a asterne pe hârtie si de a prelucra un astfel de .
program devine o cheie pentru îmbunatatirea si îmbogatirea
relatiilor familiale. Efortul conjugat al tuturor membrilor familiei în
conceperea unui crez comun creeaza în acelasi timp CP-ul, adica
capacitatea de a-l trai concret.

Prin contributia fiecarui membru la 'întocmirea documentului,
prin propuneri si punctaje, ciome, reveniri si revizuiri, folosind
fOffi1UIaripropuse de diferitii membri ai familiei, se da ftecaruia
prilejul sa vorbeasca, sa comunice pe teme care îi privesc pe toti si
înca de foarte aproape. Reusita depinde de spiritul în care a fost
conceputa aceasta fisa-program - respectul mutual, exprimarea
unor puncte de vedere diferite, si cooperarea - cu constienta ca
aportul comun si conlucrarea pot crea ceva mult mai valoros decât
orice ar putea face fiecare ins în parte. Revizuiri periodice pentru a
largi perspectiva, schimbari de accente sau de directie,
amendamente si reîmprospatari ale frazelor devenite .clisee prin
uzura vor întari simtitor sentimentul de unitate familiala.

Profesiunea de credinta devine cadrul de referinta al gândirii si
dirijarii familiei. Când survin Ll1.evitabilelegreutati, inevitabilele
crize, o privire aruncata asupra "constitutiei" reaminteste ,familiei
lucrurile de maxima importanta si le asigura posibilitatea de a gasi
solutii optime, de a lua decizii bazate pe principii valide.

La noi acasa acest document-credo e afisat pe peretele camerei
de zi, pentru a fi vazut de îndata ce simtim nevoia unei îndrumari.

Când citim frazele privitoare la iubirea reciproca, la ordine si
independenta responsabila, cooperare si întrajutorare,
preîntâmpinarea necesitatilor, dezvoltarea talentelor, atentia
acordata celuilalt si înzestrarilor lui, la serviciile catre ceilalti, ne
reîmprospataIn controlul asupra noastra în domenii considerate de
maxima importanta.

Ori de câte ori ne planificaIn activitatile în cadrul familial, ne
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punem întrebarea: "Ce ne propunem sa facem în lurnina acestor
principii? Care sunt mijloacele pentru a îndeplini scopurile propuse,
pentru a actualiza aceste valori?"

Revizuim des formularile si reluam în discutie scopurile si
îndatoririle de doua ori pe an, în septembrie si în iunie ~ la
începutul si sfârsitul scolii -, pentru a verifica, a îmbunatati si
consolida starea de fapt. Acest "regulament" ne mentine vigilenti si
constiinciosÎ, ne împrospateaza credinta si convingerile.

REGULAJ\1ENTUL INTERIOR -

PROFESIUNE DE CREDINTA A ORGANIZA11ILOR

Un document similar este la fel de vital si pentru structurile
profesionale aflate în cautarea eficientei. Una dintre marile mele
ambitii în conlucrarea cu diverse întreprinderi este de a le asista în
conceperea regulamentelor interioare. Pentnl a fi realmente eficient,
un asemenea regulament-credo trebuie sa se nasca din chiar
maruntaiele organizatiei. Participarea trebuie sa fie generala si
semnificativa - sa nu ramâna numai în saricina strategilor
planificatori de vârf, ci a tuturor angajatilor. Repet, procesul
conceptualizarii este la fel de important ca formularea scrisa si este
cheia folosirii documentului în cauza.

Ori de câte ori ma duc la IBM, urmaresc cu mare curiozitate si
mirare cursurile de calificare. Din când în când, vad venind membri
ai conducerii care se adreseaza grupului mereu în aceiasi. termeni:
IBM apara trei lucruri: demnitatea individuala, competenta si
serviciul.

Acesta este credo-ul organizatiei IBM.Orice altceva poate fi supus
schimbarii, însa cele trei elemente ramân invariabile. Ca prin
osmoza, aceasta profesiune de credinta s-a raspândit în întreaga
companie, reprezentând pentru toti cei care lucreaza acolo un
fundament eA'traordinar de solid al valorilor comune si al sigurantei
personale.

Într-ovreme lucram cu un grup de perfectionare al IBMdin New
York. Erau putini la numar, în jur de douazeci de persoane, când
unul dintre ei s-a îmbolnavit. A telefonat sotiei sale în California,
care s-a aratat foarte îngrijorata, deoarece boala cerea un tratament
special. Personalul IBM care raspundea de cursul de calificare i-a
asigurat intenlarea într-un excelent spital de specialitate. Au simtit
însa ca sotia lui era neltnistita si ca, de fapt, ar fi preferat sa-I aiba
acasa si sa-I dea în grija medicului lor curant.



Au hotarit deci sa-I trimita acasa. Dar temându-se sa piarda
timpul cu drumul pâna la aeroport si asteptarea avionului de
pasageri, au procurat un elicopter care l-a dus la aeroport, unde au
închiriat un avion particular pentru a-l transporta pe bolnav în
California.

Nu-mi dau seama cât a putut costa toata afacerea, dar nu cred
sa fi fost mai putin de câteva mii de dolari. Însa IBM crede în
demnitatea individului. Si compania o apara. Pentru toti cei
prezenti, situatia era expresia însasi a profesiunii lor de credinta si,
ca atare, n-a surprins pe nimeni. Eu am fost cel impresionat.

Cu alta ocazie, am fost solicitat de un anumit hotel sa scolarizez
175 manageri de centre comerciale. Am ramas uluit de calitatea
serviciului. Nu era un efect de fatada. Era evidenta la toate
nivelurile, spontan, în lipsa oricarei supravegheri.

Am sosit târziu, m-am înregistrat si am întrebat daca la acea ora
înaintata mai puteam fi servit în camera. Receptionerul mi-a spus:
"Nu, dle Covey, însa daca doriti ma pot duce la bucatarie sa va
aduc un sandvici, o salata sau orice altceva mai au acolo." În
purtarea lui se putea citi o solicitudine reala. A continuat:"Vreti sa
aruncati o privire asupra salii de conferinte? Aveti tot ce va trebuie?
Va pot servi cu ceva? Pentru asta sunt aici."

Nu era nimeni în preajma care sa-I controleze. Omul era sincer.
În ziua urmatoare, în mijlocul prelegerii mele, constat ca nu

aveam cretele colorate necesare. În timpul pauzei m-am dus în hol
si am dat de un baiat de serviciu care alerga spre alta sala de
conferinte. "Vezica am nevoie de ceva, " i-am spus. "Predau aici la
un curs de perfectionare pentru un grup de manageri, am doar o
pauza scurta si-mi trebuie niste crete colorate."

Afacut stânga împrejur, s-a oprit aproape în pozitie de drepti, s-a
uitat la ecusonul meu si a spus: "Domnule Covey, am sa rezolv
problema."

N-a spus:"Nu stiu de unde sa le iau" sau "duceti-va la receptie,
poate ca au acolo." Nu. A luat cererea asupra sa. Si m-a facut sa
simt ca, pentru el, reprezenta un privilegiu.

Mai târziu ma aflam într-un hol lateral privind niste obiecte de
arta. Cineva din personalul hotelului s-a apropiat d~ mine si mi-a
spus: "Domnule Covey, ati dori sa rasfoiti o carte care prezinta
obiectele de arta din hotelul nostru?" Ce atitudine îndatoritoare!
Câta serviabilitate!

Am mai observat unul dintre angajati, urcat pe o scara înalta si
spalând ferestrele holului. De la acea înaltime a zarit în gradina o
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doamna pe un scaun cu rotile care se dezechilibrase. Nu cazuse
propriu-zis si era înconjurata de câteva persoane; totusi, omul a
coborât de pe scara, a iesit si a dus-o în hol, încredintându-se ca
cineva va avea grija de ea. Apoi s-a dus sa-si vada iarasi de treaba.

Am vrut sa aflu cum de reusise aceasta organizatie sa creeze un
asemenea climat psihologic, o asemenea atmosfera de lucru, unde
oamenii erau atât de implicati în prestarea unui serviciu de calitate.
Am stat de vorba cu menajerele, chelneritele, baietii de serviciu ai
hotelului, constatând ca o astfel de atitudine era adânc întiparita
în mintea si în inima tuturor salariatilor.

Am intrat în bucatarie prin usa de serviciu, pe care am zarit
afisata deviza centrala: "Serviciu personalizat fara compromisuri."

În cele din urma, m-am adresat managerului, spunându-i:
"Profesiunea mea este de a ajuta organizatiile sa-si dezvolte si sa-si
întareasca spiritul de echipa - sa creez o ambianta de cooperare.
Sunt uluit de ceea ce am constatat aici."

"Doriti sa aflati care e secretul?" m-a întrebat. Si a scos
regulamentul de ordine interioara a companiei de hoteluri.

Dupa ce l-am citit, am confirmat: "E un program impresionant.
Dar cunosc nenumarate companii care au asemenea regulamente,
la fel de impresionante."

"Doriti sa vedeti regulamentul intern al hotelului nostru?" a
continuat.

"Vreti sa spuneti ca ati conceput unul special pentru acest
hotel?!"

liDa."

"Diferit de cel al companiei de hoteluri?"
"Da. E conform cu el, însa e adaptat specificului local, de aici,

orarului special." Si îmi înmâna alta hârtie.
"Cine a conceput acest document?" am întrebat.
"Toata lumea," a replicat.
"Toata lumea? Cum adica? Toti cei de aici?"
"Da.1l

"Menajerele?"
!!Da,"

"Chelneritele?"
"Da,"

"Receptionerii?"
"Da. Doriti sa vedeti programele întocmite de cei care v-au

întâmpinat ieri seara?" Si-mi arata un program pe care ei însisi îl
concepusera, legat de toate celelalte programe similare.
Contribuisera cu totii, la absolut toate nivelurile.
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Regulalnentul de ordine interioara al acestui hotel era asia unei
roti imense. Din el iradiau programele bine gandite, particularizate,
ale diferitelor grupuri de salariati. Era folosit ca etalon pentru orice
decizie - preciza sensul, rostul activitatilor, asa cum le concepeau
ei: relatiile cu clientul, relatiile dintre ei. Reglementa stilul de lucru
al managerilor, al conducerii si sistemul de compensatii. Reglementa
selectionarea personalului, calificarea si educarea lui. Fiecare aspect
al acestei organizatii era, în mod esential, o spita a acelei roti, o
functie derivata din acel centru, concretizat în acel regulament
credo.

Am vizitat ulterior alt hotel, apartinand aceleiasi companii, si
primul lucru pe care l-am facut, dupa înregistrare, a fost sa cer
regulameritullor de ordine interioara. Mi l-au dat îndata. La acest
hotel am înteles si mai bine motto-ul "Serviciu personalizat fara
compromisuri. "

Timp de trei zile am urrnaIit toate situatiile imaginabile în care
se solicitau servicii. De fiecare data am constatat cât de
impresionanta, de excelenta, a fost prestarea. Dar era si foarte
individualizata. De pilda, la piscina am întrebat unde se afla sursa
de apa potabila. Am fost insotit pâna la locul respectiv.

Însa, ceea ce m-a impresionat cel mai mult a fost cazul unui
angajat care a marturisit patronului, din proprie initiativa, o
inadvertenta comisa de el. Comandasem o bautura calda in
camera si ~i se indicase ora la care unna sa fim serviti. În drum
spre camera noastra, chelnerul a rasturnat tava, si cafeaua s-a
varsat pe jos. A trebuit si'\.se reintoarca, sa schimbe servetul de pe
tava si sa toarne o alta cafea. Serviciul a fost întârziat cu un sfert
de ora, ceea ce nu era prea important pentru noi.

Totusi, a doua zi dimineata managerul de serviciu ne-a telefonat,
prezentându-ne scuze din partea hotelului, si ne-a invitat sa luam
micul dejun dupa dorinta fie in camer2c, fie la bufet, pe contul
hotelului, pentru a compensa neajunsul.

Câte nu spune acest gest despre atmosfera de lUCIUa unei
intreprinderi, când un salariat îsi recunoaste greseala nestiuta de
nimeni fata de manager, pentru ca oaspetele sau clientul sa fie mai
bine servit?

Dupa cum spusesem managerului din plimul hotel pe care-l
vizitasem, cunosc o multLme de companii cu impresionante
regulamente de ordine interioara. Dar exista o mare diferenta, o
diferenta enorma, între eficacitatea unui regulament intocmit de toti
cei implicati într-o asociatie si unul conceput de câtiva inalti
functionari dindaratul unui perete de mallon.
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Una dintre dificultatile majore ale unei asociatii - inclusiv celei
familiale - este faptul ca nimeni, nici o persoana nu se simte
implicata în hotarârile pe care altii le iau cu privire la ea. Pur si
simplu nu le accepta.

În multe dintre organizatiile în care am lucrat, am întâlnit
salariati ale caror intentii erqU cu totul diferite de scopurile
întreprinderii. Gasesc în mod curent sisteme de recompensa în
totala neconcordanta cu sistemul de valori declarat.

Când încep colaborarea cu o companie care a schitat formularea
unui regulament interior, întreb: "Câti dintre oamenii de aici stiu de
existenta acestui regulament? Câti dintre ei stiu ce anume cuprinde?
Câti au fost solicitati sa colaboreze la conceptia lui? Câti îl accepta
cu adevarat si-l folosesc drept referinta in luarea deciziilor?"

Fara implicare nu exista participare efectiva.
Notati-va aceasta afirmatie, incercuiti-o, subliniati-o : Fara

implicare, nici o participare.
În primele etape, când o persoana e nou venita într-o organizatie

sau când copilul este mic, le puteti fixa indatoririle, care vor fi
acceptate daca relatia, orientarea si educatta sunt bune.

Însa când oamenii se maturizeaza, iar viata lor capata un
caracter personal, ei simt nevoia de a se implica într-un mod
semnificativ. Repet, nu e o rezolvare de moment. Presupune timp si
sinceritate, principii corecte, curajul si integritatea de a alinia
sistemele, structurile si stilul managerial in rând cu viziunea si
valorile comune. Si atunci se întemeiaza pe principii corecte si da
rezultate minunate.

Când îndeplineste toate aceste conditii - când reflecta deci
valorile profunde impartasite de toti membrii unui colectiv -, o
asemenea profesiune de credinta creeaza sentimentul unei mari
solidaritati si al unei intense participari. Se întipareste în inima si
în mintea tuturor ca un complex de criterii si linii orientative care ii
va îndruma. Nu mai au nevoie de nimeni care sa-i dirijeze, sa-i
controleze, sa-i critice. Oamenii sunt implicati în centrul imuabil al
aspiratiilor organizatiei.

10.



1. Acordati-va un ragaz în care sa va înregistrati impresiile dupa
vizualizarea funeraliilor de la începutul capitolului. Puteti folosi tabelul
de mai jos pentru a va organiza gândurile.

Domeniul de activitate CaracterContributiiRealizari

Familia PrieteniiActivitatea profesionalaBiserica / comunita tea / serviciulfata de altii
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2. Acordati-va un ragaz în care sa va analizati rolurile, asa cum le
vedeti în prezent. Va satisface aceasta oglinda a vieti dv.?

3. Acordati-va un ragaz, si încercati sa va detasati complet de
activitatile zilnice si începeti sa lucrati la fisa credo-ului dv.

4. Urmariti tabelul din Anexa A, unde sunt detaliate diferite centrari si
încercuiti-Ie pe acelea care vi se potrivesc. Se constituie un model de
comportament în viata dv.? Va simtiti bine implicându-va în
analizarea dv.?

5. Începeti sa colectati note, citate si idei pe care vreti sa le folositi ca
material auxiliar în redactarea credo-ului dv.

6. Identificati un proiect cu care va veti confrunta în anul ce vine si
aplicati principiile creatiei mentale. Descrieti rezultatele pe care doriti
sa le atingeti si pasii ce va vor conduce la ele.

7. Discutati principiile DEPRINDERII 2 cu familia dv., sau cu colectivele
dv. de munca si sugerati sa începeti împreuna conceperea unei
profesiuni de credinta a familiei sau colectivului din care faceti parte.
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Principiile managementului personal

Lucrurile de mare însemnatate nu trebuie
niciodata lasate în voia lucrurilor neînsemnate.

GOETHE

Vreti sa întrerupeti o clipa lectura si sa notati raspunsurile 
pe scurt - la urmatoarele doua întrebari? Raspunsurile va vor fi
de folos când veti începe sa lucrati asupra DEPRINDERII3.

Întrebarea 1: Ce lucru anume - unul singur - pe care daca l-ati
face cu regularitate (acum nu-l faceti) ar produce o uriasa schimbare
în bine în viata dv.?

Întrebarea 2: Ce lucru anume din viata dv. profesionala sau
personala ar produce rezultate similare?

Vom reveni mai târziu asupra acestor întrebari. Dar pâna atunci,
sa aruncam o privire peste DEPRINDEREA3.

DEPRINDEREA 3 este rodul specific, realizarea practica a
DEPRINDERILOR 1 si 2.

DEPRINDEREA1 afirma: "Sunteti creatorul. Sunteti raspunza
tor". E întemeiata pe cele patru însusiri specific umane: imaginatia,
constiinta morala, vointa autonoma si mai ales capacitatea de
constientizare.Va îngaduie sa spuneti: "Programul care mi-a fost dat
din copilarie, de catre oglinda sociala, nu e sanatos. E un scenariu
care nu-mi place. E falimentar. Îl pot scrumba."

DEPRINDEREA2 este creatia "prima" sau mentala. Se bazeaza
pe imaginatie, pe capacitatea de a vIzualiza, de a întrevedea
potentialitatile, de a crea mental ceea ce nu este înca vizibil; pe
constiinta morala, care detecteaza unicitatea si liniile orientative
personale, morale si etice, prin care putem realiza aceasta unicitate
în modul cel mai fericit. E contactul adânc cu paradigmele si valorile
noastre de baza si viziunea a ceea ce am putea deveni.

DEPRINDEREA3 este creatia "secunda", creatia în plan concret.
Este împlinirea, actualizarea fireasca a DEPRINDERILOR1 si 2. Este
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exercitiul vointei autonome îndreptate spre centrarea pe principii.
Este aplicarea, efectuarea ei zi de zi, clipa de clipa. '

DEPRINDERILE 1 si 2 sunt absolut esentiale, preludii
indispensabile ale DEPRINDERII3. Nu puteti deveni o persoana
centrata pe principii înainte de a constientiza si dezvolta latura dv.
proactiva. Nu puteti deveni o persoana principiala înainte de a va
fi identificat paradigmelesi de a întelege cum pot fi schimbate si
aliniate în rând cu respectivele principii. Nu puteti deveni o
persoana principiala în lipsa unei viziuni prealabile a ceea ce ar
putea fi contributia dv. personala, unica.

Însa, pomind de la aceasta baza, va puteti axa pe principii, zi de
zi, clipa de clipa, traind efectiv DEPRINDEREA3 - practicând un
management eficient al propriei dv. personalitati.

Managementul, amintiti-va, difera net de conducere. Conducerea
este o activitate de înalta tensiune a emisferei drepte. E mai mult
decât o arta, e filosofie. ProbLemeLe sunt indisoLubil Legate de
întrebariLe fundamentaLe pe care ni Lepune existenta.

Însa odata ce le-ati abordat si ati optat pentru anumite
raspunsuri, pasul urmator este de a va "gospodari" efectiv propria
personalitate, pentru a trai în conformitate cu aceste raspunsuri.
Daca nu va aflati în "jungla dorita", talentul dv. inanagerial nu are
mare importanta. Daca va aflati însa în jungla dorita, devine foarte
impqrtant. De fapt, talentul managerial determina calitatea si chiar
existenta creatiei secunde. Management înseamna putere de'
disociere, analiza, succesiune, aplicare specifica, implicarea
factorului timp - adica facultatile emisferei stângi, functionând în
cadrul unei autoguvemari eficiente. Maxima mea referitoare la
eficienta personala este urmatoarea: "Practica managementul cu
stânga, conducerea cu dreapta."

PUTEREA VOINTEI AUTONOME

În afara capacitatii de constientizare, a imaginatiei si constiintei
morale, cea de-a patra însusire specific umana, vointa autonoma,
e cea care permite un management efectiv al propriei dv.
personalitati. Este capacitatea de a lua decizii, de a avea optiuni si
de a actiona în conformitate cu ele. Este capacitatea de a fi subiectul
unei actiuni si nu obiectul ei, de a îndeplini în mod proactiv
programul trasat cu ajutorul celorlalte trei însusiri specific umane.

Vointa umana este un lucru uimitor. A triumfat mereu împotriva
celor mai incredibile si potrivnice sorti. Exemplul lui Helen Keller si



al altora, similare, sunt marturii spectaculoase ale valorii si puterii
vointei independente.

Examinând însa aceasta însusire în contextul unui management
individual eficient, constatam ca succesul de durata nu rezulta
dintr-un efort vizibil, unic, într· o viata -, ci dintr-o rabdatoare
educare a acestei înzestrari, pentru a o folosi în deciziile cotidiene.

Gradul în care ne-am cultivat vointa independenta în viata de fie
care zi se exprima prin integritatea noastra personala. În esenta, inte
gritatea este valoarea pe care ne-o acordam noua însine. Este capaci
tatea de a lua si respecta angajamente fata de noi însine, de a fi "ClUTI

ni-i vorba asa si portul". Este onoarea noastra, parte fundamentala a
Eticii Caracterului, esenta unei evolutii în sens proactiv.

Un management eficient înseamna a sti "sa dai prioritate
prioritatilor." În timp ce conducerea hotareste care sunt prioritatile,
managementul le apUca ierarhic zi de zi, clipa de clipa.
Management înseamna disciplina, îndeplinire, înfaptuire.

Cuvântul disciplina provine din cuvântul discipol - al unei
filosofii, discipolul unor valori, al unor teluri elevate sau al unei
persoane care întruchipeaza aceste aspiratii.

Cu alte cuvinte, daca te gospodaresti cu chibzuinta, îndemnul
catre disciplina izvoraste din interior, e o functie a vointei tale
autQnome. Esti discipolul propriilor tale valori - valori autentice 
si al sursei lor. Dispui de vointa si de integritatea de a-ti subordona
sentimentele, impulsurile si toanele acestor valori.

Unul dintre eseurile mele preferate este Numitorul comun al
succesului, scris de E. M. Gray. El si-a dedicat viata cautarii
factorului pe care oamenii cu succes îl au în comun. A constatat ca
nu e reprezentat nici de munca înversunata, nici de sansele
deosebite, nici de un simt ascutit al sociabilitatii - cu toate ca
fiecare îsi are importanta sa. Factorul care parea sa depaseasca tot
restul cuprinde esenta DEPRINDERII 3 - a sti sa ierarhizezi
urgentele sau de a "da prioritate prioritatilor".

"Persoana de succes obisnuieste sa faca lucrurile pe care ratatii
le ocolesc. Nu se poate afirma ca le-ar face cu placere. Are însa
taria de a-si aseza obiectivul mai presus de neplacere."

O asemenea subordonare presupune fixarea unui scop anume,
a unei misiuni, un simt acut al directiei si al valorii ce tine de
DEPRINDEREA 2, un "da!" fierbinte rostit de un glas launtric,
permitând de a spune "nu!" altor considerente. Mai implica si vointa
autonoma, puterea de a face ceva ce nu doriti sa faceti -, o actiune
bazata pe valori si nu pe impulsul unei dorinte momentane.
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E puterea de a întreprinde cu integritate si în mod proactiv
creatia dv. prima.

PATRU GENERATII DE MANAGEMENT AL TIMPULUI

DEPRINDEREA3 trateaza problema managementului vietii si al
timpului. Ca vechi ucenic si cercetator al acestui fascinant domeniu,
sunt convins ca cele mai valoroase conceptii pe aceasta tema pot fi
rezumate într-o singura fraza:"Organizeaza si -executa axat pe
prioritati." Aceasta injonctiune prezinta concluzia a trei generatii de
teorie a managementului timpului si aplicarea ei optima este
obiectul unei multitudini de abordari si eseuri.

Managementul individual a evoluat conform unui model des
întalnit si în alte domenii ale stradaniei umane. Curente importante
- "unde", cum le denumeste Alvin Toffler - se perinda rând pe
rând, fiecare venind cu o noua dimensiune umana. De pilda, în
cadrul evolutiei sociale, revolutia informationala. Fiecare unda
succesiva aduce cu sine noi progrese sociale si individuale.

În mod asemanator, în aria managementului timpului, fiecare
generatie cladeste pe bazele edificate de cea precedenta 
amplificând posibilitatile de a ne dirija viata. Prima unda sau
generatie ar putea fi caracterizata prin note si liste de evidente, în
efortul de a da o aparenta de recunoastere si cuprindere multiplelor
solicitari la care sunt expusi timpul si energiile noastre.

A doua generatie ar putea fi caracterizata prin indexuri, tabele si
agende de profesiuni. Acest curent reflecta tentativa de a privi în
viitor, de a planifica evenimente si actiuni.

Generatia a treia reflecta stadiul actual al managementului
timpului. Adauga contributiilor anterioare idei importante: aceea a
prioritatilor, a clarificarii valorilor, si studiul comparativ între
valoarea relativa a activitatilor si valorile care le determina. Mai
mult, se concentreaza asupra stabilirii obiectivelor - norme
specifice pe termen lung, intermediar si scurt, ce permit organizarea
timpului si energiilor în functie de valorile respective. Include si
conceptul planificarii zilnice, alcatuirea unor planuri specifice
pentru îndeplinirea acelor activitati considerate cele mai valoroase.

În timp ce generatia a treia îsi aducea contributia, oamenii au
început sa-si dea seama ca planificarea "eficienta" si un control
strict al timpului se dovedeau deseori contraproductivi. Accentul pus
pe eficienta diminueaza oportunitatile de a dezvolta relatii
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fructuoase, de a preîntâInpina anumite nevoi umane, de a trai cu
spontaneitate viata de fiecare zi.

În consecinta, au renuntat la programe si planificari manageriale
ale timpului care li se pareau prea limitative, prea restrictive si,
"aruncând copilul odata cu apa din cada", s-au reîntors la tehnicile
primei sau celei de-a doua generatie pentru a putea mentine relatiile,
spontaneitatea si calitatea vietii.

Acum însa se iveste o a patra generatie, de cu totul alta natura.
Ea considera ca "managementul timpului" este un termen impropriu
-- problema nu este de a gospodari timpul, ci de a ne gospodari pe
noi însine. Satisfactia este o functie a asteptarii, cum e si realizarea.
Si asteptarea (si satisfactia) se afla în CERCULDE INFLUENTA.

În loc de a se concentra pe lucruri si pe timp, asteptarile
generatiei a patra pun accentul pe întretinerea si sporirea relatiilor
si pe obtinerea unor rezultate. Pe scurt, pe mentinerea echilibrului
PjCP.
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CADR&l\WL II
Elementele esentiale ale generatiei a patra sunt prezentate în

diagrama matricei manageriale a timpului de pe pagina urmatoare.
În esenta, ne petrecem timpul într-una din cele patru modalitati
posibile.

Dupa cum vedeti, cei doi factori care dispun o activitate sunt
urgenta si importanta. Urgent e ceva care cere o atentie imediata;
"Acum!"Urgentele ne provoaca. Un telefon care suna e o urgenta.
Sunt multi care nu pot suporta ideea de a lasa un telefon sa sune.

Poti sa pregatesti ceasuri în sir diverse materiale, sa le
sistematizezi, sa faci drumul pâna la biroul cuiva pentru a le
discuta, însa daca acolo suna telefonul, i se va da întâietate fata de
vizita ta.

Daca sunati pe cineva la telefon, e putin probabil sa va
raspunda: "Voifi al dv. peste un sfert de ora, va rog sa asteptati."
Însa aceeasi persoana va poate lasa sa asteptati în anticamera cel
putin tot atâta vreme, purtând o conversatie telefonica cu altcineva.

Urgentele sunt de obicei evidente, va preseaza,insista. Stau chiar
în fata dv.. Sunt deseori placute, usor. de rezolvat, poate chiar
distractive. Dar cât de des se dovedesc a fi neimportante!

Pe de alta parte, importanta este strâns legata de rezultate. Daca
ceva e important, înseamna ca aduce o contributie oarecare misiunii
dv., valorilor si obiectivelor priaritare.
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Modelul managerial al timpului

UrgentNu e urgent
I

II
ACTIVITATI

ACTIVITATI
Crize

Prevenire, activitati CP
Important

Probleme presanteCultivarea relatiilor
Proiecte cu termen fix

Recunoasterea noilor
oportunitatiPlanificare, recreereIII

IV

ACTIVITATI
ACTIVITATI

Întreruperi, apeluri

Munca de rutina
Neimportant

Corespondenta, rapoarteCorespondenta
Întâlniri .

Conversatie la telefon
Probleme presante

Timp irosit
Activitati marurite

Activitati placute
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Urgentele ne provoaca reactiL Situatiile importante - care nu
sunt si urgente - cer mai multa initiativa,mai multa proactivitate.
Trebuie sa actionam ca sa profitam de ocazii. Daca nu practicam
DEPRINDEREA2, daca nu avem o idee clara despre ce are cu
adevarat importanta, despre rezultatele pe care vrem sa le obtinem
în viata, atunci ne lasam foarte usor distrasi de urgente.

Priviti va rog o clipa cele patru cadrane ale matricei
managementului temporal. Cadranul 1 este si urgent si important.
Cuprinde situatii semnificative care solicita o atentie imediata. În.
general numim activitatile Cadranului 1 "crize" sau "probleme". Cu
totii avem în viata noastra situatii de acest gen; consuma pe m.ulti
dintre noi, manageri ai crizelor, oameni domina1:i de probleme,
producatori de proiecte pe termen fLx,cu finalitate închisa.

Atâta timp cât sunteti axat pe Cadranul r, el ia amploare pâna
când va va domina cu totul. E.ca izbirea neîntrerupta a valurilor de
tarm. Survine o dificultate uriasa, va doboara si va matura din
loc. Va chinuiti sa va ridicati doar pentru a fi lovit de alta, care va
îngenuncheaza si va târaste iarasi la pamânt.

Unii oameni sunt literalmente zdrobiti de greutatile cotidiene.
Singura lor iesire este de a evada în situatiile neimportante si
neurgente ale Cadranului IV. Privindu-Ie matricea temporala
constatati ca 90% din timpul lor e localizat în Cadranul 1, si o parte
din restul de 10% în Cadranul IV, cu o atentie neglijabila acordata



Cadranelor II si III. Asa traiesc oamenii care-si "gospodaresc" viata
prin crize.

II
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REZULTATE:

• Stress
• Epuizare
• Managementul crizelor
• Criza de timp, supraaglomerarea

III REZULTATE:

• Focalizare pe activitati pe termen scurt
• Managementul crizelor
• Reputatia de avea un caracter

cameleonic
• Considerarea telurilor si planurilor ca

fiind lipsite de valoare
• Sentimentul victimizarii,pierderea

controlului
• Relatii dureroase sau ruinate
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Altii îsi petrec o mare parte din timp în Cadranul III al
"urgentelor" neimportante, închipuindu-si ca se afla în Cadranul I.
În mod frecvent, daca nu continuu. reactioneaza fata de situatiile
pe care le considera urgente, crezand ca sunt si importante.
Realitatea este însa alta: acele urgente sunt deseori bazate pe
prioritatile si asteptarile altora.
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Oamenii care-si petrec majoritatea timpului în Cadranele III si N
duc o viata practic iresponsabila.

III IV

REZULTATE:

• Iresponsabilitate totala
• Pierderea locurilor de munca
• Dependenta de altii sau de institutii

pentru nevoile de baza ale existentei

Persoanele eficiente se feresc de Cadranele III si N, deoarece,
urgente sau nu, ele nu sunt importante. Reduc de asemeni dimen
siunile Cadranului I, folosindu-si timpul mai mult în Cadranul II.

II.-

Cadranul II este inima managementului individual eficient.
Trateaza lucruri care, fara a fi urgente, sunt importante, cum ar fi,
de pilda, cultivarea relatiilor, redactarea unei profesiuni de credinta,
planificari pe termen lung, exercitii, masuri de întretinere

t
REZULTATE:

• Viziune, perspectiva
• Echilibru
• Disciplina
• Stapânirea situatiilor
• Crize putine



preventive, pregatiri diverse - lucruri despre care stim ca trebuie
facute, dar pe care le ocolim, nefiind urgente.

Parafrazându-l pe Peter Drucker, persoanele eficiente nu sunt
dominate de dificultati, ci de ocazii. Ele "îngrasa" oportunitatile si
"înfometeaza" problemele. Gândesc, preventiv. Si ele trec prin crize
reale si cazuri de maxima urgenta, de tipul Cadranului 1, care le
solicita o atentie imediata, însa în numar relativ redus. Pastreaza
echilibrul P/CP, concentrându-se pe activitatile importante, dar
neurgente ale Cadranului II, cele care genereaza forte dinamizante.

Acum, cu matricea managementului timpului în minte,
controlati-va raspunsurile la întrebarile de la începutul capitolului.
În ce cadran îsi gasesc locul? Sunt cu adevarat importante? Sunt
urgente?

Banuiesc ca s-ar potrivi în Cadranul II. Sunt în mod vadit
importante, extrem de importante, însa nu si urgente, nu va grabiti
sa le rezolvati.

Acum examinati din nou acele întrebari: care este acel lucru 
sing1..ULlI- din viata dv. personala si profesionala pe care, daca l-ati
face în mod regulat, ar aduce o imensa schimbare în bine în viata dv.?
Activitatile Cadranului II corespund acestui gen de impact. Eficienta
noastra face pasi uriasi din clipa în care le începem.

Am pus o întrebare similara unui grup de manageri de centre
comerciale. "Daca ar fi sa faceti ceva în cadrul muncii dv.
profesionale, stiind ca va da rezultate pozitive de amploare, ce
anume ar fi acel ceva?" Raspunsul a fost unanim: stabilirea unor
relatii personale cordiale cu concesionarii si patronii magazinelor din
centrul comercial - o activitate tipica Cadranului II.

Am analizat timpul acordat acestei activitati. S-a cifrat la mai
putin de 5%. Pe buna dreptate - aveau, una peste alta, o
sumedenie de probleme: rapoarte, întruniri, corespondenta,
telefoane, întreruperi constante. Cadranul 1 îi epuizase.

Timpul consacrat întâlnirilor cu managerii magazinelor eraredus
si plin de energii negative. Îi vizitau numai în legatura cu prevederile
contractuale - colectarea banilor, discutarea publicitatii sau
practici care nu corespundeau cu linia centrului si altele de acelasi
gen..

PattQnii magazinelor luptau pentru a supravietui - de
prosperitate, nici vorba. Aveau dificultati cu personalul, probleme
referitoare la costuri, la inventare si o groaza de alte hartuieli. Multi
dintre ei nici nu aveau o formatie manageriala. Unii erau buni
negustori, dar aveau nevoie de ajutor. Iar concesionarii nici nu voiau
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sa dea ochii cu patronii centrului comercial: o problema în plus de
rezolvat!

În consecinta, patronii s-au hotarât sa devina proactivi. Si-au
precizat intentiile, valorile, prioritatile. Conform acestor prioritati au
decis sa investeasca o treime din timpul lor în ameliorarea relatiilor
cu concesionarii.

Dupa un an si jumatate de lucru cu organizatia, le-am calculat
aceasta investitie de timp la circa 20%, deci o crestere împatrita!
Si-au modificat si rolurile: patronii au învatat sa-si asculte
concesionarii, sa-i fonneze, sa-i consulte. Schimburile lor de
experienta erau,pline de energii pozitive.

Efectele au fost spectaculoase. Concentrându-se mai ales pe
calitatea relatiilor si pe rezultate, mai putin pe timp si metode, cifrele
au urcat, concensionarii s-au simtit galvanizati de rezultatele
obtinute datorita noilor idei si competente, iar managerii centrului
comercial, multumiti de randamentul sporit, si-au marit lista
concesionarilor potentiali si a veniturilor de închiriere, pe baza
cresterii vânzarilor în magazinele concesionate. Încetasera de a se
purta ca niste politisti sau supraveghetori temuti. Acum cooperau,
ajutând la rezolvarea problemelor.

Fie ca sunteti student la universitate, muncitor la o linie de
montaj, lucrator la domiciliu. designer de moda sau presedintele
unei companii. cred ca daca ati consulta cuprinsul Cadranului II si
v-ati cultiva proactivitatea, ati obtine aceleasi rezultate. Eficienta dv.
ar creste vertiginos. Crizele si dificultatile s-ar reduce la proportii
controlabile, deoarece ati gandi în perspectiva pomind de la
radacinile problemelor si, luând masuri preventive, ati împiedica
astfel situatiile sa devina critice. În jargonul managementului
timpului aceasta se numeste Principiul PARETO- 80% din rezultate
decurg din 20% activitati.

CE ÎNSEAMNA A SPUNE "NU"

Initial, pentru a investi timpul în Cadranul II, trebuie sa-I
extragem din Cadranele III si IV. Nu puteti trece peste urgentele si
activitatile importante din Cadranul!, cu toate ca vor diminua pe
masura ce veti aloca mai mult timp pregatirilor si masurilor
preventive din Cadranul II. Însa timpul destinat initial Cadranului
II trebuie sa provina din Cadranele III si IV.

Trebuie sa va cultivati proactivitatea lucrand în Cadranul II
pentru a rezista presiunilor exercitate din Cadranul 1si Cadranul III.



A spune "da" la importantele prioritati ale Cadranului II înseamna
a învata sa spuneti "nu" altor activitati, care uneori au aparenta
unor urgente.

Cu câtva timp în urma, sotia mea a fost invitata sa prezideze
comitetul unei organizatii de binefacere. Avea în vedere o serie de
alte preocupari importante si n-ar fi vrut sa dea curs invitatiei.
Simtindu-se însa obligata, a sfârsit prin a accepta.

A telefonat unei prietene foarte apropiate rugând-o sa faca parte
din comitet. Prietena ei a ascult"!-t-ocu multa atentie, dupa care i-a
spus: "Sandra, ce-mi descrii pare a fi un proiect minunat, ceva ce
merita într-adevar atentie. Îti multumesc foarte mult pentru
invitatia de a lua parte la asa ceva. Ma simt onorata. Din diferite
motive nu pot participa personal, însa tin sa-ti spun cât ~e mult
apreciez invitatia ta."

Sandra se astepta la orice, în afara unui asemenea "nu" gratios.
Se întoarse catre mine suspinând:"De-as fi putut face la fel!"

Sa nu credeti ca vreau sa va sugerez sa' evitati proiectele
comunitare! Au si ele importanta lor. Însa trebuie sa hotarâti care
sunt prioritatile si sa aveti curajul de a spune "nu" - în mod
agreabil, zâmbind si fara a va scuza - celorlalte solicitari. O faceti
pentru ca aveti un "da" mai imperios de rezolvat. Deseori "binele" e
adversarul "mat-binelui" ... Nu uitati ca, de fapt, spuneti în
permanenta "nu": daca nu solicitarilor vadite, urgente, ale vietii dv.,
atunci probabil altor situatii fundamentale, de maxima importanta.
Chiar daca urgenta este ceva demn de luat în seama, binele va
poate retine de la mai-bine, va poate împiedica sa va aduceti
contributia dv. unica.

Când eram Director al RelatiilorUniversitare la o mare universitate,
am angajat un scriitor foarte talentat, creativ si proactiv. Într-o zi 
trecusera câteva luni de când lucra la noi - m-am dus în biroul lui
rugându-l sa preia niste urgente care ma presau.

Îmi spuse: "Stephen, fac orice îmi ceri. Dar lasa-ma mai întâi
sa-ti arat situatia." M-a dus în fata graficului sau de lucru, unde
însirase peste doua duzini de proiecte, alaturi de criteriile de
performanta si termenele negociate în prealabil. Era un om profund
disciplinat, de aceea ma si adresasem lui înaintea altora, conform
zicalei: "Daca ai ceva de executat, încredinteaza-I unui om ocupat."

Apoi spuse: "Stephen, ca sa fac ce-mi ceri, îmi sunt necesare
câteva zile. Care din aceste proiecte, dupa parerea ta, poate fi
amânat sau anulat, ca sa-ti satisfac cererea?"
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Ei bine, n-am vrut sa-mi asum nici o responsabilitate. Nicin-am
vrut sa pun bete în roate unuia dintre cei mai eficienti angajati,
numai pentru ca la vremea aceea practicam management de crize.
Lucrarea solicitata era urgenta, dar nu de prima importanta. Asa
ca m-am adresat altui manager, de criza, încredintându-i lucrarea.

Spunem "da" sau "nu" de nu stiu câte ori pe zi, diverselor
împrejurari ale cotidianului. Un centru de principii valide si
concentrarea pe misiunea noastra personala ne va da
discemamântul necesar pentru a face optiunile adecvate.

Ori de câte ori lucrez cu un grup sau altul, subliniez faptul ca
eficienta unui management al timpului si al vietii consta în
echilibrul prioritatilor, atât în organizare, cât si în executare. Apoi
le pun întrebarea: daca ar fi sa marturisiti o deficienta într-una din
situatiile urmatoare, care ar fi ea?

- incapacitatea de a stabili o prioritate
- lipsa dorintei sau neputinta de a organiza pe baza prioritatilor
- lipsa de disciplina în efectuarea celor doua operatii amintite

Cei mai rp.ulti dintre cei întrebati admit ca deficienta lor
principala este lipsa de disciplina. Nu sunt de aceeasi parere. Dupa
mine, obstacolul de baza este insuficienta introiectare - pe plan
afectiv si intelectual - a prioritatilor. Nu este asimilata, cum se
cuvine DEPRINDEREA2.

Altii, numerosi, recunosc valoarea activitatilor Cadranului II în
viata lor, fie ca le identifica ca atare, fie ca nu. Încearca sa le
trateze prioritar si sa le integreze în modul lor de viata, însa numai
prin autodisciplina. Dar fara o centrare pe principii si o viziune
clara a propriei misiuni, nu au bazele necesare pe care sa-si sprijine
eforturile. Lucreaza superficial, însusindu-si atitudini si
comportamente disciplinate, fara a se gândi sa examineze
radacinile, modelele fundamentale din care decurg atitudinile si
comportamentele lor firesti.

Concentrarea pe Cadranul II este o paradigma care se naste
dintr-un centru principial. Daca sunteti centrat pe partener, pe
bani, pe prieteni, pe placere sau pe orice alt factor exterior, veti fi
mereu refulati în Cadranele 1si III, reactionând la fortele exterioare
pe care va e centrata viata. Chiar daca sunteti centrat pe eul dv.
veti ajunge în cele din urma tot în Cadranele 1 si III, deoarece
reactionati impulsiv la solicitarile momentului. Nu va veti putea
niciodata disciplina efectiv împotriva centrarii dv. numai prin acte
de vointa autonoma.



Un adagiu din arhitectura afirma: "Forma urmeaza functiunii."
Tot asa, managementul vine în urma conducerii. Felul cum va
folositi timpul rezulta din felul cum îl apreciati si cum va stabiliti
prioritatile. Daca acestea sunt determinate de un centru principial,
de simtul unei misiuni individuale -si sunt adânc întiparite în
mentalul si afectivitatea dv., Cadranul II vi se va parea un spatiu
firesc si incitant pentru investirea timpului dv.

E imposibil sa spuneti "Nu" principiului de minima rezistenta
din Cadranul III, sau usurarii de a va refugia în Cadranul IV, daca
nu resimtiti flacara arzatoare a unui "da" interior. Numai
constientizându-va programul-crez si folosindu-va imaginatia si
constiinta morala pentru a va alcatui o noua programare,
personala, principiala, careia îi puteti spune "da" din toata inima
- numai atunci veti dispune de suficienta vointa autonoma pentru
a spune "nu", cu un zâmbet sincer, la tot ce e lipsit de importanta.
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TRECEREA SPRE CADRANUL II
Daca activitatile Cadranului II sunt în mod clar nucleul eficient

al managementului dv. personal - "prioritatile" carora le dam
prioritate - cum va decurge organizarea si efectuarea acestor
lucrari?

Prima generatie de management al timpului nici nu cunostea
notiunea "prioritate". Oferea note si liste de evidente - "ce e de
facut" - pe care le puteam parcurge resimtind un sentiment de
împlinire ori de câte ori bifam câte o pozitie, însa nu acorda nici un
loc prioritatilor. Mai mult, nu exista nici o corelatie între articolele
de pe lista si valorile si obiectivele principale ale vietii noastre. Era
pur si simplu o modalitate de a da un raspuns solicitarilor curente
ce pareau sa ceara o rezolvare.

Si azi mai sunt multi care se organizeaza pornind de la
paradigma primei generatii de management. E linia de minima
rezistenta. Nu implica nici contrarietate nici efort, e placerea de a
"te lasa în voia curentului". Disciplinele impuse din afara si
planificarile dau oamenilor impresia ca nu poarta responsabilitatea
rezultatelor.

Însa managerii primei generatii sunt, prin definitie, oameni
neeficienti. Produc putin, iar stilul lor de viata nu contribuie cu
nimic la cresterea capacitatii de a produce. Mânati de forte
exterioare, sunt în general considerati ca nechibzuiti si iresponsabili,
fiind lipsiti de stapânire de sine si demnitate.
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Managerii generatiei a doua stapânesc ceva mai bine situatiile.
Fac planificari si proiecte anticipate si sunt considerati mai
responsabili, deoarece activitatea lor e mai transparenta. Dar nici ei
nu folosesc notiunea prioritatii si nici corelatia dintre valorile de
baza si obiective. Au putine realizari semnificative si tind sa se
axeze pe planificare.

Managerii generatiei a treia au facut un pas important înainte.
Îsi precizeaza valorile de fond si îsi propun obiective. Planificarea lor
e gândita pe zile, în functie de prioritati.

Dupa cum am mai spus, acesta este stadiul actual de
management al timpului. Însa aceasta a treia generatie sufera în
urma unor limitari critice. Mai întai~ o limitare a viziunii:
planificarea zilnica omite aspecte importante, care nu pot fi
percepute decat dintr-o perspectiva mai larga. Însasi expresia
"planificare zilnica" pune accentul pe urgenta - pe "acum". În timp
ce generatia a treia tine seama de prioritati, adica ierarhizeaza
activitatile, ea pierde din vedere importanta acelor prioritati - nu
le asaza în contextul principiilor respectate, al misiunii personale,
al rolurilor si obiectivelor propuse. Ce face, de fapt, acest tip de
abordare prin planificare zilnica a valOlilor? Clasifica, în functie de
prioritati, problematica si crizele zilei din Cadranele 1si III.

Afara de aceasta, generatia a treia nu prevede managementul
rolurilor într-un mod echilibrat. E lipsita de realism, preconizând o
planificare mult prea stricta, frustranta, care provoaca tendinta de
a ignora programul si de a evada în Cadranul N. Iar eficienta sa,
concentrata asupra managementului, tinde sa tensioneze
interrelatiile umane, în loc sa le consolideze.

Fiecare dintre cele trei generatii de management a recunoscut
valoarea si necesitate a unui instrument managerial, însa nici una
n-a stiut sa produca vreunul care sa ofere unei persoane o viata
centrata pe principii si un stil de eficienta Cadranului II. Caietele de
note si listele de evidente cu "ce-i de facut" ale primei generatii nu
ofereau decat un loc unde se nota ceea ce solicita atentia, pentru a
nu fi dat uitarii. A doua generatie cu agendele si calendarele sale
prevedea un loc pentru însemnarea viitoarelor angajamente,

. permitând de a fi la locul fixat la tin~pul potrivit.
Dar chiar generatia a treia, cu multimea ei de tabele si fise de

plan, se axeaza, înaine de toate, pe fixarea prioritatilor si proiectelor
referitoare la continuturile Cadranelor 1si III. Cu toate ca numerosi
instructori si consultanti recunosc valoarea activitatilor Cadranului
II, actualul instrumentar de planificare al celei de-a treia generatii
nu aduce îmbunatatiri nici organizarii, nici efectuarii lucrarilor.
11.



INSTRUMENTUL CADRANULUI II

Dupa cum fiecare generatie. construieste pe baza celor
precedente, fortele si o parte din instrumentele primelor trei generatii
ofera material celei de-a patra generatie. Însa se face simtita nevoia
unei noi dimensiuni, a unui model si a unei implementari care sa
permita accesul la Cadranul II, dându-ne posibilitatea de a ne axa
pe principii si de a opta pentru ceea ce este realmente important.

Obiectivul managementului Cadranului II este de a ne organiza
în mod eficient viata - dintr-un centru de principii sanatoase, cu
misiunea noastra mereu prezenta în minte, concentrându-ne pe
urgente, darsi pe aspectele importante si mentinând echilibrul între
sporirea productiei si capacitatea noastra de productie.

Un proiect evident foarte ambitios pentru persoanele care sunt
prinse în problematica Cadranelor III si IV. Însa eforturile pentru a
realiza transferul vor avea un impact fenomenal asupra eficientei dv.
personale.

Sase conditii importante trebuie satisfacute de cei care vor sa se
organizeze în Cadranu1ll.

COERENTA - Coerenta implica crearea unei unitati armonice,
integrate, între viziunea si misiunea dv., între roluri si obiective,
între prioritati si planuri, între dorinte si disciplina. În fisa dv. de
plan ar trebui sa figureze si crezul dv. , pentru a va Plltea oricând
raporta la el. Rezervati si un loc pentru rolurile ce le detineti si
pentru obiectivele proximale si maximale.

ECHILIBRU - Fisa, instrumentul dv. de lucru, va va ajuta sa
mentineti un echilibru între diferitele dv. roluri, avându-Ie mereu în
fata, ca sa nu neglijati aspecte importante ale vietii dv. cum ar fi
sanatatea, familia, pregatirea profesionala si dezvoltarea personala.

Multi cred ca a avea succes într-un domeniu poate compensa
esecurile dintr-alte domenii ale vietii. Oare sa fie asa? Poate ca da,
pentru o perioada de vreme, într-un anumit domeniu. Însa cum ar
putea un succes profesional sa compenseze un mariaj nefericit, o
sanatate ruinata sau slabiciunile de caracter? Eficienta, pentru a
fi reala, cere un echilibru, si instrumentul dv. de lucru trebuie sa
fie un ajutor în crearea si mentinerea lui.

CENTRAREA PE CADRANUL II - Aveti nevoie de un instrument care
sa va dea curaj, sa va motiveze si sa va ajute efectiv în folosirea
timpului din Cadranull Il, în asa fel încât sa va preocupe lTlaimult
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prevenirea decât ierarhizarea crizelor. Dupa parerea mea, metoda
cea mai buna este organizarea saptamânala a timpului. Puteti
desigur proceda si pe zile, însa baza sa ramâna cea saptamânala.

Printr-o vedere de ansamblu se realizeaza o mai buna echilibrare
decât prin planificarea zilnica. De altminteri, exista o recunoastere
implicita, de natura culturala, a saptamânii ca unitate completa
de timp. Învatamântul, afacerile si multe alte sfere de activitate ale
societatii opereaza în cadru saptamânal, unele zilefiind considerate
mai propice investitiilor, altele relaxarii, altele inspiratiei. Etica
iudeo-crestina cinsteste duminica, una dintre cele sapte zile
destinate atit preocuparilor pragmatice, cât si celor de ordin
spiritual.

Sunt numerosi cei care gândesc în termeni de saptamâna, însa
o mare parte din planificarile generatiei a treia pun accentul pe
programe zilnice. Ele pot fi utile în ierarhizarea activitatilor, însa de
fapt nu fac altceva decât sa organizeze crizele si activitatile curente.
Cheia este alta: nu de a da prioritate proiectelor din programul du., ci
de a stabili care anume sunt prioritati. Si acest lucru poate fi facut
cel mai bine în contextul unei saptamâni.

O DIMENSIUNE UMANA - Aveti nevoie de un instrument care sa se
raporteze la oameni, nu la planificari. Timpul poate fi folosit cu
gândulla eficienta, însa o persoana centrata pe principii îl gândeste
în functie de eficacitatea sa în interrelatiile umane. Sunt ocazii în
care o viata centrata pe principiile din Cadranul II cere sa se dea
întâietate oamenilor, si nu planificarilor. Instrumentul dv. de lucru
trebuie sa reflecteze aceasta valoare, sa faciliteze implementarea în
loc sa dea nastere unui sentiment de vinovatie când planul nu este
respectat.

FLEXIBILITATE - Instrumentul dv. de planificare trebuie sa fie
slujitorul si nu stapânul, dv. Trebuie croit pe masura stilului de
viata, a trebuintelor si particularitatilor dv.

PORTABILITATE - Instrumentul trebuie sa fie usor de mânuit, usor
de transportat. Poate ca doriti sa va revizuiti crezul în autobuz, de
pilda. Poate ca doriti sa evaluati o noua oportunitate în functie de
programarile anterioare. Daca fisa este portabila, puteti avea
oricând la îndemâna datele importante.

Cadranul IIfiind inima managementului personal, aveti nevoie de
un instrument care sa va transfere în Cadranul II. Elaborarea
conceptului generatiei a patra mi-a permis sa creez un instrument
specific, care respecta conditiile enumerate mai sus. Dar si unele
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fiind sanatoase, practica si aplicarile specifice pot varia individual.
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CUM PUTETI DEVENI PROPRIUL DV. MANAGER ÎN CADRANUL II
Cu toat.e ca intentia mea este de a preda principiile, si nu

practica eficientei, cred ca veti întelege mai usor principiile si natura
generatiei a pat.ra daca faceti experiment.ul unei organizari bazat.e
pe Cadranul II si centrarea pe principii.

O organizare în Cadranul II cuprinde patru activit.ati-cheie.

IDENTIFICAREA ROWRIWR - Începeti prin a va not.arolurile pe hârtie.
Daca pâna acum nu v-ati gândit. la rolurile dv. în viata si societ.at.e,
scrieti ce va t.rece mai întâi prin minte. Unul din roluri est.e cel
individual. Avetiunul sau mai multe roluri în sânul familiei- sot sau
sotie, tata sau mama, fiu sau ftica sau ca membru al clanului familial
alcatuit din bunici, matusi, unchi si veri. Si în profesiunea dv., detineti
câtevc;l.roluri, legate de diferitele domenii în care doriti sa va investiti
în mod regulat timpul si energia. Mai puteti avea un rol în cadrul
bisericesc sau în cel al unor grupuri comunitare.

Nu va straduiti sa definiti aceste roluri pentru o viata întreaga
- incadrati-Ie în intervalul restrâns al unei saptamâni. Notati-va
domeniile în care credeti ca veti investi timpul în urmatoarele 7 zile.

Iata doua exemple privitoare la felul în care pot fi vazute
diversele roluri:

1. individ;
2. sot! parinte;
3. manager al produselor noi;
4. manager în cercetare;
5. manager de calificare a
personalului;
6. manager administrativ;
7. presedinte al United Way;

1. dezvoltare personala;
2. sotie;
3. mama;
4. agent de comercial de bunuri
imobiliare

5. profesoara a Scolii de Duminica;
6. membra a Consiliului de muzica
simfonica.

SELECTAREA OBIECTNEWR - Pasul urmator este alegerea a doua
sau trei activitati importante pe care ati dori sa le îndepliniti
înauntrul fiecarui rol, în saptamâna ce urmeaza (vezipagina 150):

Cel putin unele dintre aceste obiective ar trebui sa reprezinte
activitatile Cadranului II. În mod ideal, ar trebui ca aceste obiective
proximale sa fie legate de cele 'maximale, identificate în profesiunea
dv. de credinta. Chiar daca n-ati conceput nici una, va puteti face
totusi o idee a ceea ce este sau nu important în rolurile ce le detineti,
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examinând pe fiecare în parte, împreuna cu cele 2-3 obiective din
cadrul fiecaruia.

PROGRAMAREA - Acum, dupa precizarea obiectivelor, puteti detalia
programarea timpului necesar îndeplinirii lor saptamânale. De
pilda, daca v~ati propus sa redactati o prima ciorna a crezului dv.,
veti fixa pentru aceasta operatie doua ceasuri consecutive în ziua de
duminica. Duminica (sau alta zi a saptamânii, considerata mai
speciala în functie de credinta dv. sau de împrejurari) este timpul
ideal pentru a planui activitati mai personale, mai elevate. inclusiv
programul saptamânal. E o vreme propice pentru a privi în urma,
a astepta un moment de inspiratie, a încerca de a urmari traiul
cotidian in contextul principiilor si valorilor adoptate.

Daca v-ati propus sa va îmbunatatiti conditia fizica facând
diverse exercitii. le-ati putea consacra câte un ceas, trei-patru zile pe
saptamâna. sau chiar în fiecare zi. Unele obiective nu pot fi
îndeplinite decât în orele de serviciu, altele numai sâmbata, când
copiii sunt acasa. Acum puteti întrezari avantajele unei programari
saptamânale în locul uneia zilnice?

Dupa ce v-ati identificat rolurile si v-ati stabilit obiectivele. veti
trece pe fiecare dintre ele într-o anumita zi a saptamânii, fie pe o
pozitie prioritara, fie, mai bine. cu un angajament specific. Puteti

"verifica si angajamentele anterioare din calendarul dv. lunar sau
anual, evaluându-Ie in contextul obiectivelor fixate. transferând în
agenda dv. cele pe care le pastrati si reflectând asupra celor pe care
vreti sa le reprogramati sau sa le anulati.

Studiind urmatoarea diagrama saptamânala (pp. "152-153) ob
servati modul în care fiecare dintre cele 19 obiective mai importante
- deseori de tipul Cadranului Il - au fost programate sau traduse
într-un plan de. actiune specific. Notati cum casuta intitulata
"Ascutirea ferastraului" prevede un loc pentru a planifica reînnoirea
activitatilor Cadranului II în fiecare dintre cele patru dimensiuni
umane ce vor fi explicate în capitolul despre DEPRINDEREA7.

Însa chiar luând în consideratie timpul rezervat efectuarii celor
19 obiective importante în cadru saptamânal, priviti cât spatiu
ramâne disponibil pe diagrama! În afara de faptul ca va permite sa
dati "prioritate prioritatilor", organizarea saptamânala în Cadran II
va da libertatea si flexibilitatea de a trata evenimente neprevazute,
de a permuta întâlniri daca e cazul, de a va bucura de relatiile dv.
si de a trai cu spontaneitate, stiind ca v-ati organizat saptamâna
în mod productiv, în asa fel încât sa va îndepliniti obiectivele în
toate domeniile vietii dv.
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Alcatuirea unei fise a misiunii personale

Participarea la seminar
Vizitarea lui Frank la spital

Organizarea activitatii gospodaresti /

Scoala Karlei

Proiectul stiintific al lui Tim
Bicicleta lui Sarah

Testarea parametrilor pietii

lntervievarea candidatilor pentru

postul de asistent
Cercetarea studiului de consum

Studierea rezultatelor ultimului test

Lucru la problemele presante

Reteaua cu Ken si Peter

Revederea parametrilor performantei
cu Janie

Întrevedere cu Samuels

Încheierea rapoartelor lunare

Raportul asupra revizuirii salariilor

Pregatirea agendei de lucru
p.R. întrevedere cu Conk1in

Prospectarea planului

pe anul viitor
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ADAPTAREA ZILNICA. Organizaticva saptamânal în Cadranul II;
planificarea zilnica dobân,deste un caracter functional de adaptare
la nevoile zilei - puteti calcula prioritatile si ramâne disponibil
pentru evenimentele imprevizibile, pentru prietenii dv. si pentru
viata dv. interioara.

Revizuiti-va programul în fiecare dimineata timp de câteva
minute, reluând contactul cu deciziile bazate pe valori din cadrul
planificarii saptamânale si cu factorii neprevazuti ce s-ar fi ivit între
timp. Examinându-va ziua, puteti constata ca rolurile si obiectivele
dv. se înscriu într-o ierarhizare fireasca, izvorâta dintr-un simt nativ
al masurii. E o ierarhizare subtila, tinând mai mult de emisfera
dreapta si, în ultima instanta, se naste din simtul misiunii dv.
personale.

Veti mai constata ca prioritatile A,B,C sau 1,2,3 pun ordinea
necesara in activitatile zilnice. A spune ca activitatile sunt fie
importante, fie neimportante, ar însemna postularea unei distinctii
false. În mod evident ele se afla într-un continuum, si unele sunt
firesc mai importante decât altele. În contextul unei programari
saptamânale, ierarhizari1e generatiei a treia subliniaza accentele
zilei.

Însa a incerca sa stabiliti prioritatile inainte de a sti cum se
leaga activitatile în cauza de crezul dv. si cum se situeaza în
echilibrul vietii dv. nu este o treaba eficienta. S-ar putea sa stabiliti
prioritati si sa întreprindeti lucruri pe care, de fapt, nu le doriti si
nici n-aveti nevoie sa le faceti.

Începeti sa intrevedeti diferenta dintre organizarea saptamânii
dv. ca un manager al Cadranului II si planificarea zilelor ca o
persoana având alte centre de interes? Începeti sa vedeti ce efect ar
avea o focalizare pe Cadranul II asupra nivelului obisnuit al eficientei
dv.?

Deoarece am experimentat efectul unei organizatii centrate pe
principialitate în Cadranul II, si am urmarit cum a transformat viata
a sute de oameni, sunt convins ca diferenta este enorma - în sensul
cel mai pozitiv. Si cu cât obiectivele saptamânale sunt mai integrate
într-un cadru de referinta principial si într-un crez, cu atât eficienta
va fi mai mare.
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Teluri

ORGANIZARE SAPTAMÂNALA

TRAIREA PROGRAMULUI

Revenind la metafora din lumea calculatoarelor, daca
DEPRINDEREA1 spune: "Tu esti programatorul", si DEPRINDEREA
2 spune "Concepe-ti programul", atunci DEPRINDEREA3 comanda:
"Pune-ti programul în actiune", "Traieste-ti programul". A-l trai este,
înainte de toate, o functie a vointei noastre autonome, a autodisci
plinei noastre, a integritatii, a angajarii noastre. Si nu a angajarii
noastre în obiective pe termen scurt, nici în actiuni savârsite sub
impulsul clipei, ci în cele dictate de principii valide si de valorile
noastre cele mai autentice, acelea care dau un sens si un context
scopurilor, planific~rilor si vietii noastre.

Fara îndoiala ca pe parcursul saptamânii se vor ivi situatii când
integritatea dv. va fi pusa la incercare. Veti fi 'tentati sa reactionati
la prioritatile importante ale altora din Cadranul III, si sa evadati în
Cadranul N, periclitând activitatile importante planuite in Cadranul
II. Însa centrul dv. de principialitate, capacitatea de constientizare
si constiinta dv. morala va pot asigura un grad înalt de siguranta
interioara, de îndrumare si întelegere, dându-va forta de a va folosi
vointa autonoma si de a va mentine integritatea in selectarea
lucrurilor cu adevarat importante.
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Nefiind omniscienti, nu puteti sti întotdeauna ce este cu adevarat
important! Indiferent cât de atent va planificati saptamâna, vor fi
situatii când, în calitatea unei persoane centrate pe principii, veti fi
nevoiti sa treceti peste acea planificare în favoarea unor valori mai
elevate. Având principii sanatoase, o puteti face cu inima împacata.

La un moment dat, unul dintre fiii mei era de-a dreptul obsedat
de eficienta si de planificarea timpului. Într-o zi a constatat ca avea
o agenda extrem de încarcata, cu programari pâna la minut,
printre care cumpararea unor carti, spalatul masinii si
"debarasarea" de Carol, prietena lui.

Toate au mers struna pâna la Carol. Era o relatie mai veche, si el
ajunsese la concluzia ca nu mai era cazul s-o continue. În consecinta,
fidel modelului lui de eficienta, îsi programase o convorbire telefonica
de 10-15 minute(!) pentru a-i comunica hotarârea sa.

S-a dovedit însa a fi o adevarata trauma pentru ea. O ora si
jumatate mai târziu, conversatia se desfasura în continuare, intensa
si patetica. Nici vizita pe care i-a facut-o ulterior nu s-a dovedit
suficienta. Situatia a fost teribil de frustranta pentru amândoi.

Repet, relatiile noastre cu ceilalti nu pot fi gândite si trâite în
termeni de eficienta. Eficienta se raporteaza la lucruri, însa în
relatiile umane efectul e cel care conteaza. Am încercat sa fiu
"eficient" cu o persoana foarte dezagreabila, cu care nu puteam sa
cad de acord, dar n-am avut nici un succes. Altadata, am încercat
sa ofer zece minute de "timp de calitate" unui copil sau unui angajat
pentru a iesi din situatii spinoase, însa am constatat ca acest gen
de "eficienta" ridica mari dificultati si rareori atinge nodul nevralgic
al problemei respective.

Vad multi parinti, mai ales mame cu copii mici, frustrate în zelul
lor matem, deoarece par a nu face altceva toata ziua decât sa
satisfaca nevoile copilasilor. Nu uitati: frustrarea e determinata de
asteptari, iar asteptarile noastre reflecta mai ales oglinda sociala,
si mai putin valorile si prioritatile noastre personale.

Însa daca asimilati, intelectual si afectiv, DEPRINDEREA 2, veti fi
mereu determinati de acele valori elevate. Sunteti liberi de a da întâie
tate acelor valori, si nu planificarii dv. Nu va veti simti în culpa daca
nu puteti respecta orarul, nici daca sunteti nevoiti sa-I modificati.

SUPERlORlTATEA GENERATIEI A PATRA

Unul dintre motivele pentru care oamenii manifesta rezistenta
fata de instrumentul managerial al generatiei a treia rezida în faptul
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ca îsi pierd spontaneitatea, devin rigizi. inflexibili. Sacrifica oamenii
în favoarea planificarii - deoarece modelul de eficienta al generatiei
a treia ignora principiul conform caruia oamenii sunt mai importanti.
decât lucrurile.

Instrumentul generatiei a patra ia în consideratie acest principiu -
si cea dintâi persoana care sa-I aplice asupra siesi sunteti chiar dv.

Va îndeamna sa va investiti timpul în Cadranul II, sa va axati viata
pe principii, sa va .precizati scopurile si valorile care sa va dicteze
hotarârile zilnice. Va ajuta sa va echilibrati activitatile, sa depasiti
limitarile unui program pe zile, organizându-va într-un context mai
larg. saptamânal. -Si când planificarile dv. intra în conflict cu o
valoare calitativ superioara. va da forta de a folosi capacitatea dv.
de constientizare si constiinta dv. morala pentru a nu trada
principiile si motivatiile pe care le considerati de prima importanta.
În loc sa folositi o harta rutiera, folositi o busola.

A patra generatie a managementului vietii individuale este
superioara celei de a treia prin cinci directii importante.

1. E centrata pe principii (porneste dintr-un cerc de interes
principial). Nu e o angajare formala în Cadranul II, ci creeaza o
paradigma centrata, care va îngaduie sa priviti timpul dv. în
contextul a ceea ce este cu adevarat important si eficace.

2. Se bazeaza pe constiinta morala. Va da prilejul de a va
organiza viata în conformitate cu valorile dv. cele mai profunde si
mai autentice. Va mai da libertatea de de a va subordona
programul unor valori superioare.

3. Va permite definirea unei proJesiuni de credinta - sau misiune
- personala în functie de valorile si obiectivele dv. pe termen lung.
Ca atare da o directie activitatilor zilei.

4. Va ajuta sa va echilibrati viata, precizându-va rolurile. fixând
obiective precise si programe saptamânale pentru fiecare rol în
parte.

5. Planificarea saptamânala permite o viziune de ansamblu. care
largeste perspectiva limitata a unei singure zile, si va mentine în
contact cu valorile dv. cele mai profunde prin revizuirea diverselor
roluri ale vietii dv.

Firul rosu care leaga aceste cinci avantaje este atentia acordata
în primul rând relatiilor umane si rezultatelor, si numai în al doilea
rând timpului.
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DELEGAREA:

CRESTEREA PRODUCTIEI SI CAPACITATII DE PRODUCTIE
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Îndeplinim tot ceea ce facem prin delegare: fie a timpului, fie a
altor persoane. Daca delegam timpul, gândim în terInenii eficientei.
Daca delegam persoane. gârtdim în termenii efectului.

Multi refuza sa delege pe altii, considerând ca cere timp si efort.
fiind mult mai simplu sa-si faca singuri treaba. Însa a delega pe
altii e poate singura activitate. din câte exista, cu un foarte puternic
efect de dinamizare.

A transfera responsabilitatea altor persoane competente si cu
experienta va permite sa investiti energiile dv. în alte activitati, mai
importante - poate de importanta cruciala. Delegarea înseamna
prilej de crestere, atât pentru indivizi cât pentru organizatii. J.
Penney, deseori citat. afirma ca cea mai înteleapta hotarâre pe care
a luat-o cândva a fost sa "lase lucrurile în voia lor", dându-si seama
ca nu mai putea sa faca totul de unul singur. Aceasta decizie,
luata cu multa vreme în urma, a permis aparitia a sute de
magazine. si calificarea a mii de oameni.

Deoarece implica prezenta altora, delegarea este o REUSITA
PUBLICA,si ar putea fi inclusa în DEPRINDEREA4. Însa cum
ne-am propus sa tratam despre principiile managementului perso
nal. iar în abilitatea de a-i delega pe altii rezida diferenta semnifica
tiva dintre rolul de manager si cel de producator. voi aborda
delegarea din unghiul capacitatii dv. de a va gospodari personal.

Producatorul întreprinde pasii necesari pentru a obtine
rezultatele dorite, "ouale de aur". Un parinte care spala vasele,
arhitectul care-si deseneaza proiectul sau o dactilografa care
dactilografiaza corespondenta sunt cu totii niste producatori.

Însa când o persoana foloseste sisteme de lucru si îndeplineste
activitati cui si prin alte persoane pentru a produce "ouale de aur", ea
devine un manager în sensul interdependentelor. Parintele care-si tri
mite copilul sa spele vasele e un manager. Arhitectul care e în fruntea
lIDeiechipe de arhitecti este un manager. O secretara care conduce un
grup de alte secretare si cadre este un manager administrativ.

PRODUCATOR

Intrari Iesiri
j

I
II

I

I
I

1



Un producator poate investi un ceas de munca si produce o
unitate de rezultat, presupunând ca nu exista nici o pierdere de
eficienta. Un manager, pe de alta parte, poate investi un ceas de
munca si produce la, 50 sau 100 unitati prin intermediul unei
delegari efective.
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Iesiri
Intrari

MANAGER ,,
Managementul înseamna, în esenta, a trece mijloacele de munca

mai departe, iar cheia unui management eficace este delegarea.

DELEGAREA ÎN GENUL "POPÂNDAU"

Exista doua feluri de delegari: cea de "popândau" si delegarea de
responsabilitati. Cea dintâi presupune un dictat: "fa asa, fa
altminteri", "fa asta, fa aia si vino sa-mi spui ce ai facut." Multi
producatori folosesc aceasta paradigma. Va amintiti de mânuitorii
de cosoare din jungla? Ei sunt producatorii. Îsi sufleca mânecile si
îsi fac treaba. Daca li se încredinteaza un post de control sau de
management, se comporta tot ca niste producatori. Nu stiu sa
instituie o delegare reala, în sensul de a însarcina o alta persoana
pentru a obtine rezultatele urmarite. Ei se concentreaza asupra
metodelor si ca atare tot ei raspund de rezultate.

Asa am procedat si eu cândva, cu prilejul unei partide de ski
nautic cu întreaga familie. Fiul meu, excelent skior, era în apa, iar
eu conduceam barca. I-am dat Sandrei aparatul de fotografiat,
,rugând-o sa ia câteva cadre.

Am avertizat-o sa aleaga cu grija momentul, caci pelicula era pe
sfârsite. Mi-am amintit însa ca nu era familiarizata cu aparatul, si
am intrat în detalii. I-am spus sa astepte pâna când barca avea
soarele în fata si baiatul sarea peste siaj sau facea o rotatie.

Dar cu cât ma gândeam la metrajul limitat si la lipsa ei de
experienta, cu atât ma simteam mai îngrijorat. În cele din urma
i-am spus: "Asculta, Sandra, nu apesi pe buton pâna ce nu-ti spun
eu!" Si în urmatoarele minute am tot tipat: "Acum!- Acum! - Nu, nu!
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- Nuuuu!" Mi-era teama ca daca nu-i dirijam la secunda fiecare
miscare, n-avea cum sa iasa bine.

lata o tipica delegatie "popândau". un control pas cu pas al
metodelor. Multi opereaza consecvent în felul acesta. Care sunt
rezultatele efective? Si ce numar de persoane poate fi supus unui
control sau management. daca te oblig sa intervii la fiecare rriiscare
pe care o fac?

Dar exista o cale infinit mai buna si mai eficienta de a-i delega
pe altii. Ea se întemeiaza pe o paradigma care apreciaza si pune în
valoare capacitatea de constientizare a celorlalti. imaginatia lor,
constiinta lor morala si vointa lor autonoma.

DELEGAREADE RESPONSABILITATI

Acest gen de delegare pune accentul pe rezultate. si nu pe
metodele folosite. Da oamenilor posibilitatea de a-si alege singuti
metodele si de a-si asuma responsabilitatea rezultatelor. E drept ca
cere timp pentru a deveni operativa. însa e o investitie de timp
fructuoasa. Acest transfer de mijloace amplifica efectul de pârghie:
delegarea responsabilitatilor implica din capul locului o întelegere
si o angajare mutuala clara, în vederea respectarii urmatoarelor
cinci puncte:

REZULTATELE DORITE. Porniti de la o întelegere reciproca a
obiectivelor de îndeplinit, concentrându-va pe CE si nu pe CUM.
adica pe rezultate si nu pe metode. Nu economisiti timpul; aveti
rabdare. Cereti persoanei vizate sa-si imagineze vizual rezultatul,
sa-I descrie, sa-i specifice calitatile si sa aproximeze termenul când
va fi obtinut.

LINII DIRECTOARE. Identificati parametri în cadrul carora persoana
ar trebui sa opereze. Nu trebuie sa fie prea numerosi. pentru a evita
excesul metodologic, însa trebuie sa includa restrictii obligatorii.
(N-ati dori, desigur. ca ea sa-si imagineze ca are toata latitudinea
în îndeplinirea obiectivelor, inclusiv de a viola anumite practici sau
valori traditionale!) Aceasta descurajeaza initiativele si trimite
persoanele înapoi la crezul de tip "popândau": "Spuneti-mi ce doriti
sa fac si asa voi face."

Daca stiti care sunt directiile falimentare ale afacerii. precizati-Ie.
Fiti cinstiti si deschisi - spuneti persoanei unde se afla nisipurile
miscatoare, unde pândesc fiarele salbatice. Nu puteti cere ca roata
sa fie reinventata în fiecare zi. Lasati-i pe ceilalti sa învete din
greselile dv. sau din ale altora. Puneti în evidenta caile potentiale de



esec, altfel spus, ceea ce nu trebuie facut. dar nu le spuneti ce sa
faca. Lasati-i sa poarte responsabilitatea rezultatelor - sa faca cele
necesare în cadrul liniilor orientative.

RESURSE. Stabiliti resursele umane, financiare, tehnice sau
organizatorice de care poate beneficia persoana interesata, în
vederea rezultatelor urmarite.

ESTIMARl. Fixati standardele de performanta ce vor fi utilizate la
evaluarea rezultatelor si specificati datele când vor avea loc
rapoartele si evaluarile.

CONSECINTE. Specificati ce se va întâmpla. - în bine sau· în rau 
ca rezultat al evaluarii. Aceasta s-ar putea referi la recompense
financiare, recompense de ordin moral. diverse repartizari de
lucruri, .si consecintele firesti legate de misiunea globala a unei
organizatii.

În urma cu câtiva ani, am avut o experienta interesanta pe
aceasta tema cu unul dintre copiii mei. Era în cadrul unei întruniri
de familie, si ne-am afisat crezul-program pe perete, pentru a fi
siguri ca proiectele noastre se vor desfasura în concordanta cu
valorile noastre. Toata lumea era prezenta.

Am montat o tabla neagra si am notat pe rând obiectivele - tot ce
aveam de gând sa facem - precum si activitatile ce decurgeau din
ele. Apoi am cerut voluntari pentru respectivele treburi.

- Cine vrea sa plateasca ipoteca? am întrebat, observând ca
eram singurul care ridicase mâna.

- Cine vrea sa plateasca asigurarea? Alimentele? Masinile?
Se parea ca detin monopolul asupra tuturor îndatoririlor.
- Cine vrea sa hraneasca pe noul nascut?
Aicis-a manifestat mai mult interes, era însa clar ca numai sotia

mea avea calificarea necesara.
Consultând lista punct cu punct a reiesit curând ca tata si mama

aveau peste 60 de ore de lucru pe saptamâna. Fata de aceasta
situatie. celelalte îndatoriri s-au încadrat într-o perspectiva mai
realista.

Stephen, fiul meu de 7 ani. s-a oferit sa aiba grija de curte.
Înainte de a-i încredinta aceasta misiune, am facut cu el un antre
nament în toata regula. Vroiam sa-si faca o imagine cât se poate de
clara a unei curti bine îngrijite. L-am dus la vecinii de alaturi.

- Uita-te, fiule, i-am spus. Vezi cât de verde si de curata e curtea
vecinilor nostri? Asta vrem si noi: o curte verde si curata. Acum
haide s-o privim pe a noastra. Vezi amestecul de culori? Nu e bine
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asa; nu e verde. Noi vrem sa fie verde si curata. Cum o sa faci ca sa
fie verde, te priveste. Esti liber sa faci cum cr:ezi - numai sa nu
folosesti vopsea! Dar am sa-ti mai spun cum as proceda daca ar
depinde de mine.

- Ce-ai face, taticule?
- As pune masina de stropit în priza. Dar poti sa-ti faci treaba si

cu o galeata sau cu un furtun. Mie mi-e totuna. Ce vrem noi e ca
totul sa fie verde. Okay?

- Okayl
- Acum, baiete, sa vorbim despre curatenie. Curatenie înseamna

sa nu fie gunoi prin jur - nici hârtii, nici sfori, bete sau orice altceva,
aruncate pe jos. Am sa-ti spun ce vom face acum. Haide sa
curatam jumatate din curte si sa vedem deosebirea!

Zis si facut. Am luat doi saci de hârtie, si am strâns tot ce era pe
jos într-una din jumatatile curtii.

- Acum uita-te în partea asta. Uita-te si în partea cealalta. Vezi
diferenta? Asta se cheama curatenie!

- Stai! striga. Mai vad o hârtie dupa tufisul de colo!
- Bravo! N-o vazusem. Ai ochi buni, baietel Acum, înainte ca sa

te hotaresti sa preiei aceasta sarcina, as vrea sa-ti mai spun ceva.
Pentru ca, odata ce-ai luat-o, eu nu ma mai ocup de ea. E treaba
ta. Asta se cheama delegare de responsabilitati. Adica o treaba pe
care o încredintezi cuiva. Am încre~ere ca vei face aceasta treaba.
Si cine va fi seful tau?

- Tu, taticule?
- Nu. Nu eu. Tu esti seful. Îti comanzi singur. Ti-ar placea ca tata

si mama sa stea tot timpul dupa tine?
- Nu.
- Nici noua. E un sentiment neplacut, nu-i asa? De aceea îti

comanzi singur. Si acum, ghici cine-i ajutorul tau?
- Cine?
- Eu, i-am spus. Tu îmi comanzi mie.
- Eu?
- Chiar asa. Dar timpul meu e limitat. Uneori sunt plecat. Dar

când sunt acasa, o sa-mi spui cum sa te ajut si am sa fac ce vrei
tu.

- Okay!
- Stail Acum ghici cine te judeca?
- Cine?
- Tu. Tu te judeci singur.
- Eu?

12.



162 EFICIENTA ÎN 7 TREPTE

- Da. De doua ori pe saptamâna facem înconjurul curtii si tu îmi
arati cum merg lucrurile. Si ce ai sa spui?

- Verde si curat.
- Bravo!
Si timp de doua saptamâni i-am repetat aceste doua cuvinte,

pâna ce am simtit ca era în stare de a se apuca de treaba. În cele
din urma sosi si ziua cea mare.

- Ne-am înteles, baiete?
- Ne-am înteles.
- Care-i treaba?
- Verde si curat.
- Ce înseamna verde?
Se uita la curtea noastra care începea sa arate ceva mai bine.

Apoi întinse mâna spre curtea vecina.
- E culoarea curtii vecine.
- Ce înseamna curat?
- Sa nu fie gunoi.
- Cine e seful?
- Eu.
- Cine-i ajutorul tau?
- Tu, când ai timp.
- Cin~ e judecatorul?
- Eu. Ne plimbam de doua ori pe saptamâna în curte, si eu îti

arat cum merg lucrurile.
- Si ce vom cauta?
- Ca totul sa fie verde si curat.
La vremea aceea nu ma gândisem la niste bani de buzunar. Dar

n-as ezita sa-i dau pentru o asemenea responsabilitate.
Doua saptamâni si doua cuvinte. Am socotit ca era suficient de

pregatit.
Era într-o sâmbata. N-a facut nimic. Duminica ...nimic. Luni. ..

nimic. Marti parcurgeam aleea plecând spre serviciu si priveam iarba
galbejita si soarele fierbinte de iulie urcând la orizont. Cu sigurantâ
ca azi se apuca de treaba, m-am gândit. I-am gasit si o justificare
pentru sâmbata, deoarece era ziua când facusem învoiala. Si pentru
duminica - duminica e altceva. Dar luni? Si azi era marti. Sigur ca
azi se apuca de treaba. E vara - ce altceva are de facut?

Ardeam de nerabdare sa ma întorc acasa sa vâd ce se
întâmplase. Când am luat coltuL.. acelasi spectacol. Iar baiatul meu
se juca în parcul de peste drum.

Situatia era inacceptabila. Eram iritat si dezamagit - doua
saptamâni de pregatire si angajamente, si...! Investisem o gramada
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de bani, de efort si orgoliu în întretinerea curtii, si acum totul se
ducea de râpa! Nemaivorbind de' curtea de alaturi, îngrijita,
dichisita! Situatia devenea penibila.

Eram cât pe aci sa recurg la "delegarea dictatoriala": "Baiete, vii
îndata, m-auzi, si strângi tot gunoiul asta, acum, pe loc!
Altminteri ... !" Stiam ca în felul acesta luam oul de aur. Dar cu
gaina, ce se întâmpla? Ce se va întâmpla cu angajamentul sau
intim?

Asa ca am mimat un surâs si am strigat peste drum: "Hello,
Stephen! Ce faci?"

- Fain! îmi spune.
- Dar curtea cum o duce? În aceeasi clipa am simtit ca am

încalcat învoiala noastra. Nu asa ne întelesesem.
Ca urmare s-a simtit îndreptatit s-o încalce si el. "Fain, taticule."
Am înghitit în sec si am rabdat pâna dupa masa. Atunci i-am

spus: "Haide, baiatule, sa facem cum ne-am înteles. Mergem
împreuna în curte si tu ai sa-mi arati cum te-ai achitat de delegatia
ta."

Nu iesisem bine pe usa, si barbia a început sa-i tremure; ochii
i s-au umplut de lacrimi si când am ajuns în mijlocul curtii,
scâncea.

- E atât de greu, taticule! Ce e atât de greu? m-am gândit în sinea
mea. Nu aijaci.1t nimic! Dar stiam care e greul: sa-ti comanzi tie, sa
te supraveghezi pe tine însuti! Asa ca i-am spus: "Pot sa te ajut cu
ceva?"

- Chiar vrei, taticule? se smiorcai.
- Cum ne-am înteles?
- Ai spus ca ma ajuti când ai timp.
- Am timp.
A alergat în casa si s-a întors Cl). doi saci. Mi-a dat unul dintre ei;

"Vrei sa strângi chestia aia?" Si arata înspre gunoiul ramas dupa
gratarul de sâmbata seara! ... "Îmi face sila!"

L-am strâns. Am facut exact ce m-a rugat sa fac. Aceasta a fost
clipa când a semnat întelegerea noastra în inima lui. Curtea a
devenit bunul lui. Raspundea de ea.

În vara aceea a mai cerut ajutor doar de doua sau trei ori. De
când o îngrijea, curtea era mai verde decât pe vremea când ma
ocupam eu de ea. Îsi mustra fratii si surorile chiar pentru un petec
de hârtie aruncat pe peluza.

Încrederea este cea mai înalta forma a motivatiei umane. Ea
scoate la iveala tot ce e mai bun într-o fiinta umana. Cere însa timp
si rabdare! Si nu exclude necesitate a de a forma si disciplina pe cei
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în cauza, pâna când competenta lor sa creasca la nivelul încrederii
acordate.

Am convingerea ca o delegare de responsabilitate, corect facuta,
reprezinta un beneficiu pentru ambele parti, si ca în cele din urma,
randamentul va fi mult mai mare într-un timp mai scurt. Cred ca o
familie care s-a organizat cum trebuie, care si-a investit timpul în
repartizari efective, individualizate, îsi programeaza diversele
îndatoriri în asa fel, încât fiecare membru sa poata efectua ceea ce-i
revine în aproximativ un ceas pe zi. Însa aceasta presupune
capacitatea si intentia de a organiza, nu numai pe aceea de a
produce. Accentul se pune pe efectuare, si nu pe eficienta.

Cu siguranta ca puteti face ordine si curatenie în odaie mai bine
decât un copil,însa elementul-cheie este de a-l aduce pe copil în starea
de a face acest lucru. E nevoie de timp. Trebuie sa va implicati, trebuie
sa-I antrenati, sa-I ajutati sa evolueze. Cere timp, cere rabdare.
Multa. Dar cât de valoros se va dovedi mai târziu timpul investit!

Aceasta abordare presupune o paradigma cu totul noua a
delegarii. De fapt modifica natura relatiei: executantul devine
propriul sau sef, cu constienta angajamentului luat de a obtine
rezultatele convenite. Dar îi stimuleaza energiile creative,
orientându-l spre solutii în consonanta cu principii corecte.

Principiile hnplicate în delegarea responsabilitatilor sunt valide
si pot fi aplicate în orisice situatii, cu orisice persoane. În cazul
indivizilor mai putin maturi, nu veti fixa prea multe obiective; veti
insista mai mult pe liniile directoare si resursele individuale; faceti
controluri mai frecvente, subliniind consecintele imediate. Cu cei
maturi, veti specifica rezultatele urmarite, prezentându-Ie sub un
aspect atractiv; veti da mai putine indicatii, veti controla mai rar,
precizând însa criteriile în mod subtil.

Delegarea efectiva este probabil cel mai bun indicator al unui
management efectiv - favorizeaza simultan evolutia individuala si
cea din cadrul unei organizatii.

PARADIGMACADRANULUIII
Cheia unui management efectiv al propriei personalitati sau, prin

delegare, al altor persoane nu rezida într-o tehnica anume, în vreo
instrumentatie sau în vreun factor extrinsec. Este interioara - e
paradigma Cadranului ~II care va imputerniceste sa priviti mai
curând prin lentilele importantei decât prin cele ale urgentei.

În Apendice am inclus un exercitiu numit "O zi de serviciu în
Cadran II", ilustrând efectul acestei paradigme în serviciul dv.
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Pe masura ce veti cultiva paradigma de tip Cadran II, va veti
mari capacitatea de a organiza fiecare saptamâna a vietii dv. si de
a trai efectiv nUmai în functie de prioritatile dv. cele mai autentice,
în asa fel încât "portul sa va fie cum va este vorba". Nu veti depinde
de nimeni pentru a va gospodari efectiv viata.

E interesant de constatat ca fiecare dintre CELE 7 DEPRINDERI
se situeaza în Cadranul II. Fiecare trateaza lucruri de o importanta
fundamentala; daca e aplicata cu regularitate, va schimba în mod
spectaculos viata dv.

SUGESTIIDE APLICARE

1. Identificati o activitate de tip Cadran II pe care ati neglijat-o pa.na
acum si care, daca ar fi bine executata, ar aduce o modificare
însemnata în viata dv., fie în plan individual, fie în cel profesional.
Notati-o pe hârtie si angajati-va sa o faceti.

2. Trasati o matrice de management al timpului si încercati sa estimati ce
procentaj de timp atribuiti fiecarui patrat. Apoi defalcati un orar în
interval de sferturi de ora pe o durata de trei zile. Cât de corecta a
fost estimarea dv.? Sunteti satisfacuti de felul cum va petreceti
timpul? Ar trebui schimbat ceva? Ce anume?

.3. Alcatuiti o lista de responsabilitati pe care le-ati putea încredinta
cuiva, fixati numele persoanelor pe care le-ati putea delega sau califica
pentru a putea fi delegate în domeniile respective. Determinati care
sunt factorii ce pot da curs delegarii sau calificarii.

4. Organizati-va saptamâna urmatoare. Începeti prin a va nota rolurile
si obiectivele pentru acea saptamâna, apoi cqncretizati-va obiectivele
într-un plan de actiune specificat. La sfârsitul saptamânii controlati în
ce masura au reflectat valorile si scopurile dv. cele mai autentice în
traiul cotidian si în ce masura ati putut respecta acele scopuri si
valori.

5. Angajati-va ferm sa învatati a va organiza saptamânal si fixati-va
un tiinp special-pentru aceasta-activitate.

6. Schimbati-va modul obisnuit de planificare în cel al generatiei 4 de
management sau procurati-va un instrument de acelasi tip.

7. Studiati în Apendice articolul "O zi de serviciu în Cadranul II" pentru o
mai buna asimilare a efectului paradigmei Cadran II.
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PARTEA a III-a

REUSITA-
PUBLICA



Paradigme ale
interdependentei

Prietenia nu poate exista fara încredere,
ntci încrederea fara integritate.

SAMUEL. JOHNSON

Înainte de a patrunde în domeniul Reusitei Publice, sa ne
reamintim ca o interdependenta efectiva nu poate fi edificata decât
pe temelia unei interdependente reale. Reusita Personala precede
Reusita Publica. Algebra precede calculul.

Privind în urma si examinând terenul pentru a determina stadiul
trecut si cel prezent raportat la directia în care ne îndreptam,
constatam ca n-am fi ajuns aici fara a fi strabatut un drum
anume. Alte cai nu exista si nici scurtaturi. Nu putem fi parasutati
pe acest teren. Peisajul dinaintea noastra, iata, e acoperit cu
ramasitele relatiilor pulverizate ale celor care au facut aceasta
tentativa. Au încercat sa irumpa în relatii autentice fara a avea nici
maturitatea, nici forta de caracter pentru a le mentine.

Nu se poate proceda în felul acesta; trebuie parcurs tot drumul.
Nu puteti avea succes în relatiile dv. cu ceilalti, daca n-ati platit mai
înainte pretul succesUlui fata de dv.!

Cu câtiva ani în urma tineam un seminar pe coasta Oregon, când
un domn a venit sa-mi spuna: "Stii, Stephen, trebuie sa-ti spun ca
particip la acest seminar fara nici o placere. " Am ciulit urechile.

- Priveste pe toti cei de aici, continua. Uita-te la splendoarea
plajei, la tot ce se petrece aici. Iar eu stau pe ghimpi în asteptarea
telefonului de diseara a sotiei, care îmi manânca sufletul cu
întrebari. Ori de câte ori sunt plecat, nu înceteaza sa ma traga de
limba, seara de seara: Unde mi-am luat micul dejun? Cine mai era
de fata? Am avut cursuri toata dimineata? Când am avut pauza de
prânz? Ce am facut în timpul mesei? Cum mi-am petrecut
dupa-amiaza? Cine a mai fost cu mine? Despre ce am vorbit? Dar
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ceea ce vrea sa stie de fapt. fara s-o spuna, e pe cine ar putea
întreba ca sa-mi verifice spusele. Asa ma cicaleste de fiecare data.
împuindu-mi capul cu întrebari ori de câte ori plec de acasa. Îmi
taie tot cheful sederii de aici!

Parea coplesit. Am stat de vorba un timp. pâna când a facut o
observatie revelatoare. "De!Stie toate întrebarile care trebuie puse,"
continua, usor rusinat. "La un asemenea seminar am întâlnit-o ...
când eram însurat cu altcineva!"

Am reflectat putin asupra implicatiilor acestei marturisiri si apoi
i-am spus:

- Esti pentru solutiile rapide, de moment, nu-i asa?
- Ce vrei sa spui? replica.
- Ei bine, s-ar zice ca ai vrea sa iei o surubelnita, sa-i despici

capul sotiei dumitale si sa-i dessurubezi ideile cât se poate de repede
- as a-i?

- Sigur ca as vrea sa se întâmple; exclama. Nu cred ca are
dreptul sa-mi faca zile fripte în.truna, asa cum facel

- Amice, i-am spus, vezi bine ca nu poti scapa cu vorba din
buclucurtle în carete vâra purtarea dumitale!

Aici---evotba de o mutatie de paradigma fundamentala - si
dramatica. Puteti încerca sa va facilitati relatiile dv. sociale prin
diverse tehnici si strategii, dar pe parcurs va alterati caracterul. Nu
se pot culege fructele fara a îngriji radacinile. E principiul
succesiunii: Reusita Personala precede Reusita Publica. Stapânirea
de sine si auto disciplina stau la temelia unor relatii de calitate cu
ceilalti.

Sunt unii care afirma ca mai întâi trebuie sa te placi pe tine înainte
de a fi pe placul altora. Ideea nu e rea; însa daca nu te cunosti, daca
nu esti stapân pe tine si nu dispui de tine, e greu sa fii si satisfacut
de tine- în afara, poate, de anumite momente de euforie.

Demnitatea se naste din stapânirea de -sine, dintr-o autentica
autonomie interioara. Acestea sunt focarele DEPRINDERILOR 1,2 si
3. Independenta interioara se cucereste, nu e de la sine înteleasa.
Iar necesitatea cooperarii - stiind ca traim într-o realitate a
interdependentelor - apare ca o optiune pe care numai oamenii
independenti o pot face. Daca nu suntem dispusi sa devenim cu
adevarat interdependenti, e absurd sa încercam a crea si întretine
relatii sociale folosind diverse tactici si strategii. Evident ca putem
face încercarea. Putem chiar avea succes, atâta vreme cât
straluceste soarele pe cer. Îndata ce se înnoureaza - si vremurile
grele îsi au ceasul lor - nu vom avea cu ce sa le tinem piept.
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Ingredientul celmai important pe care-l punem într-o relatie nu este
nici ceea ce spunem, niciceea cefacem, ci ceea ce suntem, însusifelul
nostru de afi. Iar daca vorba si purtarea noastra poarta pecetea unor
strategii relationale de suprafata (Etica Personalitatii) si nu exprima.
esenta fiintei noastre (Etica a Caracterului) duplicitatea va fi resimtita
de ceilalti. Nu vom fi în stare de a crea, nici de a mentine fundamentul
necesar pentru tipul de relatii efectiv interdependente.

Strategiile care autentifica interrelatiiIe umane decurg
întotdeauna, si în mod firesc, dintr-un caracter realmente
independent. Ca atare, locul unde se instaureaza o relatie se afla
înauntrul nostru, în CERCULDE INFLUENTA- în propriul nostru
caracter. Cucerindu-ne autonomia interioara - fiind proactivi, CLxati
pe prinicipii valide,· determinati numai de valori, capabili de a
organiza si efectua activitatile noastre dupa criteliul prioritatilor si
integritatii - putem opta pentru o viata traita cu constienta
interdependentei. Numai ea ne va permite sa ne cream relatii
semnificative, trainice si fertile cu ceilalti.

Privind înspre viitor, constatam ca patrundem într-o dimensiune
cu totul noua. A trai efectiv în realitatea interdependentei deschide
înaintea noastra lumi de posibilitati, asocierile dobandesc sensuri
profunde, randamentul creste în proportie geometrica, se creeaza un
climat benefic, însufletit de dorinta de a servi, de a contribui, de a
învata, de a evolua. E însa si prilejul în care putem resimti suferinta
cea mai acuta, frustrarea cea mai adanca, barierele ridicate în calea
fericirii si a succesului. Nu putem sa nu constientizam aceasta

. suferinta, atat poate fi de acuta.
Se întampla sa traim ani si ani de zile prada unei suferinte

cronice: aceea a lipsei de c1arvedere, a incapacitatii noastre de a ne
conduce si organiza viata personala. Ea se traduce printr-un
sentiment confuz de inconfort, care ne îndeamna, cand si cand, sa
cautam o cale de usurare, cel putin temporara. FUgd cronica ne
deprindem însa sa traim cu ea.

Însa, îndata ce survin dificultatile în interrelatiile noastre,
suferinta urca la nivelul constiintei, acutizandu-se - deseori devine
intensa si am dori sa scapam cat mai iute de ea.

Si atunci, pentru a trata simptomele, recurgem la metode rapide,
la diverse tehnici "de efect" - pansamente provizorii ale Eticii
Personalitatii. Nu întelegem ca durerea acuta este excrescenta unei
~sau unor - situatii adanc înradacinate, cronicizate. Si pana ce nu
încetam sa tratam simptomele si nu ne adresam cauzei, eforturile
noastre raman contraproductive. Singura reusita va fi de a refula si
mai mult suferinta cronica.
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Reflectând la interrelatii sociale eficiente, sa revenim asupra
definitiei eficientei anuntate mai înainte si anume la Echilibrul
PjCP, concept fundamental din povestea gainiii cu ouale de aur. În
cadrul situatiei pe care o numesc interdependenta, ouale de aur
reprezinta eficienta, minunata sinergie rezultata dintr-o comunicare
deschisa si o cooperare reala. Dar pentru a obtine regulat ouale de
aur, trebuie sa avem grija de gaina. Rezultatele pot fi transpuse în
realitati numai creând si întretinând relatii de calitate.

Dupa aceasta trecere în revista, înainte de a aborda
DEPRINDERILE 4,5 si 6, as dori sa va prezint o metafora, pe care
QSocotesc foarte elocventa, privitor la relatiile umane si la definirea
Echilibrului PjCP în realitatea interdependentei.

CONTUL AFECTIV ÎN BANCA

Stim cu totii ce e un cont bancar. Cuprinde depuneri financiare,
alcatuind o rezerva din care, la nevoie, obtinem restituiri. Un cont
afectiv în banca e o metafora prin care vreau sa descri.u, cantitativ,
încrederea acumulata într-o relatie. E sentimentul de securitate pe
care-l resimtimîn prezenta unei fiinte umane.

Daca deschid un cont afectiv în banca cu dv., alcatuit din
curtoazie, întelegere, onestitate si respectarea angajamentelor,
înseamna ca am acumulat o rezerva. Încrederea dv. fata de mine
creste si pot apela la dv. ori de câte ori am nevoie. În cazul când as
comite greseli, aceasta încredere, aceasta rezerva de sentimente le
vor compensa. S-ar putea ca ceea ce vreau sa va comunic sa nu fie
întotdeauna clar, dar dv. îmi veti întelege intentiile. Nu va veti simti
jignit de o vorba aruncata. Când contul încrederii este considerabil,
comunicarea decurge usor, instantaneu, eficient.

Dar daca ma manifest mereu plin lipsa de amabilitate si de
respect, daca ma port taios, necuviincios sau arbitrar cu dv.,
nedându-va nici o consideratie, înselându-va încrederea,
amenintându-va sau privindu-va de sus, contul meu afectiv se
epuizeaza. Încrederea scade rapid. Si atunci, ce marja de miscare
îmi mai ramâne?

Niciuna! Calc pe un teren minat. Trebuie sa-mi cântaresc fiecare
cuvânt. Tensiunea e permanenta. Îmi apar spatele, folosesc
subterfugii. Câte organizatii nu traiesc în aceste conditii! Câte
familii, câte casniciil

Daca rezerva de încredere nu e sustinuta de depuneri
permanente, casnicia se degradeaza. În locul unei întelegeri
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profunde, spontane, situatia devine un lung sir de compromisuri,
unde doi oameni duc stiluri de viata independente, tolerându-se.
Relatia se poate deteriora si mai mult, în atitudini ostile si defensive.
Reactia de tip "agresiune sau fuga" da nastere la conflicte verbale,
usi trântite, mutism, repliere afectiva si autocompatimire. Poate
sfârsi într-un razboi rece, si relatia nu supravietuieste decât datorita
copiilor, sexualitatii, presiunilor sociale sau salvarii aparentelor. Mai
poate sfârsi printr-o lupta fatisa în fata institutiei judecatoresti
unde, prin mijloace legale, suflete pline de amaraciune se macina
ani si ani de zile, denuntând pacatele fostului partener.

Si aceasta se petrece în cea mai intima relatie din câte exista
între doi oameni pe acest pamânt, cu cel mai mare potential de
bogatie sufleteasca, de bucurie, fericire si fertilitate! "Farul" PjCP e
prezent: ne putem sfarâma, lovindu-ne de el sau îl putem folosi ca
pe o lumina calauzitoare.

Relatiile de durata - casnicia, de pilda - necesita depuneri
permanente. Daca se persista în stadiul asteptarilor, vechile
depuneri se evaporeaza. Când întâlniti un vechi coleg de liceu dupa
ani de despartire, puteti reînnoda firul acolo unde s-a rupt - vechile
depuneri sunt înca acolo. Însa costurile cu oameni pe care îi
frecventati regulat cer depuneri constante. Uneori, în relatiile zilnice,
se produc retrageri automate sau modificari - în felul în care sunteti
perceput -pe care nici nu le bânuiti. Aceasta se întâmpla în mod
curent în cadrul familial, cu copiii la vârsta adolescentei.

Sa presupunem ca aveti un fiu adolescent; conversatia dv. cu el
decurge de obicei în felul urmator:" "Fa curat în odaia ta. Încheie-ti
camasa. Închide radioul. Du-te si te tunde. Nu uita sa duci
gunoiul." E de mirare ca dupa un timp retragerile sa depasesca cu
mult depunerile?

Sa mai presupunem ca acelasi fiu e pe cale de a lua niste
hotarâri importante, cu repercusiuni asupra tot restului vietii sale.
Însa încrederea pe care v-o acorda e atât de redusa, iar comunica
rea voastra e atât de limitata, mecanica si nesatisfacatoare, încât
nu poate fi receptiv la sfaturile dv. Contul dv. afectiv e atât de
scazut, încât va lua hotarârile de unul singur. Adica sub imbolduy
unor emotii conjuncturale, dintr-o perspectiva cu bataie scurta, cu
posibile urmari negative în timp.

Aveti nevoie de o balanta pozitiva pentru a comunica pe aceste
teme delicate. Ce puteti face?

Ce ar fi sa începeti cu niste noi depuneri în banca acestei relatii?
Poate ca se va prezenta ocazia sa-i faceti o mica placere - sa-i
aduceti o revista de sport care sa-I intereseze sau sa va oferiti
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ajutorul când lucreaza la vreun proiect. L-ati putea invita la un film
sau la o înghetata. Însa "depunerea" cea mai importanta ar fi alta:
sa-I ascultati fara sa-I judecati, fara sa predicati sau sa va "cititi"
propria dv. biografie în ceea ce va povesteste. Multumiti-va sa-I
ascultati, sa încercati sa-I întelegeti. Sa simta ca va preocupati de
el, ca-I acceptati ca pe o persoana.

S-ar putea ca la început sa nu reactioneze. Poate fi chiar
suspicios: "Ce-ofi având tata de gând? Dar mama? Ce strategie mai
încearca cu mine de data aceasta?" Daca investitiile sunt însa
autentice si continue, ele se vor acumula încetul cu încetul. Balanta
.dezechilibrata îsi va reveni.

Nu uitati: solutiile rapide sunt iluzorii. A edifica si a repara o
relatie cere timp. Daca aparenta lui indiferenta sau ingratitudine va
impacienteaza, s-ar putea sa provocati masive retrageri de fonduri,
sa naruiti tot ceea ce ati edificat. "Dupa tot ce am facut pentru tine,
toate sacrificiile noastre, cum poti fi atât de nerecunoscator! Noi ne
straduim sa fim întelegatori, si tu te porti asa! E incredibil!"

E foarte greu sa nu-ti pierzi rabdarea. A fi proactiv, a încuraja
procesul - lent - de crestere, a nu "smulge florile ca sa vezi cum
cresc radacinile" cere forta de caracter.

Însa nu uitati: solutiile rapide, miraculoase, nu sunt solutii.
A edifica si a repara relatii implica investitii pe termen lung.

SASE DEPUNERI MAJORE

Îngaduiti-mi sa va sugerez 6 depuneri ce pot constitui un cont
pretios în Banca Afectivitatii.

Întelegerea semenului
A cauta sa întelegi - în adevaratul sens al cuvâ.ritului - pe cineva

este probabil cea mai importanta depunere posibila si cheia tuturor
celorlalte depuneri. Nu aveti cum sti ce anume reprezinta o investitie
pentru alta persoana pâna ce nu o întelegeti. Ceea ce în ochii dv.
reprezinta o investitie - o conversatie amicala cu prilejul unei
plimbari, o întâlnire la o cofetarie, o lucrare facuta în comun 
poate sa nu fie perceputa ca atare de altcineva .. Daca nu sunt
atinse interesele si nevoile profunde ale unei persoane, ar putea fi
chiar interpretata ca oretragere de fonduri, ca o deposedare.

Ceea ce pentru unul este o misiune a vietii pentru altul poate fi
un fleac. În functie de locul pe care o persoana îl ocupa în viata dv.,
ceea ce este important pentru ea trebuie sa aiba si pentru dv.
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aceeasi importanta. Numai atunci investitia e perceputa ca o
investitie. De pilda, lucrati la un proiect de maxima urgenta, când
copilasul dv. de 6 ani va întrerupe cu un nimic oarecare, dar care
pentru el înseamna foarte mult. Trebuie sa va fi însusit
DEPRINDEREA2 pentru a identifica ce este valoros pentru acea
persoana si a va angaja fata de acea valoare, cât si DEPRINDEREA
3 pentru a-i da prioritate, modifica...'1du-vaagenda de lucru.
Acceptând valoarea pe care o acorda spuselor ei, manifestati o
întelegere care reprezinta o substantiala investitie.

Am un prieten al carui fiu e nebun dupa baseball. Prietenul meu,
în schimb, sa n-auda de el. Totusi, într-o vara si-a dus fiul sa
asiste la toate meciurile sustinute de echipe reprezentative. Excursia
a durat peste 6 saptamâni si a costat o groaza de bani - însa a
însemnat extraordinar de mult pentru consolidarea legâturii lor.

La întoarcere i s-a pus întrebarea: "Chiar îti place atât de mult
baseball-ul? "Nu", a raspuns, "dar îmi iubesc fiul."

Am un alt prieten, profesor universitar, care e la cutite cu fiul lui.
Si~adedicat toata viata studiilor universitare si considera ca fiul lui,
care avea numai preocupari manuale si refuza sa-si cultive
intelectul, îsi irosea viata· în mod inacceptabil. În consecinta îsi
CÎcalea baiatul de dimineata pâna seara. Când avea remuscari,
încerca sa-I împace - facând depuneri afective! Bineînteles, fara nici
un rezultat. Baiatul îi interpreta gesturile ca noi forme de
respingere, de critica, de comparatie defavorabila si-si tot retragea
fondurile din Banca Afectivitatii. Relatia se deteriora vazând cu
ochii, iar tatalui i se rupea inima.

Într-o zi i-am explicat un principiu - sa-i spunem principiul
importantei împartasite? Ce este important pentnl cineva trebuie sa
aiba aceeasi L.'llportanta pentru tine ca locul pe care-l ocupa acel
cineva în viata ta. A fost profund impresionat. S-a gândit, si i-a
propus baiatului sa construiasca împreuna un Zid Chinezesc în
miniatura în jurul locuintei. Proiect istovitor - au lucrat la el cot la
cot vreme de un an si jumatate.

Aceasta activitate în comun a strâns extraordinar de mult legatura
dintre ei. Baiatul a depasit faza aceea din viata si a început sa arate
interes pentnr preocupa1ile intelectuale. Însa adevaratul câstig a fost
schimbarea survenita in relatia lor: în locul unul nod nevralgic, a
devenit o sursa de buclLriesi de putere pentru amândoi.

Avem cu totii tendinta de a ne proiecta propriile trairi asupra
dorintelor si trebuintelor celorlalti. Ne proiectam intentiile asupra

13.
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comportamentului lor. Investitia afectiva pe care vrem sa o facem
poarta chipul propriilor noastre dorinte si nevoi - celor actuale sau
celor dintr-o perioada similara a vietii persoanelor în cauza. Si daca
ele nu interpreteaza efortul nostru ca pe o depunere, suntem tentati
sa o luam drept o respingere a bunelor noastre intentii si sa
renuntam la alte eforturi.

Regula de Aur spune: "Fa altuia ceea ce ti-ar placea sa ti se faca
tie." În aparenta ar însemna o reciprocitate la nivel comportamental.
Eu cred însa ca mesajul e mult mai adânc: înseamna a întelege pe
celalalt în ceea ce are el mai profund, mai singular - asa cum am
dori sa fim întelesi si noi - si de a-l trata pornind de la aceasta
întelegere. Dupa cum afirma un parinte care avusese succes în
educatia copiilor sai: "Purtati-va la fel cu toti, purtându-va cu
fiecare în mod diferit."

Atentia acordata gesturilor marunte
Micile atentii, gesturile marunte de curtoazie, de tandrete au

nespus de mare importanta, pe cât de dezagreabile sunt impresiile
lasate de un gest nerabdator, de o replica taioasa. Într-o relatie,
lucrurile marunte sunt lucruri majore.

Îmi amintesc o seara petrecuta cu câtiva ani în urma împreuna
cu fiii mei. Fusese o seara "tata. si fiu" dupa tipic: gimnastica,
trânta, sandviciuri, oranjada - si cinema.

La mijlocul filmului, Sean - patru ani la vremea aceea - a atipit
în scaun. Stephen - 6 ani - a ramas treaz si am urmarit filmul
împreuna. La sfârsit l-am luat pe Sean în brate, l-am urcat în
masina si l-am culcat pe bancheta din spate. Noaptea era
friguroasa, asa ca mi-am scos sacoul si l-am învelit pe Sean cu
grija.

Ajunsi acasa, m-am grabit sa-I duc pe Sean la culcare. Dupa ce
Stephen si-a pus pijamaua si s-a spalat pe dinti, m-am întins
alaturi de el si am început sa discutam despre seara petrecuta
împreuna.

- Ei, Stephen, cum a fost?
- Foarte bine, a raspuns.
- Te-ai distrat?
- Da.
- Ce ti-a placut mai mult?
- Nu stiu ... poate trambulina.
- Grozava chestie, nu-i asa? Salturile acelea în aer si scamato-

.riile?
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N-a comentat. M-am pomenit vorbind de unul singur. Ma
întrebam de ce o-fiatât de tacut. De obicei, când era entuziasmat,
îi turuia gurita. Eram dezamagit. Ceva nu era în regula; prea fusese
linistit în drum spre casa si în timpul cât se pregatise de culcare.

Dintr-o data Stephen s-a întors cu fata la perete. Mirat, m-am
aplecat peste el si i-am zarit ochii umplându-se cu lacrimi.

- Ce s-a întâmplat, scumpule, ce ai?
S-a întors, oarecum rusinat de a fi surprins plângând.
- Taticule, daca mi-ar fi frig, m-ai înveli si pe mine cu haina ta?
Dintre toate evenimentele acelei seri petrecute împreuna, retinuse

acest gest marunt de tandrete - o manifestare spontana,
inconstienta, de iubire fata de fratiorullui.

Incidentul a însemnat atunci - si ramâne si azi - o lectie
impresionanta pentru mine. Cât de fragezi, cât de sensibili sunt
oamenii în adâncullor! Nu cred ca vârsta, nici experienta de viata
sa aiba vreo importanta: înauntru, sub aparentele cele mai dure si
nesimtitoare se ascund sentimente delicate, tandretea si emotiile
inimii.

Respectarea angajamentelor
Respectarea unui angajament sau a unei promisiuni este

resimtita ca o investitie afectiva majora, nerespectarea ei, ca o
retragere majora de fonduri. De fapt nu exista retragere mai masiva
decât cea prilejuita de nerespectarea unei promisiuni facute cuiva 
pe o tema importanta pentru persoana respectiva - si uitata

ulterior. Oamenii obisnuiesc sa-si faca sperante plecând de la niste
promisiuni, mai cu seama de la cele privind mijloacele lor de
existenta.

Ca parinte, am încercat sa adopt o regula: a nu face niciodata
promisiuni ce nu pot fi tinute. De aceea le fac cu grija, parcimonios,
constient de toate variabilele si Circumstantele imprevizibile care ma
pot împiedica sa le împlinesc.

Si totusi, în ciuda eforturilor mele, se întâmpla sa intervina
situatii neasteptate, în care ar fi nerecomandabil sau chiar imposibil
de a~mi tine fagaduielile facute. Însa le acord importanta cuvenita.
Fie ca le respect, netinând seama de situatie, fie ca explic detaliat
motivele persoanei în cauza, cerându-i sa ma scuze.

Cultivând deprinderea de a va respecta promisiunile, claditi
punti d~ încredere între dv. si copii, care pot compensa eventualele
neîntelegeri. Si în cazurile când copilul dv. vrea safaca ceva ce dv.
nu doriti sa faca, dat fiind ca puteti cântari consecintele pe care el
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nu are cum sa le prevada, îi puteti spune: "Fiule, daca procedezi
asa si nu altrllinteri, îti promit ca asta va fi rezultatul." Si daca el
are încredere - de atâtea si de-atâtea oIi verificata - în cuvântul si
fagaduielile dv., el va asculta sfatuIile pIimite.

Definirea asteptarilor
Imaginati-va dificultatile pe care le puteti întâmpina în cazul

când dv. si patronul dv. aveti pareIi diferite asupra persoanei careia
îi revine obligatia de a defini atIibutiile dv. de serviciu.

De pilda, puteti pune întrebarea urmatoare:
- Când pot avea fisa atIibutiilor mele?
- Asteptam ca dumneata sa-mi aduci una, ca s-o pot lua în

discutie, ar putea sa va raspunda patronul.
- Am crezut ca dumitale îti revine rolul de a-mi fixa atIibutiile.
- Nu-i nicidecum rolul meu. Nu-ti amintesti? Am declarat din

capul locului ca modul dumitale de lucru depinde în mare masura
de dumneata.

- Am crezut ca v-ati refeIit la calitatea activitatilor mele. Dar eu
nici nu stiu ce am, propriu-zis, de facut.

Nedetlnirea asteptarilor în domeniul obiectivelor poate submina
si calitatea comunicarii, si încrederea.

- Am facut exact ceea ce mi-ati cerut, iata raportul.
- Ce sa fac cu el? Trebuia rezolvata problema! Nu ma intereseaza

nici analiza, nici raportul!
-... Credeam ca trebuia facuta o dare de seama pentru a delega

problema altcuiva.
De câte oIi n-ati avut asemenea schimburi de cuvinte?
- Ati spus ...
- Nu! Nici vorba! Am spus ...
- Nu-i adevarat! N-ati spus niciodata ca trebuie ...
- Ba da! Am spus foarte clar ca ...
- Nici n-ati mentionat vreodata ca ...
- Dar asta ne-a fost întelegerea ...
Dificultatile din sfera relatiilor rezida întotdeauna în ambiguitatea

oIi antagonismul asteptarilor cu pIivire la rolurile si obiectivele
urrnarite. Indiferent de situatie - fie ca e vorba de atribuirea unei
sarcini cuiva. fie felul în care te adresezi fIiceidumitale ca sa-si faca
curat în odaie sau cine urmeaza sa hrâneasca pestii din acvariu, cine
sa duca gunoiul - e cert ca asteptarile Lmprecise vor pricinui
,neîntelegeri, dezarnagiri si pierderea încrederii.

Multe asteptari sunt implicite. Nu au fost nici fonnulate nici
enuntate explicit, totusi, oamenii le asociaza cu anumite situatii. În
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mariaj, de pilda, barbatul si femeia asteapta în mod implicit ca
celalalt sa adopte un anumit rol conjugal. Cu toate ca aceste
asteptari nu au fost discutate, poate nici macar constientizate de cei
care le nutresc, a le realiza înseamna a face însemnate depuneri de
fonduri afective în relatie, a le viola, retrageri la fel de însemnate.

De aceea e atât de Lmportant, ori de câte ori se iveste o situatie
inedita, sa fie deîndata definite asteptarile. Persoanele implicate vor
începe sa se judece conform acestor asteptari. Si daca simt ca
asteptarile lor fundamentale au fost violate, rezerva lor de încredere
scade. Multe situatii dezagreabile sau chiar penibile se nasc pur si
simplu din presupunerea ca asteptarile noastre sunt evidente, clar
întelese si împartasite de ceilalti.

Depunerea afectiva consta în clarificarea si explicitarea
asteptarilor din capul locului. Cere, desigur, o substantiala
investitie de timp si efort la pornire însa reprezinta ulterior o
economie de timp si efort la fel de substantiala. Când asteptarile nu
sunt ILmpezitesi împartasite, oamenii se implica emotional, simple
neîntelegeri degenereaza în conflicte, în ciocniri de orgolii, iar
comunicarea devine imposibila.

Deseori, clarificarea asteptarilor se dovedeste a fi un adevarat act
de curaj. Emultmai usor de procedat ca si cum n-ar exista diferente
de pareri, în speraIlta ca totul se va rezolva de la sine, decât a ne
defini reciproc asteptarile si a ni le asuma împreuna.

A dovedi integritate personala
Integritatea e cea care genereaza încrederea, si ea sta la temelia

celorlalte depuneri. Lipsa de integritate poate submina aproape orice
alt efort de a face conturi de încredere. Poti face eforturi, de
întelegere, gesturi manmte de afectiune, îti poti îndeplini
fagaduielile, clarifica si realiza asteptarile - si totusi esua în
investitiile talc de încredere, daca în sinea ta ramâi duplicitar.

Integritatea presupune onestitate, dar o si depaseste. A fi onest
înseamna a spune adevarul - adica a acorda sptLseLe noastTe cu
realitatea. Integritatea înseamna a acorda realitatea cu spusele
noastre. Cu alte cuvinte, a respecta promisiunile facute, a îndeplini
asteptarile. Aceasta cere un caracter integru, o unire, o arrnonizare
a eului cu sine însusi si cu viata,

Unul dintre cele mai importante moduri de a dovedi integritate
este de a j1 LoiaLfata de cei ce nu sunt prezenti. În felul acesta
câstigam încrederea celor prezenti. Aparând drepturile celor absenti,
pastra.rn înCrederea celor prezenti.

Sa presupunem ca dv. si cu mine stam singuri de vorba si îl
criticam pe seful nostni - asa cum n-am îndrazni sa facem daca ar
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fi de fata. Ce se va întâmpla când dv. si cu mine vom avea un
diferend? Veti sti ca eu voi discuta defectele dv. cu altcineva. N-ati
procedat la fel cu mine în privinta sefului? Ma cunoasteti. Va
vorbesc de bine în fata, si de rau îndata ce întoarceti spatele. Ati
fost martorul acestei purtari.

Aceasta-i esenta duplicitatii. Oare poate reprezenta o rezerva de
încredere în contul meu?

Pe de alta parte, sa presupunem ca îl criticam pe seful nostru
si eu admit ca în parte sunt de acord cu anumite aspecte criticabile;
dar mai propun sa mergem împreuna la el si sa-i spunem
nemultumirile noastre, eventual si sugestii de ameliorare. Atunci
cum credeti ca voi proceda daca cineva v-ar denigra în prezenta
mea?

Sa mai presupunem ca, vrând sa va câstig prietenia, va
comunic ceva, un secret pe care altcineva mi l-a încredintat în mod
confidential. As putea spune: "N~artrebui sa-ti spun, dar pentru ca
îmi esti prieten ..."Oare tradând încrederea altcuiva as putea depune
în contul încrederii dv.? Nu v-ati întreba daca ceea ce mi-ati spus
numai mie ar putea fi transmis si altcuiva?

Un asemenea act duplicitar poate sa constituie, în mod aparent,
o depunere în contul persoanei în cauza, dar în fapt constituie o
retragere de fonduri, deoarece ceea ce împartasiti este (nici mai mult
nici mai putin) lipsa dv. de integritate. Puteti dobândi ouale de aur
a unei satisfactii temporare, aceea de a va fi razbunat pe cineva sau
de a fi beneficiat de niste informatii privilegiate, însa ati gâtuit
gaina, saracind o relatie care va oferea o placere de durata: aceea
a asocierii.

Integritatea, în cadrul realitatii interdependente, nu înseamna
altceva decât a trata pe toata lumea conform acelorasi principii. O
astfel de purtare câstiga încrederea tuturor. Poate ca la început nu
vor aprecia cu totii confruntarile oneste pe care le presupune o
atitudine integra. Confruntarea cere un curaj considerabil si multi
prefera linia de minima rezistenta, denigrând, criticând, colportând
secrete sau clevetind. Însa cu timpul, daca sunteti loial, deschis si
prietenos cu ei, oamenii vor capata încredere si va vor respecta.
Aveti curajul opiniei dv.! Se spune ca a inspira încredere e mai mult
decât a fi iubit. Cu timpul însa sunt convins ca cine se bucura de
încredere sfârseste prin a fi si iubit.

Când era mic, fiul meu Joshua îmi punea foarte des o întrebare
cruciala. Ori de câte ori îmi ieseam din fire fata de cineva strain sau
ma aratam impacientat sau nepoliticos, ma privea în ochi si ma
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întreba: "Taticule, ma iubesti?" - atât era de vulnerabil, cinstit si
legat de mine. Vazând câ fata de altii eram în stare sa tradez un
principiu de baza al vietii, se întreba daca nu cumva as putea face
acelasi lucru si cu el. '

În calitatea mea de profesor si de parinte, am facut mereu aceeasi
constatare: "o singura oaie pierduta e mai de pret decât alte nouazeci
si noua," - mai cu seama cea care pune la încercare rabdarea si buna
dispozitie ale celorlalti.Dragostea si disciplina unui singur student sau
unui copil sunt cele care conditioneaza dragostea fata de ceilalti. Felul
în care tratati o persoana relevâ felul cum priviti pe celelalte 99,
deoarece oricine este, în ultima instanta, o unitate.

A fi integru mai înseamna a evita orice comunicare înselatoare,
sireata sau înjositoare. "Minciuna este orice comunicare facuta cu
intentia de a însela" suna definitia acestui termen. Fie ca
comunicam verbal ori comportamental, daca suntem personalitati
integre, intentia noastra nu este de a însela.

Scuze sincere în cazul unei retrageri de fonduri afective
Daca am prilejuit o retragere de fonduri din Banca Afectivitatii,

trebuie sa ne cerem scuze; dar nu formal. În modul cel mai sincer
cu putinta; un cuvânt sincer reprezinta o depunere consistenta:

- Am gresit.
- M-am purtat urât.
- Am fost lipsit de respect.
- Nu v-am acordat consideratia cuvenita si-mi pare nespus de

rau.
- V-am pus într-o situatie penibila în fata prietenilor dv. si nu se

.cuvenea.
- N-ar fi trebuit s-o fac numai pentru placerea de a plasa o vorba

de duh! Va rog sa ma iertati!
A te scuza imediat si din toata inima necesita forta de caracter 

trebuie sa fii stapân pe tine, sa ai o adânca încredere în principiile
si valorile fundamentale ale vietii pentru a te scuza cu o autentica
sinceritate ..

Persoanele lipsite de siguranta interioara nu sunt în stare s-o
faca. Se simt prea vulnerabile. Au impresia ca ar fi o dovada de
slabiciune, o concesie, si se tem ca ceilalti sa nu abuzeze de ele.
Simtul lor de securitate e întemeiat pe parerea celorlalti, si sunt
afectate de felul cum ceilalti gândesc despre ele. Mai mult, se simt
în general îndreptatite sa procedeze asa cum fac. Rationalizeaza
propriile lor greseli în numele greselilor altora, si daca se hotarasc
totusi sa prezinte scuze, o fac din vârful buzelor.
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"Daca te-ai hotarât sa faci o plecaciune, pleaca-te adânc" spune
întelepciunea extrem-orientala. "Plateste pâna la ultimul banut"
spune etica crestina. Pentru a se constitui într-o depunere afectiva,
scuza trebuie sa fie neaparat sincera. Si trebuie sa fie resimtita ca
atare!

Leo Roskin afirma: "Numai cei slabi sunt cruzi. Blândetea e a
celor puternici."

Într-o dupa-amiaza lucram acasa, în biroul meu, si scriam un
eseu despre rabdare. Îi auzisem pe baietii mei urcând si coborând
scarile din hol, tropaind si trântind usile ... simteam ca încep ...
sa-mi pierd rabdarea!

Deodata, fiul meu David începe sa bata cu pumnii în usa de la
baie, urlând: "Deschide! Da-mi drumul!"

Am tâsnit afara din odaia de lucru si l-am apostrofat cu asprime:
"David, tu îti dai seama în ce hal ma deranjezi? Ai idee ce greu e sa

. te concentrezi si sa scrii? - Imediat - dar imediat! - te duci în odaia
ta si ramâi acolo pâna ce îti vii în fire!"

Abatut, s-a dus în odaie si a închis usa dupa el.
. Cârid ma întorc, ce vad? Baietii jucasera football în holul îngust

si unul dintre ei fusese lovit gura. Zacea întins pe podea, cu buzele
sângerânde. David - acum îmi dadeam seama - alergase la baie sa
aduca un prosop ud, însa sora lui, Ma,'ia, care facea un dus,
refuzase sa-i deschida.

În clipa când am înteles cât de gresit interpretasem situatia,
m-am dus îndata sa-i cer scuze lui David.

Cum am deschis usa mi-a aruncat în fata:
- N-am de ce sa te iert.
- De ce, dragul meu? am replicat. Pe cuvânt, nu mi-am dat seama

ca vroiai sa-ti ajuti fratele. De ce sa nu ma ierti?
- Pentru ca saptamâna trecuta ai facut la fel!
Cu alte cuvinte, spunea ceva în genul: "Tata, ai întrecut masura!

Sa stii ca nu scapi cu vorba de o greseala facuta prin purtarea ta!"

Scuzele facute cu sinceritate reprezinta tot atâtea investitii în
contul afectiv; scuzele repetate, însa resimtite ca lipsite de
sinceritate reprezinta retrageri de fonduri. Si aceasta se reflecta în
calitatea relatiilor.

Una e sa gresesti, alta sa nu-ti recunosti greseala. Greselile se
Iarta, în general, pentru ca sunt greseli de judecata, pornite din
minte. Dar greselile pornite din inima se iarta mai greu: intentile
rele, motivele urMe, justificarea orgolioasa a greselilor.
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Legile iubirii, legile vietii
Când facem investitii de iubire neconditionata, când traim cu

adevarat legile primordiale ale iubirii. ce se întâmpla? Constatam
ca e.un îndemn si pentnl ceilalti de a trai aceste legi; altfel spus.
când iubim fara a pune conditii. fara subterfugii. dam celorlalti un
sentiment de siguranta. se simt confirmati. întariti în valoarea lor
intima. în identitatea si integritatea lor. Se dovedeste atunci a fi un
sprijin în evolutia lor fireasca. În felul acesta, e mai lesne pentru ei
sa traiasca efectiv legile vietii - cooperarea. contributia personala
la binele general. autodisciplina. integritatea - sa descopere ce au
mai bun si mai elevat în ei si sa ramâna credinciosi acestor valori.
Le dam libertatea sa actioneze conform propriilor lor imperative, nu
sa reactioneze la conditionarile si îngradirile impuse de noi. Aceasta
nu înseamna sa devenim prea permisivi ori slabi, fapt ce ar rezulta
în masive retrageri de fonduri afective. Sfatuim. pledam, fixam
limite. indicam consecintele. dar orice s-ar întâmpla. de iubit. iubim.

Când încalcam legile primordiale ale iubirii, conditionând si
înlantuind aceasta daruire, îi îndemnam pe ceilalti sa încalce alte
legi primordiale: cele ale vietii. Îi provocam sa adopte o pozitie
reactiva. defensiva. în care se simt nevoiti .sa dovedeasca: "ma
afirm ca o persoana independenta de tine".

În realitate, ei nu sunt independenti, sunt contradependenti 
adica supusi unei alte forme de dependenta. situate la capatul cel
mai de jos al CONTINUUMULUIMATURITATII.Devin reactivi, chiar
ostili. domici de a-si apara "drepturile" si personalitatea. si mai
putin preocupati de a· asculta. în mod proactiv, propriile lor
imperative interioare.

Rebeliunea e un nod al inimii. nu al mintii. Cheia dezlegarH este
investitia constanta de dragoste neconditionata.

Am avut cândva un prieten. decan al unei scoli de mare prestigiu.
Ani de-a rândul a facut economii ca sa ofere fiului sau posibilitatea
de a urma cursurile acestei scoli. La timpul sorocit. baiatul a
refuzat. Prilej de mare amaraciune pentru tata! Absolvirea acestei
scoli ar fi reprezentat un mare atu pentru baiat. Era si o traditie
familiala: trei generatii îl precedasera pe fiul lui. Tatal pleda cauza.
insista. argumenta. Încerca sa-I si asculte pe baiat ca sa-i
înteleaga refuzul. sperând ca va sfârsi prin a se razgândi.

Dar mesajul subtil pe care îl transmitea era cel al unei iubiri
conditionale. Fiul simtea într-un fel ca dorinta tatalui de a-l înscrie
la acea scoala avea mai multa greutate decât valoarea pe care i-o
acorda calitatii lui de persoanâ si fiu - fapt resimtit ca o amenintare.
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În consecinta, continua lupta pentru a-si afirma si pastra propria
identitate si integritate - straduindu-se sa-si rationalizeze si mai
mult decizia.

Dupa ce medita îndelung asupra acestei dureroase situatii, tatal
se hotarî sa faca un sacrificiu, sa renunte la iubirea care pune
conditii. Stia ca alegerea fiului ar putea fi alta decât cea dorita de el
- totusi si el, si sotia lui au luat decizia de a-si iubi neconditionat
copilul, fara a-i mai impune vointa lor, indiferent de optiunile lui.
Era un lucru extrem de greu de realizat - acordasera o importanta
extrema acestui tip de educatie, si asta de atâta vreme, chiar de la
nasterea copilului!

Ambii parinti au trecut printr-un zbuciumat proces de restructu~
rare interioara, modificându-si vechiul scenariu, zbatându-se sa în
teleaga în profunzime ce înseamna o dragoste neconditionata. I-au
împartasit baiatului motivele si intentiile lor si, într-un târziu, s-au
simtit apti de a-i spune cu toata onestitea ca hotarâre a lui, oricare
ar fi ea, nu va afecta cu nimic sentimentele lor de dragoste
neconditionata pe care i le poarta. N-au facut-o cu gândul de a-l
manipula, nici pentru a încerca sa-I "reformeze".Au procedat asa ca
o consecinta logica a evolutiei lor interioare.

Baiatul n-a reactionat la momentul respectiv, însa, între. timp,
parintii îsi însusisera atât de profund si de trainic principiul iubirii
neconditionate, încât nu s-au simtit afectati de indiferenta lui. Se
asteptau la aceasta reactie si, fara a-si schimba conduita, i-au
aratat în continuare aceeasi afectiune netulburata si neconditio
nata. Lucrurile s-au linistit si viata si-a reluat cursul normal.

Scurt timp dupa aceea s-a întâmplat ceva interesant. Nemaisimtind
nevoia de a-si apara pozitia, baiatul a reflectat serios asupra situatiei
si si-a dat seama ca, de fapt. dorea si el sa urmeze calea propusa de
parinti. S-a înscris la admitere si i-a comunicat hotarârea sa tatalui,
care si-a dovedit din nou capacitatea de a iubi fara a impune,
acceptând fara nici un comentariu si nici o rezerva optiunea fiului
sau. Fireste ca prietenul meu se simtea fericit. însa nu peste masura
- învatase între timp ce înseamna dragostea care nu conditioneaza.

Dag Hammarskjold, fost secretar general al O.N.U., a facut
cândva o remarca plina de implicatii: "E mult mai nobil sa te
daruiesti cu totul unui singur individ, decât sa depui zel pentru
salvarea maselor."

Interpretarea mea e ca îmi pot consacra opt, zece sau
douasprezece ore pe zi, timp de cinci, sase ori sapte zile pe
saptamâna câtorva mii de oameni si proiecte "acolo, afara", si totusi
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sa fiu incapabil de a avea o legatura adanca, autentica cu sotia
mea, cu fiul meu adolescent, cu colaboratorlll meu cel mai apropiat.
Si ar cere si mai multa noblete de caracter, mai multa modestie,
curaj si tarie morala pentru a reface o asemenea relatie, decât sa
continui a cheltui atâtea si atâtea ceasuri pentru toti acei oameni si
toate acele cauze.

În decursul celor 25 de ani de consultanta cu diverse organizatii,
am verificat iarasi si iarasi validitatea acestei afirmatii. Multe dintre
dificultatile ivite în organizatii provin din frictiunile existente la'
nivelul conducerii - între doi parteneri al unei firme profesionale,
între proprietarul si presedintele unei companii, între un presedinte
si un vicepresedinte. Taria de a lua în piept aceste rivalitati si de a
le aplana cere noblete de caracter, mult mai multa decât pentru a
lucra cu zel pentru toti acei oameni si toate acele proiecte "de acolo,
de afara."

M-am confruntat pentru întâia oara cu afirmatia lui
Hammarskjold pe vremea când în organizatia în care lucram se
crease o atmosfera încordata între mine si omul care era mana mea
dreapta. Pur si simplu n-aveam curajul de a aduce în <;liscutie
conceptiile noastre diferite privitoare la rolurile, la asteptarile si
valorile noastre, mai cu seama în privinta metodelor administrative.
De aceea, timp de câteva luni, am facut tot felul de compromisuri
pentru a evita ceea ce s-ar fi putut transforma într-un conflict urât.
Si între timp ostilitatea dintre noi crestea vazând cu ochii.

De aceea am ramas profund impresionat citind ca e mai nobil sa
te daruiesti cu totul unui singur individ decât sa muncesti cu râvna
pentru salvarea celor multi. M-am hotarât sa fac tot ce îmi statea
în putinta pentru ameliorarea acestei situatii.

A trebuit sa ma otelesc pentru a face primul pas; obstacolele erau
multe si grave, iar o întelegere comuna si mai anevoioasa. Îmi
amintesc cum ma infioram numai la gândul de a-i face o vizitâ. Parea
un om atât de dur, cu convingeri atât de ferme si motivatii inatacabile
din punctul lui de vedere; dar nu ma puteam lipsi de competenta si
nici de fortele lui. Tremuram la ideea ca o confruntare ar putea
periclita relatia noastra si m-ar putea lipsi de sprijinul lui.

Am facut o repetitie mentala a vizitei ce urma sa aiba loc, pâna
când m-am fixat asupra principiilor pe care urma sa le invoc, si mai
putin pe procedura. În cele din urma, calmat si adunându-mi
curajul, m-am hotarât sa ma întâlnesc cu el.

Ce surpriza! El avusese aceleasi intentii si ardea de nerabdare sa
discute cu mine. Nu s-a aratat nici dur, nici pe pozitii defensive.
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Totusi, între stilurile noastre .administrative era o deosebire
considerabila, lucru care se facea simtit în întreaga companie.

Am stabilit de comun acord care erau problemele ivite în urmre
neîntelegerii dintre noi. Întrevederile noastre s-au succedat si am
izbutit sa abordam temele si în aspectele lor mai profunde, sa le
luam în discutie si sa le rezolvam una câte una, într-un spirit de
înalt respect reciproc. Asa a luat nastere o echipa forte ce se
completa în mod perfect, iar între noi s-a creat o solida legatura
suf1eteasca ce a contribuit imens la conlucrarea noastra.

Curaj sio mare tarie de caracter, iata însusirile ce poi: crea
unitate a indispensabila în derularea eficienta a unei afaceri sau a
unei intelegeri armonioase în viata de familie. In interrelatiile umane
nici o stratagema tehnic-administrativa nu poate suplini lipsa de
noblete a camctemlui.

PROBLEMELE DE P SUNT OCAZII FAVORABILE PENTRU CP

Aceasta experienta a fost un prilej de meditatie asupra
importantei unei paradigme: aceea a interdependentei. Încercasem
luni de zile sa ocolesc problema, anticipând-o ca pe o sursa de
iritare, o piatra de poticnire, sperând ca ea sa dispara într-un fel
sau altuL Dar, dupa cum s-a dovedit, însasi problema a dat nastere
prilejului de a crea o legatura trainica si o echipa de nadejde.

Ce vreau' sa spun e ca, privita dintr-o perspectiva a
interdependentei, orice problema de P (Productie) reprezinta un
prilej pentru CP (capacitatea de productie), o sansa de a face
depuneri afective în banca, ceea ce influenteaza în modul cel mai,
favorabil productia în cadre interdependente.

Când parintii vad în problemele copiilor lor ocazii de a întari
legatura cu ei, si nu un prilej de suparare si iritare, relatia dintre ei
capata o cu totul alta fata. Se dovedesc doritori, chiar cu
entuziasm, de a încerca sa-si înteleaga copiii, sa le vina în ajutor.
Când un copil apeleaza la ei, în loc de a gândi: "Vail Iarasi! Alta
complicatiel" paradigma lor suna: "Iata un minunat prilej sa-mi ajut
cu adevarat copilul" si ceea ce ar fi fost o tranzactie devirte un prilej
de transformare. Din clipa în care copiii simt interesul parintilor
pentru rnicile sau marile lor necazuri si pentru persoana lor, se nasc
între ei puternice legaturi Întemeiate pe dragoste si încredere.

Si în afaceri aceasta paradigma are un efect la fel de benefic.
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o sectie dintr-un complex comercial care opereaza dupa acest
model si-a câstigat o mare încredere în sânul clientelei. Ori de câte
ori un client soUcita un serviciu, oricât de marunt, vânzatorii
folosesc acest prilej pentru a crea o relatie de calitate. Îndatoritori,
ei raspund cu zâmbetul pe buze, cu amabilitate si cu sincera
dorinta de a-l multumi intru totul. Clientul e tratat cu atâta
consideratie si gratie, cu atâta serviabilitate, încât multi clienti nici
nu se mai gândesc sa se adreseze în alta parte.

Întelegând ca Echilibrul P/ CP este indispensabil pentru o
activitate eficienta în cadrul situatiilor interdependente, ne putem
valorifica problemele ca tot atâtea ocazii de a ne mari CP.

Având in minte paradigma conturilor afective, suntem pregatiti
acum de a ne însusi deprinderile "Reusitei Publice", ale succesului
in activitatile efectuate în comun. Aplicându-le, constatam cum ele
se conjuga si creeaza o autentica interdependenta. Mai constatam
înca un lucru, dar mai putin îmbucurator, si anume cât de adânc
suntem structurati dupa alte tipare de gândire si comportament.

La un nivel si mai adânc, observam ca, o conlucrare efectiva, în
spiritul interdependentei, nu poate fi realizata decât de personalitati
cu adevarat independente. În nici un caz aceasta Reusita Publica
nu poate fi realizata prin tehnicile folosite curent, cele de genul
"Negocieri CÂSTIG/CÂSTIG", "ascultare ret1exiva" sau "rezolvari
creative!" Toate se axeaza pe personalitatea de fatada si amputeaza
baza vie a caracterului.

Sa analizam acum, rând pe rând, deprinderile Reusitei Publice.
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Principiile conducerii interpersonale

Amîncredintat Regula de Aur memorieinoastre;
S-o încredintam acum vietii.

EDWIN MARKHAM

Am fost solicitat cândva sa lucrez la o companie a carui
presedinte era foarte nefericit de lipsa de cooperare a personalului. .

- Dificultatea noastra de t>aza, Stephen, e egoismul lor, îmi
spuse.

- Pur si simplu nu vor sa coopereze. Stiu sigur ca daca ar vrea,
am putea produce infinit mai mult. Ce crezi, ma poti ajuta? Ne-ar
trebui un program despre relatiile umane. Asa s-ar rezolva situatia.

- De fapt, care e radacina raului? Oamenii sau paradigma? am
sugerat.

- Du-te si convinge-te singur, replica el.
Asa am facut. Intr-adevar, pretutindeni am dat de egoism, de

refuzul cooperarii, de rezistenta fata de autoritate; iar comunicarea
se facea numai de pe pozitii defensive. La tot pasul remarcam cum
retragerile de fonduri afective creasera un climat de neîncredere.

Am insistat:
- Haide sa privim lucrurile mai adânc! De fapt de ce oamenii dv.

nu coopereazâ? Care ar fi avantajul necooperârii?
- Nici unul, ma asigura presedintele. S-ar alege cu totii cu mult

mai mult daca ar coopera.
- Asa sa fie? am întrebat. Pe unul dintre peretii biroului

presedintelui, dupa o perdea, era atârnata o harta. Pe harta niste
cai de curse aliniati pe o pista. Peste capul fiecarui cal era lipita
fotografia câte unuia dintre managerii întreprinderii. La capatul
pistei se afla un afis reprezentând insulele Bermude, o imagine
idilica cu cer azuriu si caiere de nori si un cuplu romantic
plimbându-se mâna în mâna pe nisipul alb al plajei.

O data pe saptamâna presedintele îsi convoca oamenii si le tinea
un discurs despre cooperare. "Haide sa lucram umar la umar, vom
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face mai multi bani pe aceasta. cale..." Si apoi tragea perdeaua si le
arata afisul. "Ei, care dintre voi câstiga excursia în Bermude?"

Era ca si cum ai înderru~ao floare sa creasca în timp ce uzi o alta
sau ca si cum ai spune: "Mitralierea nu înceteaza pâna când nu va
veti îndrepta!" El dorea ca oamenii lui sa lucreze împreuna într-un
schimb activ de idei, beneficiJnd cu totii de acest efort comun. Dar
cum? El întretinea un spirit de competitie: Succesul unui manager
implica esecul celorlalti.

Ca în multe alte împrejura.ri difici1eivite între oamenii de afaceri,
în familie sau în alt tip de relatii., greutatile pe care le întâ..'TIpina
aceasta companie erau rezultatul unei paradigme viciate.
Presedintele încerca sa culeaga roadele cooperarii printr-o
paradigma a competitiei, si pentnl ca se dovedea inoperabila, mi se
adresase cautând o tehnica, un program, un antidot-fulger, care
sa-i faca pe oamenii lui mai cooperanti.

Dar cum sa obtii alt fruct fara sa schimbi radacina? A prelucra
mentalitatile si corriportamentele era o treaba de pura. suprafata.
În consecinta, ne-am concentrat pentru obtinerea unor perlormante
atât la nivel individual cât si colectiv pe cu totul alte cai, perfectio
nând sistemele de informatie si de gratificatie - masuri ce-au întarit
valoarea cooperarii.

Fie ca esti presedinte ori îngrijitor, îndata ce faci pasul de la o
atitudine independenta la una dictata de simtul interdependentei,
intri intr-un rol de conducere. Esti în stare de a inf1uenta. Iar
deprinderea unei conducerii interpersonale eficiente proViI1Cdintr-o
gândire de tip Cil.STIG/cAsTIG.

SASE PARADIGME ALE II\'TERr\CTIUNILOR UMAt'\JE

CÂSTIG/CÂSTIGnu este o tehnica, este o filosofiea in.telTelatiilor
umane. De fapt este una dintre cele sase paradigme. Celelalte sunt:

CASTIG / CÂSTIG
CÂSTIG /PIERDERE
PIERDERE/CÂSTIG

PIERDERE lPIERDERE
CÂSTIG
CASTIG/CÂSTIG SAU NETRANZACTIONARE

CÂSTIG/CÂSTIGeste o stare în care inima si ratiunea, într-un
perlect acord, unnaresc ca beneficiul, în cadrul oricarei intelTelatii
umane, sa fie mutual. CASTIGjCÂSTIGinseama ca întelegerile si
solutiile adoptate sunt reciproc avantajoase, reciproc satisfacatoare.
În cazul unei solutii CASTIG/cAsTIG. toate pal1ile .interesate sunt
multumite de deciziile luate si se simt angajate fata de planul de
actiune. CÂSTIG/CÂSTIGpriveste viata ca pe o arena de coop~rare,
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nu de competitie. Cei mai multi gândesc în termeni dihotomici:
puternic sau slab, tare sau moale, câstig ori pierdere - un mod de
gândire fundamental gresit. E întemeiat pe putere si pozitie, nu pe
principii. CÂSTIG/CÂSTIGse bazeaza pe o paradigma care afirma
ca exista destul pentru fiecare, ca succesul unuia nu se realizeaza
cu pretul insuccesului sau excluderea altcuiva.

CÂSTIG/CÂSTIGeste credinta într-o a Treia Alternativa: nu e nici
punctul meu de vedere, nu e nici al dumitale: e un punct de vedere
mai bun, superior.

Câstig/Pierdere
O alternativa la CÂSTIG/CASTIG este CÂSTIG/PIERDERE,

paradigma "cursei pentru Bermude", Deviza ei: "Daca eu câstig, tu
pierzi".

Stilul de conducere tip CÂSTIG/PIERDERE este abordarea
autoritara: "Eu fac ceea ce cred, tu n-ai s-o faci." Cei care îl adopta
se prevaleaza, pentru a-si impune vointa, de pozitia influenta, de
putere, acreditari, avere sau ascendentul personal.

Cei mai multi dintre noi au fost crescuti si structurati din frageda
copilarie în mentalitate a CÂSTIG/PIERDERE. Cea mai importanta
si activa forta modelatoare e cea a familiei. Când un copil e
comparat cu un altul - când rabdarea, întelegerea sau iubirea
parinteasca fluctueaza în functie de aceste comparatii - lucrurile se
petrec în cadrul unei mentalitati CÂSTIG/PIERDERE.Ori de câte ori
iubirea este conditionata, ori de câte ori o persoana este pusa în
situatia de a "merita" aceasta iubire, mesajul receptat este ca ea nu
are nici o valoare intrinseca, nici nu poate fi iubita pentru ea însasi:
valoarea nu se afla înlauntrul ei, ci în afara. Ea exista numai
comparativ sau numai în cazul când se îndeplinesc anumite conditii.

Si ce se întâmpla într-o minte si o inima fragede, vulnerabile, cu
totul dependente de sprijinul afectiv si de confirmarea parintilor,
cand iubirea nu li se daruie decat conditional? Copilul se formeaza
si se programeaza într-o mentalitate CÂSTIG/PIERDERE."Sunt mai
bun decât fratele meu, parintii ma iubesc mai mult pe mine."

Altagent formativde mare pondere este gnlpul de aceeasi generatie.
Copiiiau nevoie de a se simti acceptati în primul rând de parii1ti, apoi
de cei de-o seama cu ei, fie ca sunt frati sau prieteni. Stim cu totii cat
de cruzi pot fi acesti "semeni". La ei acceptarea sau respingerea sunt
totale, bazate pe asteptarile sau normele care i-au conditionat - oferind
un scenariu aditional pentru o programare tip CÂSTIG/PIERDERE.

Educatia scolara consolideaza scenariul de tip
CÂSTIG/PIERDERE. 'Curba normala de distributie" spune, în
14.



194 EFICIENTA ÎN 7 TREPTE

esenta, ca ai primit un "A" pentru ca altcineva a luat un "C".
Valoarea individuala e interpretata comparativ. Nu se ia în
consideratie valoarea intrinseca; toti sunt definiti' conform unor
criterii extrinseci.

- Ce bine îmi pare ca ati venit la întrunirea noastra cu parintii!
Ar trebui sa fiti mândru de fiica dv. Caroline! E printre primii 10%.

- Ce bine îmi pare!
- Dar fiul dv. John sta prost!. E printre ultimii.
- Nu mai spuneti! Vai! Ce-i de facut!
Ceea ce nu va spune aceasta informatie de tip comparativ este

faptul ca Johnny ar putea sa fi dat maximum din posibilitatile lui,
în timp ce Caroline sa nu fi investit decât jumatate din cele de care
dispune. însa calificativele nu· se dau dupa criteriul potentialului
individual sau a folosirii depline a capacitatilor disponibile. Se dau
numai conform unor date comparative. Iar aceste calificative sunt
purtatoarele unor valori sociale; ele deschid sau închid portile
carierelor. Procesul educational e axat pe spiritul de competitie,
nicidecum pe cel de cooperare. în plan practic, spiritul de cooperare
e chiar considerat un fel de trisare.

Alt important factor programator este atletismul, mai ales pentru
baietii din licee si colegii. Cresc cu convingerea ca viata e un meci,
un joc "de suma zero", unde unii câstiga si altii pierd. în arena
sportiva "a câstiga" înseamna "a te bate".

Alt factor îl reprezinta legea. Traim într-o societate dominata de
litigii. îndata ce ai un necaz, primul gând e sa te adresezi justitiei,
sa intentezi un proces, sa "câstigi" pe seama altcuiva. însa o
mentalitate defensiva nu poate fi nici creativa, nici cooperanta.

Fireste, societatea nu se poate lipsi de legislatii, altminteri s-ar
deteriora. Legea îi asigura supravietuirea, dar nu poate crea un
mecanism sinergic. în cel mai bun caz întretine solutii de
compromis. Legea se întemeiaza pe conceptul rivalitatii. Recent, s-a
facut simtita tendinta de a încuraja magistratii si facultatile de
Drept sa dea precadere negocierii pasnice, tehnicii CÂSTIG/CÂSTIG
si tribunalelor particulare - poate sa nu fie o solutie ideala, însa
reflecta o constientizare crescânda a problemei.

E cert ca în situatii cu adevarat competitive si unde domina lipsa
de încredere, gândirea CÂSTIG/PIERDEREîsi are locul. Dar viata în
totalitatea ei nu este o competitie. Nu slmtem nevoiti sa traim zi de
zi în competitie cu sotia noastra, cu copiii, cu colaboratorii, vecinii
sau prietenii· nostri: "Cine e câstigator în casnicia dv.?" este o
întrebare ridicola. Daca nu sunt amândoi câstigatori, amândoi sunt
în pierdere.



Viata în ansamblul ei nu este o realitate independenta ~ e o
tesatura complexa de interdependente. Multe din intentiile dv.,
pentru a se concretiza, depind de cooperarea cu altii. Iar
mentalitate a CÂSTIG/PIERDERE provoaca disfunctii în aceasta
cooperare.

Pierdere/Câstig
Altii sunt programati invers, si anume dupa timpul

PIERDERE/CÂSTIG
"Eu pierd, tu câstigi"
"Da-i înamte! Fa ce vrei cu mine!"
"Calca peste mine! Asa face toata lumea."
"Sunt un pagubos. Dintotdeauna."
"Sunt un pacifist. Fac orice ca sa fie pace".
Mentalitatea PIERDERE/CÂSTIG e mai negativa decât cea

CÂSTIG/PIERDERE- nu are nici criterii, nici cerinte, nici asteptari,
nici un fel de viziune. Cei care gândesc în felul acesta sunt usor de
multumit si usor de calmat. A fi pe placul celorlalti, a fi acceptati de
ceilalti iata singura lor sursa de putere. Se sfiesc sa-si manifeste
sentimentele ori convingerile, se lasa usor intimidati de personalitati
cu un ego puternic.

În sfera negocierilor. atitudinea PIERDERE/CÂSTIGe considerata
o capitulare - a ceda sau a renunta. În stilul conducerii, înseamna
permisivitate sau indulgenta. PIERDERE/CÂSTIGe reprezentat de
tipul "Baiat bun, de treaba", chiar daca "baietii buni bat din buze"...

Oamenii de tip CÂSTIG/PIERDERE afectioneaza pe cei de tip
PIERDERE/CÂSTIG - traiesc doar pe seama lorl Le place
slabiciunea lor, o exploateaza. E complementul fortei.

Fapt este ca oamenii de tip PIERDERE/CÂSTIG îsi refuleaza
sentimentele. Si sentimentele neexprimate nu mor niciodata: sunt
îngropate de vii si renasc mai târziu sub alte forme, mai urâte. Bolile
psihosomatice, mai cu seama cele ale sistemelor respirator, nervos
si circulator sunt adesea reîntruparea unor resentimente acumulate,
ale unor dezamagiri reprimate de mentalitate a PIERDERE/CÂSTIG.
Iau si forma acceselor de furie, de instabilitate paroxistica, de cinism
- tot atâtea emotii refulate.

Pers'oanele care îsi refuleaza pemîanent sentimentele, fara a
încerca sa le remedieze printr-un transfer în planuri' superioare,
sfârsesc prin a se subestima, si în consecinta relatiile lor cu ceilalti
se altereaza.

Ambeleatitudini, CÂSTIG/PIERDEREsi PIERDERE/ CÂSTIGsunt
pozitii slabe, generate de sentimentul insecuritatii interioare. Pe
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termen scurt, stilul CÂSTIG/PIERDEREpoate da rezultate, deoarece
se alimenteaza din talentele si forta, adesea considerabile, ale
personalitatilor putemice. Stilul PIERDERE/CÂSTIG se dovedeste
din capul locului anemic si haotic.

Multi directori, manageri si parinti oscileaza, ca un pendul. de
la lipsa de consideratie CÂSTIG/PIERDERE la spiritul concesiv
PIERDERE/CÂSTIG.Când confuzia, lipsa de structura, de directie,
de asteptare si disciplina iau proportii insurmontabile, se reîntorc
la stilul CÂSTIG/PIERDERE. Pâlta când sentimentul de culpa le
submineaza hotarârile si îi împinge înapoi spre PIERDERE/CÂSTIG

si iarasi supararile si frustrarile îi readuc în pozitia
CÂSTIG/PIERDERE.

Pierdere/Pierdere
Când doua persoane de tipul CÂSTIG/PIERDERE,adica doi insi

hotarâti, încapatânati, egoisti, au, ca sa zicem asa, "ceva de
împartit", rezultatul va fi pozitia PIERDERE/PIERDERE. Amândoi
se comporta revendicativ, vrând ori "Sa capete înapoi", ori "Sa fie
chit", orbi la faptul ca omorul înseamna de fapt sinucidere, iar
razbunarea are doua taisuri.

Cunosc un caz de divort în care sotul a fost constrâns, prin
verdictul procesului, sa vânda bunurile conjugale si sa retumeze
sotiei jumatate din sumele rezultate. Conformându-se sentiTltei, a
vândut un automobil în valoare de 10.000 dolari pentru suma de 50
dolari si i-a remis sotiei 25.l Când ea a protestat si s-au facut
verificarile necesare, s-a constatat ca sotul procedase la fel cu toate
bunurile comune, în mod sistematic.

Unii sunt atât de concentrati pe figura adversarului, atât de
obsedati de comportamentul lui, încât singura lor dorinta este de a-l
pagubi, chiar daca au si ei totul de pierdut. Atitudinea
PIERDERE/PIERDERE are la baza filosofia conflictului, a
adversitatii. E filosofia razboiului.

PIERDERE/PIERDERE este si filosofia persoanelor cu totul
dependente, lipsite de o directie interioara, profund nefericite si care
ar dori ca si ceilalti sa se simta la fel. "Daca nimeni nu câstiga
niciodata. însemna ca a fi un pagubas nu-i un lucru atât de grav..."

Câstig
JlJta modalitate de abordare curent întâlnita este gândirea de tip

CASTIG.Cei care au aceasta mentalitate nu vor neaparat ca ceilalti
sa piarda; lucrul e secundar, irelevant: Esential este ca ei sa-si
atinga scopul, sa obtina ceea ce urmaresc.
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În absenta rivalitatii si a competitiei, stilul CÂSTIGeste probabil
abordarea cea mai comuna în negocierile cotidiene. Persoana cu
aceasta mentalitate se gândeste sa-si asigure propriile ei interese si
lasa în seama celorlalti sa si le asigure pe ale lor.

Care este optica cea mai buna?
Se pune întrebarea care dintre aceste "filosofii"luate în discutie 

CÂSTIG/CÂSTIG,CÂSTIG/PIERDEREsi CÂSTIG- e cea mai eficace?
Raspunsul este : "depinde". Daca esti în echipa câstigatoare la un
meci de football, înseamna ca echipa cealalta a pierdut. Daca
lucrezi într-un birou regional care se afla la mare distanta de alt
birou regional si relatia dintre cele doua birouri nu este functionala,
poti alege sa concurezi în stilul CÂSTIG/PIERDERE pentru a
stimula mersul afacerilor. În schimb, nu veti opta pentru alternativa
CÂSTIG/PIERDERE - cum ar fi intrecerea de tipul "cursei pentru
Bermude" - într-o companie sau o situatie în care cooperarea între
oameni sau grupuri e indispensabila realizarii unui succes maxim.

Daca puneti pret pe o relatie, iar miza nu este foarte importanta,
puteti opta pentru PIERDERE/CÂSTIG în anumite împrejurari,
pentru a pune cealalta persoana în valoare. "Ce vreau eu nu e atât
de important pe cât e relatia mea cu tine. De data aceasta facem
cum vrei tu." Mai puteti opta pentru PIERDERE/CÂSTIG când
simtiti ca investitiile de timp si efort pentru a obtine un anumit
câstig ar viola alte valori, superioare. Poate ca nici nu merita efortul.

Sunt si împrejurari în care ati dori sa aplicati stilul CÂSTIGfara
a da prea mare importanta felului cum se oglindeste în relatia cu
ceilalti. De pilda, daca viata copilului dv. este în pericol, interesul
pentru ceilalti si pentru alte evenimente devine periferic. Numai
valoarea acestei vieti are o importanta suprema.

Optiunea optima depinde deci de realitatile conjuncturale. Si
atunci se impune o lectura corecta a realitatii, si nu aplicarea
arbitrara a stilului CÂSTIG/PIERDERE sau a altuia în orisice
situatie.

De fapt, aproape toate situatiile fac parte dintr-o realitate
interdependenta; si solutia CÂSTIG/CÂSTIG este într-adevar
singura alternativa viabila dintre toate cinci.

Solutia CÂSTIG/PIERDEREse dovedeste a nu fi viabila. De ce?
De pilda, cu toate ca, aparent, am iesit câstigator dintr-o
confruntare cu tine, sentimentele, atitudinile tale fata de mine,
relatia noastra în ansamblul ei au avut de suferit. Sa presupunem
ca sunt furnizorul companiei dv. si, în cursul unei negocieri reusesc
sa-mi impun conditiile. În cazul respectiv, am obtinut câstig de
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cauza. Dar oare o sa mai faceti apel la mine si altadata? Daca nu,
CÂSTIGULmeu pe termen scurt se va fi dovedit o PIERDERE pe
termen lung. Prin urmare, stilul CÂSTIG/PIERDERE, în contextul
interdependentei, se arata a fi pe termen lung o solutie PIERDE
RE/PIERDERE.

Daca începem o afacere de pe 'pozitia PIERDERE/CÂSTIG, dv.
puteti crede ca, pentru moment, sunteti avantajat. Dar care va fi
atitudinea mea în cursul efectuarii contractului? S-ar putea sa nu
fiu dispus a va fi agreabil cu orice pret. S-ar putea ca la viitoarele
negocieri, sa port cicatricele fostelor batalii. Iar atitudinea mea fata
de dv. ar putea contamina si pe alti asociati ai mei. Iata, ne aflam
iarasi în situatia PIERDERE/PIERDERE. Reiese în mod limpede ca
în orisice context, stilul PIERDERE/PIERDERE îsi dovedeste
neviabilitatea.

Iar daca nu urmaresc decat propriul meu CÂSTIG,fara a tine
seama de punctul dv. de vedere, nu se creeaza baza necesara unei
relatii fructuoase.

Pe termen lung, daca nu suntem amândoi în câstig, suntem
amândoi în pierdere. De aceea altemativa CÂSTIG/CÂSTIG este
singura valabila în realitate a interdependentei.

Am lucrat cândva cu un client, presedinte al unui trust de
magazine cu amanuntul, care mi-a spus: "Stephen, ideea asta cu
solutia CÂSTIG/CÂSTIGpare foarte buna, foarte frumoasa, dar sa
stii ca prea e idealista! N-are ce cauta în lumea durâ, realista a
afacerilor! Pretutindeni dai numai de stilul CÂSTIG/PIERDERE, si
daca nu intri înjoc, s-a zis cu tine!"

- Bine, bine, i-am raspuns, atunci încearca CÂSTIG/PIERDERE
cu clientii tai. Zici ca-i mai realist?

- N-as zice, îmi raspunse.
- De ce?
- Îmi pierd clientii.
- Atunci treci la PIERDERE/CÂSTIG - renunta la magazin. E

realist?
- Nu, n-are sens.
Am cântarit rând pe rând toate altemativele, si CÂSTIG/CÂSTIG

s-a aratat a fi singura atitudine cu adevarat realista,
- Cred ca merge când e vorba de clienti, - a admis - însa nu cu

fumizorii.
- Dar tu esti clientul fumizorului - am spus. De ce nu se aplica

acelasi principiu?



- Stai sa-ti spun ce s-a întâmplat de curând, când am negociat
niste contracte de arenda. Am pornit de pe pozitia CÂSTIG/CÂSTIG,
am fost deschisi, rezonabili, concilianti. Ei însa au luat-o drept un
semn de slabiciune, si ne-au curatat de bani!

- Dar de ce ati optat pentru PIERDERE/CÂSTIG?l-am întrebat.
- Nu, nu! Optasem pentru CÂSTIG/CÂSTIG.
- Parca spuneai ca v-au curatat de bani.
- Chiar asa.
- Cu alte cuvinte, ati pierdut.
- Da.
- Si ei au câstigat. Si atunci cum se numeste asta?
Când si-a dat seama ca ceea ce considerase a fi CÂSTIG/CÂSTIG

fusese de fapt PIERDERE/CÂSTIG, a fost socat. Si pe masura ce
examina impactul în timp a solutiei PIERDERE/CÂSTIG 
sentimente refulate, valori ca1cate în picioare, resentimente
acumulate subteran - am cazut de acord, în cele din urma, ca
afacerea se soldase cu o pierdere efectiva pentru ambele parti.

Daca acest presedinte ar fi avut o autentica atitudine
CÂSTIG/CÂSTIG,ar fi prelungit tratativele, ar fi ascultat mai atent
pe interlocutorii lui, si si-ar fi exprimat punctul de vedere cu mai
mult curaj. Ar fi persistat în spiritul CÂSTIG/CÂSTIGpâna ce ar fi
ajuns la o solutie multumitoare pentru ambele parti. Si aceasta
solutie, cea de-a TREIAALTERNATIVA,ar fi fost sinergica, ceva ce,
probabil, nu le-ar fi dat prin minte nici unuia, nici altuia, de unul
singur.
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Câstig/Câstig sau Netranzactionare
Daca acesti doi insi ar fi adoptat o solutie sinergica - convenabila

pentru amândoi - ar fi putut opta pentru o varianta superioara
stilului CASTIG/CÂSTIG,si anume CÂSTIG/CÂSTIGSAUNETRAN
ZACTIONARE.

NETRANZACTIONAREse refera, în esenta, la cazul când, în lipsa
unor solutii mutual avantajoase, convenim de comun acord sa nu
încheiem afacerea. Nu s-au creat nici asteptari, nici nu s-au stabilit
conditiile contractuale. Nu ne angajaJ:nsau nu preluaJ:n o afacere în
comun, dat fiind ca valorile si obiectivele noastre sunt în mod
evident divergente. E o reala usurare sa realizaJ:ndin capul locului
aceasta stare de fapt, si nu mai târziu, când s-au creat asteptari, si
ambele parti sunt dezamagite.

Optând mental pentru atitudinea de NETRANZACTIONARE,va
veti simti mai liberi, deoarece nu mai e nevoie sa manipulati, sa va
impuneti conditiile, sa fortati situatia în directia intereselor dv.
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Puteti fi deschis. Aveti disponibilitatea interioara de a încerca sa
întelegeti resorturile mai adânci ale stilurilor de abordare.

Optând pentru NETRANZACTIONARE,puteti spune cu toata
sinceritatea: "Intentia mea este CÂSTIG/CÂSTIG.Vreau sa câstig,
si vreau ca si dv. sa câstigati. Nu vreau sa-mi impun conditiile în
dauna dv., deoarect mai târziu neîntelegerile vor iesi la iveala si v-ati
putea retrage. Pe de alta parte, nu cred sa va simtiti bine,
impunându-va conditiile dv~în defavoarea mea. N-ar fi mai bine sa
ne învoim în maniera CÂSTIG/CÂSTIG?Vreti sa încercam? Si daca
nu reusim, renuntam amândoi de buna voie. E mai sanatos sa nu
încheiem afacerea decât sa luam o hotarâre neavantajoasa pentru
nici o parte. Poate sa cadem de acord altadata.

Câtva timp dupa ce îsi însusise conceptul CÂSTIG/CÂSTIGSAU
NETRANZACTIONARE,presedintele unei mici companii de programe
de calculatoare îmi relata urmatoarea experienta:

"Creasem un nou program pe care l-am vândut unei banci
particulare pe baza unui contract de cinci ani. Presedintele bancii
era entuziasmat de el, angajatii lui mai putin.

O luna mai târziu, presedintele a fost înlocuit. Noul venit m-a
cautat si mi-a spus: "Programele astea noi nu-mi convin; Au
provocat o perturbare generala. Oamenii mei, cu totii, îmi repeta ca
nu le pot asimila si-mi dau seama ca în momentul de fata nu pot
forta lucrurile".

Propria mea companie trecea prin serioase dificultati financiare ..
Stiam ca eram îndreptatiti, din punct de vedere legal, sa insistam
asupra conditiilor contractuale. Dar eram patrunsi de valoarea
principiului CÂS11G/CÂSTIG.

În consecinta i-am raspuns: "Avemun contract. Banca dv. si-a
asigurat produsele si serviciile noastre în vederea unei conversiuni
de program. Am înteles ca aceasta modificare va nemultumeste. De
aceea· suntem dispusi sa reziliem contractul, sa va restituim
acontul, iar daca în viitor veti avea nevoie de o solutie de
programare, reveniti si contactati-ne".

Abandonam literalmente un contract de 84.000 dolari; un fel de
sinucidere financiaral Aveam însa sentimentul ca, în timp, daca
principiul îsi dovedea valabilitatea, lucrurile aveau sa se întoarca,
aducând dividende.

Trei luni mai târziu, am fost convocat de noul presedinte: 'Avem
de gând sa facem niste schimbâri în prelucrarea datelor", îmi spuse,
"si as dori sa va solicitam serviciile." Am semnat Un contract de
240.000 dolari."



În cadrul realitatii interdependente, orice alternativa inferioara
celei CÂSTIG/CÂSTIGeste o solutie "de mana a doua", secundara,
cu anumite ecouri într-o relatie de durata. Costul acestor ecouri
trebuie evaluate cu grija. Daca nu puteti obtine un real CÂS
TIG/CÂSTIG, e recomandabil sa optati pentru NETRAi'-JZAC
TIONARE.

În cadrul familial, principiul CÂSTIG/CÂSTIG SAU
NETRANZACTIONAREcreaza o minunata libertate afectiva. Daca
membrii unei familii nu se pot întelege în alegerea unei videocasete
care sa-i intereseze pe toti într-o seara, pot hotarî de comun acord
sa-si aleaga alta forma de distractie, pentru a evita ca unii sa se
distreze, iar ceilalti sa se plictiseasca.

Am o prietena care luase obiceiul de a organiza mici concerte în
familie. Cât timp copiii au fost mici, ea alegea muzica, improviza
costumele, îi acompania la pian si regiza spectacolele.

Crescând, gustul lor muzical s-a schimbat si au început sa-si
impuna parerile în alegerea repertoriului si costumelor. Nu s-au mai
lasat condusi.

Prietena mea, având în urma ei ani de experienta în acest
domeniu, si cum multe din aceste spectacole erau destinate unor
camine de batrâni, considera ca ideile sugerate de copii erau cu
totul nepotrivite. În acelasi timp îsi dadea seama ca ei aveau nevoie
de a se exprima si de a participa la proiectarea spectacolului.

Asadar a optat pentru tratative de genul CÂSTIG/CÂSTIGSAU
NETRANZACTIONARE.Le-a explicat intentia ei: ori cadeau de acord
asupra unei solutii acceptate de toti, ori erau liberi sa-si aleaga alta
cale de a-si valorifica talentele. Rezultatul: fiecare a simtit ca, în
timp ce îsi elaborau o solutie tip CÂSTIG/CÂSTIG,erau liberi sa.-si
exprime sentimentele, fara sa se nasca frictiuni în cazul când nu.
se vor întelege.

Abordarea de tip CÂSTIG/CÂSTIGORINETRANZAC110NAREse
arata a fi cea mai realista la începutul unei relatii de afaceri. Pe
termen lung ar putea fi o optiune neviabila, creând serioase
dificultati, mai ales în familie sau în afacerile initiate pe baze
amicale.

În efortul de a pastra relatiile de prietenie, multi fac ani de zile în
sir compromisuri, unele dupa altele, cu gândul la
CÂSTIG/PIERDEREori PIERDERE/CÂSTIGîn timp ce discutiile se
poarta pe baza CÂSTIG/CÂSTIG.Asa se nasc grave probleme, atât
personale, cât si pe planul afacerilor, mai cu sealTIadaca competitia
opereaza pe principiul CÂSTIG/CÂSTIGsi sinergie.
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În absenta eventualitatii NETRANZACTIONARE,multe afaceri de
genul acesta se deterioreaza - fie ca esueaza, fie ca trebuie
încredintate unor manageri profesionisti. Experienta a dovedit ca e
mai bine ca o afacere în cadrul familiei sau între prieteni sa se
porneasca cu eventualitate a unei NETRANZACTIIpe parcurs, si sa
fie stabilit un fel de acord vânzare/cumparare, în asa fel încât
afacerea sa prospere fara a periclita permanent calitatea relatiei.

Fireste ca exista relatii unde principiul NETRANZACTIONAREnu
e viabil. Nu mi-as abandona sotia sau copilul în favoarea unei
NETRANZACTIONARI(s-ar recomanda, la nevoie, un compromis, o
forma de CÂSTIG/CÂSTIG.)Însa sunt multe cazuri unde tratativele
se pot pomi cu atitudine integrala CÂSTIG/CÂSTIG SAU
NETRANZACTIONARE.Aceasta atitudine da o incredibila libertate
de actiune.

Cinci dimensiuni ale principiului CÂSTIG/CÂSTIG

Gândirea de tip CÂSTIG/CÂSTIG decurge din deprinderea
conducerii interpersonale. Presupune exercitarea fiecaruia dintre
atributele strict umane - capacitatea de constientizare, imaginatia,
constiinta morala si vointa autonoma - în relatia noastra cu ceilalti.
Presupune învatarea reciproca, influenta reciproca, avantaje
reciproce.

Instaurarea acestor beneficii mutuale cere mult curaj si multa
consideratie, mai cu seama când avem de a face cu persoane
programate pregnant pe o atitudine tip CÂSTIG/PIERDERE.

De aceea aceasta deprindere implica principiile conducerii.
interpersonale si, pentru a fi eficienta, necesita o viziune clara,
initiativa proactiva precum si singuranta si orientarea interioare,
întelegerea si puterea de actiune care decurg dintr-o conducere
personala axata pe principii.

Principiul CÂSTIG/CÂSTIGeste fundamentul însusi al succesului
în toate aspectele relatiilor interumane; cuprinde cinci dimensiuni
interdependente ale vietii. Pornind de la caracter se îndreapta catre
relationare, din care decurg acordurile. Se dezvolta într-o ambianta
în care structura si sistemele se întemeiaza pe CÂSTIG/CÂSTIG.Si
presupune o procesualitate; nu putem realiza obiective vizate prin
CÂSTIG/CÂSTIG cu mijloace de tip CÂSTIG/PIERDERE sau
PIERDERE/ CÂSTIG!

Diagrama urmatoar.e indica relatia celor cinci dimensiuni.
Sa analizam rând pe rând aceste dimensiuni.
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Caracterul

Caracterul sta la temeiul atitudinii CÂSTIG/CÂSTIG;tot restul se
edifica pe acest fundament. Trei trasaturi esentiale caracterizeaza
paradigma CÂSTIG/CÂSTIG.

INIEGRlTATEA. Am defil1:itintegritatea ca valoarea pe care ne-o acor
dam noua însine. DEPRINDERILEl, 2 si 3 ne ajuta sa cultivam si sa
ne mentinem integritatea. Pe masura ce ne identificam cu claritate
valorile si ne organizam proactiv activitatile cotidiene pe aceasta baza
ne cultivam capacitatea de constientizare si vointa autonoma, respec
tându-ne promisiunile facute si angajamentele luate. Nu putem opta
pentru stilul CÂSTIGîn viata, daca nu stim în adâncul nostru ce
înseamna pentru noi CÂSTIGUL;adica ce anume se acorda cu valorile
noastre cele mai intime. Daca nu suntem capabili de a lua angajamen
te fata de noi însine si fata de altii si de a le respecta, ele sunt lipsite
de sens. O stim si noi, o stiu si ceilalti. Ei percep duplicitatea noastra
si adopta pozitii defensive. NU se creeaza nici o baza de încredere, iar
solutia CÂSTIGjC4.STIGdevine o tehnica superficiala si ineficienta.

Integritatea este piatra de temelie a întregului edificiu.
MATURITATEA. Maturitatea este echilibrul între curaj si

consideratie. O persoana este cu adevarat matura când îsi poate
exprin1a sentimentele si convingerile în mod curajos, tinând seama
în acelasi timp de sentimentele si convingerile altora - mai cu seama
când rezultatul este foarte important pentru toti cei interesati.

Examinând testele psihologice folosite la angajare, la promovare si
calificare, veti constata ca ceea ce urmaresc este de fapt acest aspect
al maturitatii. Fie ca este denumita "echilibrul dintre taria eului si
empatie", "echilibruldintre încrederea în sine si respectul fata de altii",
"preocuparea pentru persoana umana si pentru îndatorirea respectiva"
- în limbaj analitic tranzactional "Eu sunt okay, tu esti okay", în limbaj
managerial 9,1; 1,9; 5,5; 9,9 - calitatea urmarita este ceea ce eu am
numit echilibrul dintre curaj si consideratie.
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Respectul pentru aceasta calitate este adânc întiparit în teoria in
terrelatiilor umane, a managementului si a conducerii. Este o profunda
introiectare a echilibrului C/CP. În timp ce curajul urmareste
obtinerea "ouluide aur", consideratia unnareste mentinerea pe termen
lung a multumirii celor cointeresati. Datoria de baza a conducerii
consta în a mari standardul si calitatea vietii tuturor participantilor.

În majoritatea lor, oamenii gândesc în termeni dihotomiei, ori/ ori.
Îsi închipuie ca daca esti amabil, nu poti fi si ferm. Însa atitudine a
CÂSTIG/CÂSTIGeste si amabila si ferma. Este de doua ori mai
ferma decât CÂSTIG/PIEtIDERE.Aopta pentru CÂSTIG/CÂSTIGnu
înseamna ci. fi numai politicos - cere si:mult curaj. Trebuie sa fiti nu
numai empatic, dar si încrezator. Nu numai sensibil si respectuos,
dar si netemator. A realiza acest echilibru între curaj si respect
înseamna a fi cU'adevarat matur"însusire de baza pentru a aplica
cu succes prinicipiul CÂSTIG/CÂSTIG.

Daca sunt curajos, dar lipsit de respect, cum voi gândi? Fireste,
în termeni CÂSTIG/PIERDERE.Voi fi dur si egoist. Voi avea curajul
convingerilor mele, dar nu voi lua prea în serios convingerile dv.

Pentru a-mi compensa lipsa de maturitate si de forta afectiva,
m-as putea prevala de pozitia si puterea mea sociala, de acreditari,
de vârsta sau vechimea mea în profesiune, de relatiile mele.

Daca pot fi respectuos, dar sunt lipsit de curaj, voi gândi
PIERDERE/cAsTIG. Voi tine seama de convingerile si dorintele dv.
fara a avea curajul de a mi le exprL'lla si actualiza pe ale mele (vezi
diagrama de la p. 205).

Curajul si consideratia sunt esentiale în adoptarea atitudinii
CASTIG/CÂSTIG. O reala maturitate se caracterizeaza prin
echilibru. Daca îI posed, sunt în stare sa ascult, sa înteleg prin
empatie, dar am si curajul de a ma confrunta.

MENTALITATEA ABUNDENTEI. A treia trasatura indispensabila
stilului CÂSTIG/CÂSTIG este Mentalitatea Abundentei, paradigma
conform cariea "exista îndeajuns pentru fiecare."

Sunt numerosi· cei care poarta amprenta unei mentalitati pe care
eu o numesc Mentalitatea Restristei. Perspectiva lor asupra vietii este
ca cineva nu poate obtine ceva decât pe socoteala altcuiva. Mentalita
tea Restristei este paradigma jocului de suma nulal.

Jocul de suma nula. concept preluat din teoria jocurilor. descrie
situatia în care ceea ce câstiga unul (unii) dintre jucatori este
obligatoriu pierdut de celalalt (ceilalti) deci pierderile (cu -) si
castigurile (cu +) însumate vor da rezultat nul (n, red.).



Deprinderea 4: A gândi câstig/câstig

'2
ca
c:<-

205

~

~
~
9
rJ'1

Z
OU

,~
:5
~

Pierdere / Câstig

Pierdere / Pierdere

Câstig / Câstig

Câstig / Pierdere

Putin CURAJ • Înalt

Oamenii cu Mentalitatea Restristei împart greu cu altii
recunoasterea (meritul) si creditul. puterea ori profitul- chiar cu acei
care îi ajuta în productie. La fel de greu se pot bucura de succesul
altora, chiar daca acestia sunt - uneori poate tocmai pentru ca sunt
- membrii propriei lor familii, prieteni sau colaboratori apropiati.
Când alticineva are un succes mai deosebit sau se bucura de o
recunoastere speciala, e ca si cum li s-ar fi luat un drept ce li se
cuvenea.

Chiar daca îsi exprima verbal bucuria fata de succesul altora, pe
dinauntru sunt rosi de invidie. Simtul valorii lor personale exista
prin comparatie, si succesul altuia e interpretat ca propriul lor esec:
numai un anumit numar de studenti poate beneficia de callilcativul
"A"; numai o singura persoana poate fi "numarul 1". A câstiga
înseamna "a bate" ...

Nu rareori oamenii cu Mentalitatea Restristei nutresc în secret
speranta ca celorlalti sa li se întâmple o nenorocire, un necaz - nu
neaparat teribil. dar acceptabil, în asa fel încât "sa stea la locul lor".
Compara întruna, în spiritul rivalitatii. Îsi investesc energiile
acaparând obiecte, oameni, pentru a-si întari sentimentul valorii
personale.
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Vor ca ceilalti sa fie asa cum vor ei, propriile lor duplicate. Se
înconjoara cu "yesmani" care sa nu-i contrazica, oameni mai slabi
ca ei.

Cei care au aceasta mentalitate se încadreaza greu sau deloc, în
echipe bazate pe complementaritate. Diferentele sunt interpretate ca
semne de insubordonare si neloialitate ..

Pe de alta parte, Mentalitatea Abundentei izVoraste dintr-un
profund sentiment al propriei valori si sigurante. E paradigma
conform careia e destul pentru toata lumea, dupa zicala "ce-i al tau
e pus de-o parte". Rezulta în împartasirea prestigiului, a
recunoasterii, a profiturilor sau a hotarârilor de luat. Deschide calea
spre noi posibilitati, spre noi optiuni, alternative si creativitate.

Mentalitatea Abundentei, îmbogatita de bucuria personala, de
multumirea si sentimentul de împlinire ce decurg din
DEPRlNDERlLE 1, 2 si 3, se revarsa si asupra celorlalti, apreciin
du-le unicitatea, orientarea lor interioara, natura lor proactiva.
Recunoaste posibilitatile nelimitate de crestere si dezvoltare ale
interrelatiilor traite proactiv, creând noi Terte Alternative.

Reusita Publica nu înseamna o victorie asupra celorlalti.
Înseamna succesul rezultat dintr-o conlucrare eficienta, care
produce efecte reciproc avantajoase pentru toti cei cointeresati.
Reusita Publica înseamna a munci împreuna, a comunica
împreuna, a efectua împreuna lucrari pe care aceleasi persoane nu
le-ar putea efectua separat. Iar Reusita Publica este o consecinta a
Mentalitatii Abundentei.

Un caracter integru si matur, înzestrat cu' Mentalitatea
Abundentei, este de o autencitate care întrece cu mult orice fel de
tehnica - sau absenta ei - în interrelatiile umane.

Pentru a-si modela caracterul pe principiul CÂSTIG/CÂSTIG,
persoanele de stil CÂSTIG/PIERDERE si-ar putea gasi un ajutor
asociindu-se cu un mentor având o autentica gândire de tip
CÂSTIG/CÂSTIG. Oamenii profund impregnati' de atitudinea
CÂSTIG/PIERDEREsau de alte filosofii, care se asociaza permanent
cu altii de aceeasi orientare, nu au ocazia de a vedea si experimenta
filosofia CÂSTIG/CÂSTIGîn actiune. Le recomand sa citeasca, de
pilda, biografia lui Anwar Sadat În cautarea identitatii sau sâ vada
filme de genul Care de foc, tot atâtea modele ale principiului
CÂSTIG/CÂSTIG.

Amintiti-va însa: daca, dincolo de programarile, de atitudinile si
comportamentele preluate, cautam în adâncul nostru validitatea
reala a principiului CÂSTIG/CÂSTIG,dar si a oricarui alt principiu
corect, îl vom gasi în propria noastra viata.
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Relatii
Edificam si mentinem relatii în stilul CÂSTIG/CÂSTIGpe temelia

caracterului nostru. Încrederea, contul afectiv reprezinta esenta
acestui stil. Fara încredere nu putem face decât compromisuri; fara
încredere nu dispunem de fiabilitate a necesara unei învatari si
comunicari mutuale, nici a unei autentice creativitati.

Însa, daca avem un însemnat Cont în Banca Mectivitatii,
credibilitatea noastra nu mai este o problema: s-au facut suficiente
depuneri, iar eu stiu la fel ca dv. ca avem un profund respect unul
fata de celalalt. Ce ne intereseaza pe amândoi nu sunt nici
persomilitatile, nici pozitiile respective, ci rezultatele.

Încrederea reciproca ne face sa fim deschisi. Discutam cu cartile
pe fata. Chiar daca vedem lucrurile diferit, stiu ca sunteti dispus sa
ascultati cu atentie si respect, în timp ce va descriu "femeia tânara",
iar dv. stiti ca va voi acorda aceeasi consideratie când dv. veti
descrie "femeia batrâna" ... Suntem amândoi dispusi sa întelegem
punctul de vedere al celuilalt si sa depunem eforturi în comun în
vederea unei a Treia Alternative, solutia sinergica, raspunsul optim,
avantajos pentru amândoi.

O relatie cu însemnate fonduri afective în banca si în care ambele
parti au optat pentru principiul CÂSTIG/CÂSTIGeste un punct de
plecare ideal pentru o operare sinergica (DEPRINDEREA6). Acest tip
de relatie nu scade nici realitatea, nici importanta problematicii, nici
nu elimina din start eventualele dificultati în perspectiva. În
schimb, elimina energia cu semn negativ, ivita din deosebirile dintre
personalitati si pozitii, si creeaza o energie pozitiva, de cooperare si
creativitate, preocupata numai de întelegerea cât mai completa a
problemelor si de rezolvarea lor într-un mod reciproc avantajos.

Dar ce se întâmpla când nu se opereaza o astfel de relatie? Când
trebuie elaborat un contract cu cineva care nu are nici cea mai vaga
idee despre existenta unei modalitati CÂSTIG/CÂSTIGsi e profund
marcat de spiritul CÂSTIG/PIERDEREsau de altul?

A trata cu CÂSTIG/PIERDEREeste testul crucial al principiului
CÂSTIG/CÂSTIG.Oricum, stilul acesta este rareori usor de impus,
indiferent de împrejurari. Sunt la mijloc diferente fundamentale si
consecinte incalculabile. Dar e mult mai usor când' ambele parti
adopta constient aceasta modalitate de lucru si când în relatie
exista un Cont Mectiv important.

Când aveti de a face cu o persoana care pomeste de la paradigma
CÂSTIG/PIERDERE,cheia rezida în natura relatiei. Concentrati-va
pe CERCUL dv. DE INFLUENTA.Printr-o atitudine de sincera
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amabilitate, de respect si apreciere a interlocutorului si al punctului
lui de vedere faceti depuneri în Contul Bancii Afectivitatii. Prelungiti
discutiile. Ascultati cu atentie, cu rabdare. Exprimati-va parerea cu
mult curaj. Nu fiti un reactiv. Coborâti adânc în interiorul dv. si
culegeti taria de caracter necesara unui demers proactiv. Si insistati
în sensul acesta pâna ce. persoana respectiva începe sa-si dea
seama ca sunteti sincer animat de dorinta de a realiza un câstig
efectiv pentru amândoi. Acest tip de comunicare reprezinta o uriasa
investitie în Contul Afectiv.

Cu cât sunteti mai puternic, cu cât caracterul dv. este mai
autentic, proactivitatea dv. mai cultivata. si convingerea în
superioritatea principiului CÂSTIG/CÂSTIGmai adânca, cu atât mai
puternica va fi influenta dv. asupra partenerului. Iata adevaratul
test al conducerii în sfera interpersonala! Trece dincolo de nivelul
tranzactional, catre un nivel transfonnational al conducerii; provoaca
transformari atât în indivizii implicati, cât si în relatia însasi.

Principiul CÂSTIG/CÂSTIGpoate fi vertficatde toata lumea în
viata cotidiana. De aceea veti putea dovedi multor persoane ca pot
fi mai câstigate acceptând ideea ca interesele voastre sunt
convergente. Însa un numar de persoane - relativ mic - este atât de
patruns de mentalitate a CÂSTIG/PIERDERE încât nici nu vrea sa
se gândeasca la alternativa CÂSTIG/CÂSTIG.De aceea nu uitati:
exista si optiunea NETRANZACTIONARE.Sau, daca e cazul, puteti
alege forma inferioara a principiului CÂSTIG/ CÂSTIG:compromisul.

Alt aspect important: nu toate deciziile trebuie luate în mod
obligatoriu în spiritul CÂSTIG/CÂSTIG, chiar în cazul existentei
unui considerabil Cont Afectiv.Iarasi, cheia este calitatea relatiei. De
pilda, daca dv. si cu mine suntem asociati si ati venit la mine sa-mi
spuneti: "Stephen, stiu ca decizia pe care am luat-o n-o sa-ti placa.
N-am tip sa-ti argumentez, nici sa-ti trezesc interesul pentru ea. S-a
ivit o posibilitate favorabila pe care tu n-o s-o consideri buna. Dar
accepti s-o sustii?"

Daca aveti la mine un mare Cont în Banca Afectivitatii, fireste ca·
am s-o sustin. Voi spera ca ati avut dreptate si ca eu gresesc. Si am
sa-mi dau tot concursul pentru a concretiza decizia luata de dv.

Daca n-ar fi Contul Afectivsi daca as fi o persoana de tip reactiv,
nu v-as sprijini efectiv. În fata v-as aproba, dar în spate as fi lipsit
de entuziasm. N-as face efortul necesar ca lucrurile sa mearga bine.
As spune: "N-a iesit pasienta. Si atunci ce vrei sa fac?"

Daca as fi o personaa hiperactiva, as putea torpila decizia dv.,
antrenându-i si pe altii sa procedeze la fel. Sau m-as putea preface,
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oferindu-va o "obedienta malitioasa" - adica as face exact si numai
ceea ce îmi spuneti sa fac, neasumându-mi nici o responsabilitate.

În timpul celor cinci ani petrecuti în Marea Britanie, am asistat
de doua ori la îngenucherea acestei tari, când conducatorii în
exercitiu au respectat cu strictete, în mod malitios, toate regulile si
procedurile asternute pe hârtie.

"Litera"unui acord, a unui contract, a unei învoieli nu însearrm.a
mare lucru daca nu are fundamentul spiritual al unui caracter si
unei relatii. Prin urmare, pentru a putea aplica principiul
CÂSTIG/CÂSTIG trebuie sa avem dorinta sincera de a face
investitiile necesare în relatia respectiva.

Acorduri

Acordurile care decurg din relatiile create definesc si orienteaza
modalitate a de lucru CÂSTIG/CÂSTIG. Uneori poarta numele de
acorduri de peTjormanta sau acorduri de parteneriat, permutând
paradigma interrelatiilor proactive de pe verticala pe orizontala, de
la supervizare la autosupervizare, de la luare de pozitii la parteneriat
în obtrnerea succesului.

Acordurile de tipCASTIG/CÂSTIG acopera un larg evantai de
relatii interdependente. A.'1l luat în discutie o aplicatie importanta
când am vorbit despre delegare în povestirea "Verde si curat" din
DEPRINDEREA 3. Cele cinci elemente enumerate acolo ofera
structura de baza a acordurilor de tip CASTIG/cAsTIG între patroni
si angajati, între persoane independent~ doritoare de colaborare,
între grupuri cooperând în vederea unui obiectiv comun, între
companii si furnizori - între oricine este interesat de o
interre1ationare pentru realizarea unui proiect. Ele creeaza o cale
eficienta de clarificare si organizare a asteptarilor ce se nasc între
persoanele implicate în orice fel de întreprindere.

În acordul CÂSTIG/cAsTIG, sunt explicite urmatoarele cinci
elemente:

Rezultatele dorite (sinu metodele)fixeazace anume trebuiefacutsi când.
Liniile directoare specificaparametrii (principii,strategii etc) în cadrul
carorase vor obtinerezultatele.
Resursele identificasuportul uman, financiar, tehnic sau organizatoric
disponibilpentru obtinerearezultatelorscontate.
Administrarea responsabilitatilor (contabilizarea) stabileste standardele
executariisi data evaluarilor.

15.
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Consecintele specifica ce se va întâmpla în urma eyaluarilor, în bine si rau,
în mod firesc si logic. '

Aceste cinci elemente dau acordurilor CÂSTIG/CÂSTIGo viata
speciala. Întelegerea si învoiala, de la început dare si reciproce în
acest domeniu, creeaza un standard, un etalon al succesului.

Controlul autoritar traditional este o paradigma de tip
CÂSTIG/PIERDERE. Este si rezultatul unui Cont Afectiv epuizat.
Daca nu exista încredere sau o viziune comuna asupra rezultatelor
dorite, aveti tendinta de a fi mereu de fata, de a verifica necontenit,
de a dirija. Neexistand un climat de încredere, va simtiti dator de a
manipula persoanele implicate.

Daca Contul de încredere este mare, care va fi metoda dv.? Lasati
oamenii în voia lor. Deoarece ati încheiat de la început un acord
CÂSTIG/CÂSTIGsi ei cunosc cu exactitate natura asteptarilor, rolul
dv. este de a fi o instanta de sprijin si de a primi rapoartele si darile
de seama.

E o atitudine mult mai nobila a spiritului uman de a lasa
oamenii sa se judece singuri, în loc de a-i judeca. Si într-o
atmosfera de mare încredere, e si mult mai corect. În multe cazuri,
oamenii simt mai bine starea lucrurilor decât reiese din evidente.
Discernamântul e deseori mult mai aproape de realitate decât
observatia sau masuratorile.

Calificarea în managementul CÂSTIG/CÂSTIG
CUmulti ani în urma am fost direct implicat într-un proiect de

consultanta la o mare institutie bancara cu zeci de filiale. Doreau
sa evaluam si sa amelioram programul lor de pregatire
manageriala, caruia îi alocau un buget anual de 750.000 dolari.
Programul prevedea selectarea unor absolventi de colegiu si
repartizarea lor pe o durata de câte doua saptamâni în
douasprezece departamente deosebite, timp de sase luni de zile. În
felul acesta îsi puteau face o idee generala despre mersul institutiei.
Petreceau câte doua saptamâni în sectiile de împrumuturi
comerciale, doua saptamâni în cele de împrumuturi industriale,
alte doua la marketing, urmatoarele doua în sectiile operative etc.
La sfârsitul perioadei de sase luni erau repartizati ca asistenti
manageriali la diversele filiale ale bancii.

Sarcina noastra era de a evalua perioada de sase luni de
calificare. Ani constatat chiar de la început ca dificultat~a majora
consta în obtinerea unei definitii dare a rezultatelor scontate. Ca
atare, am pus directorilor întrebarea-cheie: "Cetrebuie sa fie în stare



sa faca tinerii la încheierea programului?" Raspunsurile s-au
dovedit a fi foarte vagi, deseori contradictorii.

Programul de calificare prevedea metode, nu rezultate. De aceea
am propus introducerea unui program-pilot bazat pe alta
paradigma, intitulata INSTRUIRE CU COPARTICIPAREA
CURSANTIWR. Consta într-un acord tip CÂSTIG/CÂSTIG,
cuprinzand identificarea unor obiective specifice si criteriile de
verificare ale realizarii lor; apoi ,identificarea liniilor directoare, a
resurselor, a administrarii responsabilitatilor, a consecintelor
survenite dupa realizarea obiectivelor. În cazul de fata, consecintele
constau în promovarea ca asistent managerial, retributia la
participarea în procesul de calificare, si. cresterea însemnata a
salariului.

A trebuit sa insistam foarte mult pentru a preciza obiectivele: "Ce
doriti sa stie în materie de contabilitate? Dar despre marketing? Dar
despre împrumuturile proprietatilor imobiliare?" Am întocmit liste
dupa liste. În cele din urma s-au stabilit peste o suta de obiective,
pe care le-am simplificat, amanuntindu-Ie si reducandu-Ie la
numarul de 39 obiective specifice comportamentale, însotite de
criteriile respective.

Cursantii se simteau foarte motivati de ocazia oferita si de
cresterea salariului - aveau deci tot interesul sa îndeplineasca
conditiile cerute într-un timp cât de scurt. Aveau mult de câstigat,
dar si banca era în câstig, deoarece avea sa se mândreasca cu
informatii referitoare la douasprezece activitati diferite.

Am explicat, asadar, cursantilor, deosebirea dintre o instruire
dirijata de un sistem si o instruire cu coparticiparea cursantilor.
Le-am spus, în esenta: "Iata obiectivele, iata criteriile. Iata
resursele, inclusiv posibilitatea de a învata unii de la ceilalti.
Apucati-va de treaba! Îndata ce veti îndeplini criteriile fixate, veti fi
promovati asistenti manageriali."

Trei saptamâni si jumatate mai târziu, pregatirea era încheiata.
Schimbarea de paradigmâ a calificarii generase incredibile motivatii
si o adevarata explozie de creativitate.

Asa cum se întâmpla în cazul schimbarilor de paradigma, am
întâmpinat mari rezistente. Aproape toti directorii s-au aratat
neîncrezatori. Cand li s-a dovedit ca toate criteriile fusesera
îndeplinite, au reactionat în felul urmator: "Cursantii n-au experienta.
Lelipseste maturizarea necesara pentru a dobandi acel tip dejudecata
pe care-l cerem noi asistentilor manageriali de filiale."

Stând mai mult de vorba cu ei, am înteles ca ceea ce spuneau de
fapt suna asa: "Noi a trebuit sa muncim pe rupte; cum se face ca
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tipii astia scapa atât de usorT Bineînteles ca nu puteau spune
lucrurilor pe nume! "N-au maturitate a necesara" era o formula mult
mai acceptabila.

În plus, din motive lesne de înteles (inclusiv bugetul de 750.000
dolari pentru un program de sase luni) serviciul de personal era total
descumpanit.

Am raspuns: "De acord. Sa cautam si alte obiective, cu criteriile
aferente. Dar pastram paradigma instruirii cu coparticiparea
cursantiloL" Am elaborat înca opt obiective, fiind extrem de exigenti
în definirea criteriilor; procedam în felul acesta pe de o parte pentru
a-i asigura pe directori ca oamenii vor fi pregatiti corespunzator
functiei de asistenti manageri de filiala, iar pe de alta pentru a:
continua aplicarea sistemului de coparticipare la programul de
calificare. Asistând la unele sesiuni unde s-au dezbatut criteriile
respective, multi dintre directori au afirmat ca, în cazul când
cursantii s-ar dovedi în stare sa satisfaca criterii atât de severe, vor
fi mai bine pregatiti decât oricine ar fi urmat programul de sase luni.

Îi avertizasem pe tineri ca vor avea de înfruntat o seama de
rezistente. Le-am remis obiectivele si criteriile suplimentare,
spunându-Ie: "Dupa cum m-am asteptat, managementul cere sa
realizati câteva obiective aditionale, criteriile fiind mai severe decât
cele anterioare. De data asta ne-am asigurat ca va vor primi ca
asistenti manageriali de filiala, daca corespundeti acestor criterii."

S-au apucat de lucru în moduri de-a dreptul incredibile. S-au dus
la directorii departamentali, în speta la contabilitate, si li s-au
adresat, pe scurt, în felul urmator: "Domnule, sunt un membru al
noului program-pilot managerial, denumit instruire cu coparticiparea
cursantilor, si am înteles ca dv. ati contribuit la elaborarea
obiectivelor si criteriilor. În acest departament trebuie sa satisfac
sase criterii. Trei dintre ele le pot rezolva cu ajutorul celor învatate
la colegiu; unul l-am depistat într-o carte; al cincilea l-am învatat de
la Tom, tânarul pe care l-ati initiat saptamâna trecuta. Îmi ramâne
unul, si ma întreb daca dv. sau altcineva din aceasta sectie mi-ati
putea acorda câteva ceasuri pentru a-mi arata cum sa procedez." În
felul acesta, timpul acordat unei sectii s-a redus de la doua
saptamâni de zile la o jumatate de zi.

Acesti cursanti au cooperat permanent, au _recurs la un
brainstorming colectiv si au realizat obiectivele suplimentare într-o
saptamâna. si jumatate. Programul de sase luni a fost redus la cinci
saptamâni, cu rezultate simtitor mai bune.

Acest mod de gândire poate fi aplicat în orice domeniu organizat
al vietii, daca oamenii au curajul de a-si cerceta paradigmele si de
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a se concentra' pe stilul CÂSTIG/CÂSTIG.De fiecare data sunt uluit
de rezultatele obtinute, atât în plan individual, cât si organizational,
când li se da libertate de actiune indivizilor cu simtul
responsabilitatii, proactivi si independenti.

Contracte de prestatii în stil CÂSTIG/CÂSTIG
A elabora contracte de prestatie în spiritul CÂSTIG/CÂSTIG

implica mutatii vitale de paradigma. Caci toata atentia se
concentreaza pe rezultate si nu pe metodologie. Suntem, în general,
tentati sa urmarim modul de aplicare a diverselor metode. Folosim
tipul de delegare "popândau" discutat în capitolul 'DEPRINDERII3,
managementul metodelor asa cum l-am descris in episodul cu
fotografierea fiului meu de catre Sandra, când facea sport nautic.
Însa contractele de tip CÂSTIG/CÂSTIGau in vedere rezultatele, si
nu metodele de lucm. Ele actualizeaza un imens potential uman
individual, genereaza un dinamism sinergie, întarind progresiv
capacitatea de a produce, în loc de a se concentra exclusiv pe
productie.

Administrarea responsabilitatilor în spiritul CÂSTIG/cAsTIG
permite oamenilor sa se evalueze pe'ei însisi. Jocurile de evaluare
traditionale, cele practicate în mod curent, suntjenante si epuizante
în plan emotional. În stilul CÂSTIG/CÂSTIGoa.'1:1cniise evalueaza
personal în functie de criterii elaborate în parte chiar de ei, chiar din
start. Si daca premisele sunt corecte, oamenii se dovedesc capabili
de a le aplica. În cadrul unui acord CÂSTIG/CÂSTIGde delegare,
chiar un baietel de 7 ani poate aprecia singur cât de bine întretine
o curte în conditiile "verde si curata".

Ori de câte ori la cursurile mele universitare am reusit sa-i fac pe
studenti sa înteleaga chiar de la început ce înseamna abordarea
unui acord în spiritul CÂSTIG/cAsTIG, am obtinut excelente
rezultate. "Iata ce avem de gând sa realizam: aveti aici cerintele de
baza pentru certificatele A, B sau C. Intentia mea este de-a ajuta pe
fiecare dintre voi sa obtina un A. Acum luati si analizati ceea ce am
discutat. Dupa ce veti fi reflectat asupra intentiilor noastre si.asupra
unui eventual aport personal, veniti cu propuneri. Apoivom dezbate
împreuna ce si cum, ca sa ajungem la un acord privind certificatul
pe care-l doriti si mijloacele de a-l obtine."

Peter Drucker, filosof managerial si. consilier, recomanda
redactarea unei. "scrisori a managerului", care sa fixeze elementele
esentiale ale contractelor de prestatie pentru manageri si angajatii
lor. Ca urmare a discutarii. amanuntite a asteptarilor, liniilor
directoare si. resurselor disponibile - pentru a stabili daca sunt
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adaptate obiectivelor organizatiei respective - angajatul adreseaza o
scrisoare managerului, în care face un rezumat al discutiei, si indica
data viitorului plan de prestatie sau a revizuirii celor discutate.

Elaborarea uilUi astfel de contract de prestatie tip
CÂSTIG/CÂSTIGreprezinta activitatea centrala a managementului.
Stabilirea contractului permite angajatilor <;lea deveni proprii lor
manageri în .cadrul acestui contract. Atunci rolul managerului se
reduce la cel al masinii care fixeaza viteza la o cursa de automobile.
Porneste cursa si apoi se retrage. De atunci încolo îi revine doar
functia de a înlatura pierderile de carburant. Când patronul devine
primul asistent al subordonatilor sai, îsi extinde considerabil sfera
de control. Numeroase instante administrative pot fi eliminate
precum si cheltuielile aferente. În loc de a urmari activitatea a sase
sau opt persoane, un astfel de manager poate controla 20, 30, 50 si
chiar mai multe.

În contractele de prestatie de tip CÂSTIG/CÂSTIG,consecintele
apar ca niste rezultate firesti si logice ale prestatiilor, si nu ca
recompense sau penalizari administrate arbitrar de catre cadrele
responsabile.

În fapt, distingem patru feluri de consecinte (recompense sau
penalizari), pe care managerii sau parintii le pot administra: cele în
plan financiar, în plan psihologic, al oportunitatilor si
responsabilitatii.

CONSECINTELEFINANCIAREcuprind venitul, investitiile optionale,
alocatiile sau penalizariIe.

CONSECINTELEPSIHOLOGICEsunt recunoasterea, aprecierea,
respectul, fiabilitate a - sau pierderea lor. În afara cazului când
prestatorii sunt stâmtorati, compensatiile psihologice sunt, în
general, mai motivante decât cele financiare.

OPORTUNITATILEdesemneaza calificarea, perfectionarea, gratifica
tiile si alte beneficii.

RESPONSABILITATEAse refera la libertatea de actiune si autoritate,
fiecare din ele putând fi extinsa sau diminuata. Contractele tip
CÂSTIG/CÂSTIG specifica consecintele într-unul sau mai multe
dintre aceste domenii, si persoanele implicate le cunosc de la
început. Ca atare nu e loc pentru subterfugii. Totul e clar de la
început.

În afara acestor consecinte logice, personale, e tot atât de
important de a preciza consecintele firesti la nivelul organizatiei, de
pilda ce se va întâmpla daca se întârzie la serviciu, daca se refuza
cooperarea, daca nu se încheie. în bune conditii contractele de
prestatie tip CÂSTIG/CÂSTIGcu subordonatii, daca nu se fixeaza
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responsabilitatile lor privitoare la rezultatele scontate, daca nu sunt
încurajate profesionalizarea si cariera lor.

Cand fiica mea a împlinit 16 ani, am încheiat cu ea un acord tip
CÂSTIG/CÂSTIG privind folosirea automobilului familiei. Am
convenit sa respecte legile tarii si sa pastreze masina curata si bine
întretinuta. Am convenit sa n-o foloseasca decat în scopuri legitime,
si ori de cate ori se ivea ocazia si aveam nevoie, sa conduca ea
masina pentru mama ei si pentru mine. Am mai convenit ca ea sa
se achite benevol de toate celelalte, îndatoriri, fara sa i se mai
atraga atentia. Asta era partea noastra de castig.

Ne-am mai înteles ca eu sa fumizez resursele - automobilul,
combustibilul, asigurarea. Si ca ne vom întalni saptamanal, de
preferinta duminica dupa amiaza, pentru a evalua în ce masura ea
respecta învoiala noastra. Consecintele erau dare. Atata timp cat
îndeplinea conditiile cerute, putea folosi masina. În caz contrar,
pierdea acest privilegiu pana la dovada contrara.

Acest acord tip CÂSTIG/CÂSTIGstabilea cu precizie asteptarile
ambelor parti. Ea era în castig - putea folosi masina - ,iar pentru
Sandra si mine era un castig cert. De acum înainte îsi putea rezolva
singura transporturile, chiar si unele de-ale noastre. Nu mai aveam
grija curatirii si întretinerii masinii. Era inclusa si asumarea unei
responsabilitati, adica nu urma s-o controlez nici sa-i dictez vreo
metoda. Integritatea ei, constientizarea si puterea ei de discema
mant, alaturi de Contul nostru Afectivo îndrumau infinit mai bine.
Nu se mai creau tensiuni, nici grija de a-i supraveghea miscarile,
nici nevoia de a administra pe loc pedepse sau recompense, daca nu
se comporta dupa vointa noastra. Încheiasem un acord tip
CÂSTIG/CÂSTIG,care ne eliberase pe toti.

Aceste acorduri dau o extraordinara libertate - de gandire, de
miscare. Însa fiind produsele unei tehnici izolate, nu pot rezista.
Chiar daca sunt stabilite din start, nu pot fi mentinute decat
datorita integritatii personale si a relatiilor bazate pe încredere.

Un autentic acord CÂSTIG/CÂSTIGeste produsul unei paradigme
a caracterului si calitatii relatiei diJ;1care izvoraste. În acest context,
defineste si dirijeaza interrelatia pentru care a fost creat.

Sisteme

Contractul CÂSTIG/CÂSTIGnu poate supravietui într-o organizatie
decât daca e sustinut de sistemele ei. Daca negociati dupa tiparul
CÂSTIG/CÂSTIG si premiati dupa tiparul CÂSTIG/PIERDERE,
programul dv. este destinat esecului. În plan practic obtineti nu atât
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ceea ce doriti, ci ceea ce recompensati. Daca doriti sa va realizati
telurile si sa actualizati valorile crezului dv., trebuie sa adaptati
sistemul de recompense acestor telwi si valori.Daca adaptarea nu este
sistematica, una spuneti si alta faceti. Veti fi în situatia managerului
de adineaori, care negocia în termeni de cooperare si practica
competitia, instituind un concurs "Cursa spre Bermude"!

Am profesat ani de-a rândul într-o mare organizatie de bunuri
imobiliare în Middle West. Primul meu contract cu aceasta firma a
fost o mare reuniune comerciala în care 800 de asociati comerciali
s-au adunat pentru programul anual de premieri. A fost o întrunire
stimulanta ce se vroia si vesela, agrementata cu formatii muzicale
de liceeni, cu multa agitatie si foarte mult zgomot.

Din cei 800 prezenti, circa 40 au fost premiati pentru performante
de vârf, în genul "Cele mai multe vânzari", "Volumul cel mai mare",
"Cele mai mari comisioane meritate" si "Cele mai multe liste".
Prezentarea premiilor s-a facut într-o furtuna de ovatii si aplauze
entuziaste. Fara îndoiala. aceste 40 de persQane câstigasera: se
facea însa simtit sentimentul subteran ca 760 oameni pierdusera.

Am început îndata munca noastra educationala si organiza
torica, în vederea adaptarii sistemelor si structurilor organizatiei la
paradigmaCÂSTlG/CÂSTIG. Pornind de la nivelul zero, am
îndemnat personalul sa elaboreze genul de sisteme apte de a motiva
pe fiecare ins în parte. I-am încurajat sa coopereze si sa conlucreze
pentru ca un numar cât mai mare dintre ei sa atinga rezultatele
dorite conform acordurilor de prestatii croite pe masura fiecaruia.

La urmatoarea reuniune, un an mai târziu, s-au prezentat peste
1000 de asociati comerciali, din care aproape 800 au fost premiati.
S-au dat si câteva premii individuale acordate pe criterii
comparative, însa toate celelalte erau destinate persoanelor cu
prestatii selectate de ele precum si grupurilor ce realizasera obiective
de echipa. N-a mai fost nevoie de formatii muzicale pentru a mima
o fanfara si a crea o atmosfera de entuziasm artificial. Se trezise
spontan un interes si un entuziasm firesti - toti se bucurau de
bucuria tuturor. iar echipele de asociati comerciali au avut si premii
colective. printre care o excursie cu întreg serviciul.

Lucru remarcabil: aproape toti cei 800 de premiati ai anului
aceluia au produs ca volum si profit per persoana tot atât cât cei 40
din anul precedent laolalta. Spiritul CÂSTIG/CÂSTIG crescuse
substantial numarul "oualor de aur", hranind în acelasi timp si
"gaina", eliberând imense energii si talente omenesti. Sinergia
rezultata a uimit pe toti cei implicati.



Competitia îsi are locul ei pe piata, sau în comparatie cu
realizarile anului precedent - poate chiar în comparatie cu alt
serviciu sau individ neimplicat într-o relatie de interdependenta, sau
unde cooperarea nu este necesara. Însa cooperarea la locul de
munca este tot atât de importanta pentru o întreprindere libera pe
cât e competitia pe piata, deoarece spiritul CÂSTIG/CÂSTIGnu
poate supravietui într-o ambianta de competitie si concurenta.

Pentru ca modelul CÂSTIG/CÂSTIGsa devina operant, trebuie
sa fie sprijinit de sisteme: sistemul de calificare, sistemul de
planificare, cel de comunicare, sistemul bugetar, sistemul
informational, sistemul de compensari - toate trebuie sa se alinieze
în rând cu principiul CÂSTIG/CÂSTIG.

Am fost invitat pentru consultanta la o alta companie, care dorea
pentru personalul sau un program de· formatie în domeniul
interrelatiilor mnane. Presupunerea tacita era ca dificultatile se
datorau salariatilor.

Presedintele îmi spuse: " Duceti-va în orice magazin de-al nostru
si vedeti cum veti fi tratat. Nu stiu altceva decât sa primeasca
comenzi. Nu stiu sa se apropie de client. Nu cunosc produsul, n-au
nici cunostintele necesare, dar nici priceperea în materie de vânzare,
pentru a îmbina cererea cu oferta."

M-am perindat de la un magazin la altul. Avea dreptate. Dar asta
nu raspundea întrebarii care mi se ivise în minte: carui fapt se
datora acesta atitudine?

"Vedeti," spuse presedintele, "tocmai asta este problema. Avem
sefi de sectii exemplari. Le-am spus ce au de facut: vânzari în
proportie de 2/3, si 1/3 management. Rezultatul? Au cea mai mare
cota de vânzari. Ceea ce dorim si asteptam de la dv. e un program
de perfectionare pentru vânzatori."

Am ciulit urechile: "As dori mai multe date."
Asta nu i-a placut. De fapt "stia" care era problema, dar tinea la

programul de perfectionare. Nu m-am lasat convins, am insistat si
în doua zile adevaratele cauze au fost puse în lumina. Datorita
definitiei îndatoririi lor si a sistemului de compensatii, managerii
"smântâneau". Stateau cu registrul de încasari în fata si, în timpii
morti, smântâneau afacerile. Trebuie stiut ca în comertul cu
amanuntul, jumatate din timp se consmna într-un ritm frenetic, si
cealalta jumatate cu încetinitorul. Asa ca managerii repartizau toate
treburile dezagreabile·- inventare le, munca în depozit, curatenia 
vânzatorilor, iar ei stateau îndaratul registrelor si smântâneau. Nu
era de mirare ca toti sefii de sectie erau primii la vânzari!
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Am modificat un singur sistem, cel al compensatiilor, si
dificultatile au disparut peste noapte. Am elaborat un sistem prin
care managerii nu luau bani decât daca vânzatorii faceau încasari.
Am suprapus obiectivele si necesitatile managerilor cu cele ale
vânzatorilor. Si dintr-o data n-a mai fost nevoie de nici un <;ursde
ameliorare a relatiilor interpersonale! Cheia era elaborarea unui
sistem de recompense de tip CÂSTIG/CÂSTIG.

Altadata lucram cu un manager la o companie care se ocupa cu
evaluarea precisa a prestatiilor. Se simtea frustrat de nota
estimativa data unui anumit manager. "Merita un trei", îmi spuse,
"dar a trebuit sa-i dau un "unu" (nota care permite promovarea).

- De ce i-ati dat un unu? am întrebat.
- Obtine rezultatele cerute, a replicat.
- Si atunci de ce credeti ca merita un trei?
- Pentru felul în care le obtine! Îsi neglijeaza oamenii, îi

desconsidera. E un încurca-lume.
- Atunci as opina ca nu-l preocupa decât productia - P. Si pentru

asta e si recompensat. Dar ce-ar fi sa stati de vorba Cu el? Poate ca
l-ati face sa înteleaga importanta capacitatii de productie - CP?

Îmi spuse ca facuse aceasta încercare, dar fara succes.
- Atunci v-as propune sa încheiati cu el un acord tip

CÂSTIG/CÂSTIG,în care sa conveniti ca 2/3 din compensatie sa
provina din P. - rezultate - si cealalta treime din CP - felul cum îl
percep ceilalti, cum e vazut ca sef de echipa si conducator. Ce
credeti?

- Cred ca l-ar pune pe gânduri, replica managerul.

Mult prea des problema rezida în sistem, si nu în personal. Daca
introduceti oameni competenti într-un sistem defectuos, obtineti
rezultate proaste. Daca vreti sa creasca florile, trebuie sa le udati.

Pe masura ce oamenii învata sa gândeasca în spiritul
CÂSTIG/CÂSTIG, devin capabili de a elabora sisteme care sa-I
instaureze si sa-I întareasca. Pot transforma situatii de concurenta
sterila în situatii de cooperare, si-si pot mari considerabil eficienta
prelucrând atât P cât si CP.

În lumea afacerilor, directorii îsi pot adapta sistemele în vederea
crearii unor echipe de înalta productivitate care sa conlucreze,
concurând standardele straine de performanta. În învatamânt,
cadrele profesorale pot stabili sisteme de promovare bazate pe
performante individuale conform unor criterii convenite în comun,
pot încuraja studentii de a coopera cu folos, învatând împreuna. În
familie, parintii pot muta accentul de pe o atitudine de competitie pe
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una de cooperare. Iau un exemplu la îndemâna; la jocul de popice,
de pilda, se poate fixa tin scor familial si utiliza ca stimulent pentru
depâsirea scorului din partida anterioara. Pot stabili
responsabilitati casnice prin învoieli de tip CÂSTIG/CÂSTIG,care
elimina cicalirea continua si permite parintilor sa-si vada linistit
de treburile lor.

Un prieten mi-a povestit odata o conversatie surprinsa între doi
copii: "Daca mama nu ne trezeste la timp, " spunea unul, "iarasi
întârziem la scoala!" Exemplu graitor penruproblemele care apar
când familia nu se organizeaza pe baza de responsabilitati în
spiritul CÂSTIG/CÂSTIG.

Acest tip de acord face individul raspunzator de îndeplinirea
unor rezultate specificate, punându-i la dispozitie linii directoare
clare si resursele disponibile. Pune persoana în situatia de a
raspunde de prestatie si de a-si evalua rezultatele si asigura
consecintele ca un efect natural al prestatiei. Iar sistemele bazate pe
principiul CÂSTIG/CÂSTIG creeaza ambianta prielnica pentru
sprijinirea si consolidarea contractelor de prestatie CÂSTIG/CÂSTIG.

Metode

Este excltis sa realizezi obiective de tip CÂSTIG/CÂSTIGfolosind
mijloace de tip CÂSTIG/PIERDEREsau PIERDERE/CÂSTIG.Nu poti
spune pur si simplu: "Trebuie sa. gândesti la modul
CÂSTIG/CÂSTIG,fie ca vrei, fie ca nu vrei. "Asa ca întrebarea care
se pune este cum, pe ce cale se poate ajunge la o solutie de tip
CÂSTIG/CÂSTIG.

Roger Fischer si William Ury, doi profesori de Drept la Harvard,
au adus o interesanta contributie la problematica negocierilor,
facând o distinctie între ceea ce au numit abordarea "principala", în
contrast cu abordarea "pozitionala" într-o lucrare intitulata Getting
ta Yes. Cu toate ca nu folosesc denumirea CÂSTIG/CÂSTIG,spiritul,
filosofia implicita a acestei lucrari este conforma abordarii de tip
CÂSTIG/ CÂSTIG.

Ei sugereaza ca esenta unei negocieri principiale consta în
separarea persoanelor de problema, în punerea accentului pe profit
si nu pe pozitie, în imaginarea unor optiuni de beneficii reciproce,
insistând în favoarea unor criterii obiective - un standard sau
principiu extern acceptabil pentru ambele parti.

Din propria mea experienta cu o mare diversitate de oameni si
organizatii în cautarea unor solutii de tip CÂSTIG/CÂSTIG,le-as
propune urmatorul demers în patru etape:
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În primul r§,nd, priviti problema dintr-tm alt punct de vedere.

Cautati sa întelegeti mai întâi si sa exprimati nevoile si preocuparile
celeilalte parti la fel de bine, daca nu chiar mai bine decât ar putea-o face
ea.

În al doilea rând, identificati rezultatele si preocuparile (nu pozitiile)
implicate.

În al treilea rând, determinati rezultatele care ar constitui o solutie pe
deplin acceptabila.

În al patrulea rând, cautati noi posibile optiuni în vederea obtinerii acelor
.rezultate.

DEPRINDERILE5 si 6 trateaza în mod direct doua elemente ale
acestui demers si le vom analiza în urmatoarele doua capitole.

Cu acest prilej, îngaduiti-nIi sa va atrag atentia asupra intimei
conexiuni dintre demersul de tip CÂSTIG/CÂSTIGsi esenta însasi
a acestui acord. Solutiile de tip CÂSTIG/CÂSTIGnu pot fi aplicate
decât prin demersuri de tip CÂSTIG/CÂSTIG - scopul e unul si
acelasi cu mijloacele. Principiul CÂSTIG/CÂSTIGnu este o tehnica
personala. Este o paradigma globala a interrelatiilor umane. Se
caracterizeaza prin integritate, maturitate si MENTALITATEA
ABUNDENTEI. Se desfasoara pe terenul unei' mari încrederi
mutuale. Se concretizeaza în acorduri care cIarnica si organizeaza
atât asteptarile, cât si realizarile. Înfloreste în cadrul unor sisteme
care îl sprijina. Si e realizat printr-un demers pe care îl vom examina
în DEPRINDERILE5 si 6.

SUGESTII DE APLICARE

L Imaginati-va o situatie posibila în care veti încerca sa negoClatl o
solutie sau sa încheiati un contract. Angajati-va sa procedati
mentinând un echilibru între curaj si consideratie.

2. Faceti o lista a impedimentelor care va retin de a aplica mai des
paradigma CÂSTIG/CÂSTIG. Cautati sa determina ti ce trebuie facut
în Cercul dv. de Influenta pentru a le elimina.

3. Alegeti o relatie specifica în care ati dori sa încheiati un acord de tip
CÂSTIG/CÂSTIG. Încercati sa va transpuneti în locul unei alte
persoane si notati în mod explicit cum credeti ca ar privi solutia.
Faceti apoi o lista, din perspectiva dv., a rezultatelor cate ar
reprezenta cealalta persoana înauntrul Cercului dv. de Influenta,
daca e dispusa sa dialogheze în vederea unei întelegeri partiale si
unei solutii reciproc avantajoase.
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4. Identificati trei relatii-cheie în viata dv. Examinati fiecare CONT din
BANCA AFECTIVITATII si evaluati-l. Notati-va în amanunt
modalitatile de a face depuneri în fiecare cont.

5. Reflectati asupra propriului dv. scenariu. Este de tip
CÂSTIG/PIERDERE? Cum actioneaza asupra relatiilor dv. cu ceilalti?
Puteti identifica sursa principala a acestui scenariu? Stabiliti daca va
serveste sau nu în viata cotidiana.

6. Încercati sa gasiti un model de gândire CÂSTIG/CÂSTIG care, chiar
în situatii grele,cauta cu adevarat avantaje reciproce. Hotarâti-va sa
studiati persoana care întruchipeaza acest model si sa-i urmati
exemplul.



Deprinderea 5
Cautati mai întâi sa întelegeti
si numai apoi safiti întelesi



Principiile unei comunicari empatice

Inima îsi are ratiunile ei pe care ratiunea nu le cunoaste.

PASCAL

Sa presupunem ca aveti necazuri de vedere si va hotarâti sa
consultati un oculist. Dupa ce va asculta câteva minute, îsi scoate
ochelaIii si vi-i da.

- Puneti-i, va spune. Port acesti ochelari de zece ani si mi-au fost
de un real folos. Mai am o pereche de rezerva, asa ca-i puteti pastra
pe acestia.

Îi pUf).eti.dar vai! vedeti si mai prost.
- E groaznic! exclamati. Nu mai vad nimic!
- Cum asa? întreaba. Mie îmi vin perfect. Mai încercati.
- Încerc, insist eu. Nu vad decât în ceata.
- Cum se poate! Ceva nu este în regula cu dv. Gânditi în mod

pozitiv!
- De acord. În modul cel mai pozitiv nu vad absolut nimic.
- Amice, sunteti de-a dreptul nerecunoscator! îmi reproseaza.

Dupa tot ce am facut pentru dv.!
Mai sunt oare sanse sa apelati vreodata la acest oculist? N-as

crede. Cum poti avea încredere în cineva care nu pune un diagnostic
înainte de a face o prescriptie?

Dar noi? Oare de câte ori punem un diagnostic înainte de a
"prescrie", în relatiile noastre?

- Haide, draguta mea, spune-mi ce-i cu tine? Stiu ca nu-i usor,
dar am sa încerc sa te înteleg.

- Nu stiu, mamico ...Ai sa zici ca-i o prostie.
- Nici gândI Poti sa-mi spui tot. Stii cât ge mult tin la tine, fetita

mea! Nu mâ gândesc decât cum sa-ti fie tie mai bine! Care-i
necazul?

- ... Nu stiu ... zau nu stiu!
- Haide, haide! Spune ce se întâmpla!
- Mamico, ca sa spun drept. nu mai vreau sa merg la scoala.
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- Cum? vei întreba, neîncrezatoare. Ce \>Teisa spui? Adica, cum
nu mai vrei? Dupa toate saclificiile pe care le-am facut pentru tine?
Pentru a-ti da o educatie? Învatatura e temelia viitorului tau, nu-ti
dai seama? Daca ti-ai da mai multa siUnta, ca sora ta mai mare, ai
avea note bune, si ti-ar placea scoala. De câte ali nu ti-am spus sa
te hotarasti odata si odata! Ai minte, ai tot ce-ti trebuie, dar nu-ti
dai nici o silinta! Fa si tu un efort! Gândeste si tu mai pozitiv!

Pauza.
- Vorbeste! Spune-mi ce simti!

Avem mereu tendinta de a ne pripi, de a "aranja" lucrurile, dând
sfaturi. Prea rar dam dovada de rabdare pentru a pune un
diagnostic, p'entru a întelege situatia în profunzime.

Daca ar fi sa rezum într-o singura fraza singurul principiu
realmente important pe care l-am învatat în domeniul relatiilor
interpersonale, ar suna cam asa:" Încearca mai Întâi sa întelegi,
apoi sa fii înteles." Acest principiu este cheia olicarei comunicari
interpersonale eficiente.

CARACTER SI COMUNICARE

În clipa de fata cititi o carte scrisa de ruine. A citi si a scrie sunt
amandoua forme de comunicare. La fel vorbirea si ascultarea. De
fapt, acestea sunt cele patru modalita.ti ale comunicarii. Gânditi~va
la ceasurile pe care le petreceti facând cel putin unul dintre aceste
lucruri. A le face bine este hotarâtor pentru eficienta dv.

A comunica - cea mai importanta aptitudine în viata! Cele mai
multe ore de trezie le petrecem comunicând. Dar gânditi-va putin:
ati învatat ani de zile sa cititi, sa scrieti, sa vorbiti. Dar de ascultat,
ati învatat? Ce calificare, ce educatie ati primit, care sa va faca apti
de a asc~lta cu adevarat, de a întelege alta fiinta umana
dinauntru! cadrului ei de referinta?

Putini sunt cei care au beneficiat de o educatie a ascultatului. Si
daca. o au, ea a fost facuta folosind tehnici ale Eticii Personalitatii,
care sunt rupte de baza caracterului, care nu dau importanta
interrelatiilor - ambele fiind elemente vitale pentru a întelege cu
adevarat o alta persoana.

Daca doriti sa intrati în relatie cu mine, sa ma influentati - pe
mine, pe sotia dv., pe copilul dv., pe un vecin, pe patronul dv:, pe
colaboratorul Sem prietenul dv., trebuie întâi sa ma întelegeti. Si
asta nu se poate întâmpla folosind numai o anumita strategie.
Îndata ce simt ca recurgeti la o tehnica, va simt duplicitatea. simt
intentia dv. de manipulare. Ma întreb indata de ce procedati asa,
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care va sunt motivele. Nu ma simt în siguranta, nu ma pot
deschide fata de dv.

Adevarata cheie a influentei consta în exemplul viu aldv., înfelul
cum va comportatL Exemplul pe care-l oferiti decurge în mod firesc
din caracterul dv., din personalitatea dv. reala - nu din ceea ce spun
altii despre dv., nici din impresia pe care doriti s-o faceti. Se releva
în felul în care va percep.

Caracterul dv. radiaza în pennanenta - comunica. De aici
desprind, în timp, în mod instinctiv daca va pot acorda sau nu
încrederea mea.

Daca sunteti când cald, când rece, când caustic, când amabil si,
daca înainte de toate viata dv. particulara nu se potriveste cu viata
dv. publica, îmi va veni foarte greu sa fiu deschis fata de dv. Si
atunci, oricât as fi de doritor, oricâta nevoie as avea de influenta si
afectiunea dv., nu ma simt în siguranta pentru a-mi împartasi
parerile, a-mi destainui trairile si sentimentele intime. Caci cine
stie ce s-ar putea întâmpla?

Însa pâna ce nu ma deschid fata de dv., pâna nu ma întelegeti
pe mine, situatia mea si sentimentele mele - în ce au ele mai
personal, mai singular - nu veti sti cum sa ma sfatuiti, cum sa ma
îndrumati. Ce spuneti e bine si frumos, dar nu ma priveste pe mine.

Puteti afirma ca tineti la mine, ca ma apreciati. Vreau sa cred
ca-i asa, o vreau chiar cu disperare. Dar cum ma puteti aprecia,
daca nici macar nu ma întelegeti? Îmi oferiti cuvinte - cu atât ma
aleg. Dar nu ma pot încrede în cuvinte!

Prea sunt suparat, prea necajit, prea cu garda închisa - poate
ma simt vinovat, poate mi-e teama - ca sa pot fi influentat, cu toate
ca înlauntrul meu am nevoie de ceea ce mi-ati putea spune.

Daca nu va lasati influentat de ce am eu mai personal, mai unic,
nu pot fi influentat de sfaturile dv.

Prin urmare, daca doriti sa va însusiti cu succes comunicarea
interpersonala, nu va puteti multumi numai cu o tehnica. Trebuie
sa va cultivati aptitudinea unei ascultari empatice, întemeiate pe un
caracter care sa inspire încredere, sa trezeasca dorinta în celalalt
de a se deschide. Mai trebuie sa faceti si un CONT în BANCA
AFECTIVA;el va va permite un schimb de la suflet la suflet.

AsCULTAREA EMPATICA

"Încercati mai întâi sa întelegeti" implica o profunda mutatie
paradigmatica. Suntem înclinati în mod firesc sa vrem inversul: noi

16.
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sa fim întelesi mai întâi! Multi nici nu asculta cu intentia de a
întelege; asculta cu intentia de a replica. Ori vorbesc, ori se
pregatesc sa vorbeasca. Trec totul prin filtrul propriei lor
paradigme, îsi citesc autobiografia în viata celorlalti.

"ah! Stiu exact ceea ce simti!"
"Am trecut prin aceeasi încercare. Cunosc situatia. Stai sa-ti

spun cum a fost." -
Proiecteaza mereu scenariul vietii lor în conduita celorlalti.

Prescriu proprii lor ochelari tuturor celor cu care vin în contact.
Daca am vreo neîntelegere cu cineva - un fiu, o fiica, o sotie, un

angajat - atitudine a lor s-ar putea exprima prin cuvintele: "Persoana
asta pur si simplu nu întelege despre ce e vorba!"

Un tata mi-a marturisit cândva:
- Nu ma pot întelege cu fiul meu. Nu vrea sa asculte ce-i spun.
- Da-mi voie sa repet ce mi-ai spus chiar acum, am replicat. Nu

te întelegi cu fiul pentru ca nu vrea sa asculte ce îi spui?
- Da, chiar asa.
- Da-mi voie sa încerc înca o data, i-am spus. Nu te întelegi cu

fiul pentru ca el nu vrea sa asculte ce îi spui dumneata?
- Da, asta am spus, replica, impacientat.
- Credeam ca daca vrei sa întelegi pe cineva, dumneata trebuie

sa-I asculti, i-am sugerat.
- Ah! exclama. - Urma o lunga pauza. Ah! repeta, pe masura ce

i se lumina mintea. Ah, daI Dar ... dar eu îl înteleg! Stiu prin ce trece.
La vremea lui am trecut si eu prin toate astea. Cred ca ceea ce nu
înteleg e de ce nu vrea sa asculte ce îi spun!

Omul nu avea nici cea mai vaga idee despre ce se petrecea în
mintea baiatului lui. Privea în mintea sa si credea ca vede în ea
lumea întreaga, inclusiv pe baiatul sau!

Acelasi lucru se întâmpla cu majoritatea dintre noi. Ne simtim
mereu perfect îndreptatiti de a gândi cum gândim, nu cunoastem
decât propria noastra biografie. Vrem sa fim întelesi. Conversatiile
noastre devin niste monologuri colective. Nu întelegem niciodata cu
adevarat ce se întâmpla înauntrul altei fiinte umane.

Când vorbeste altcineva, "ascultam" de obicei pe unul dintre
aceste patru nivele:

- putem pur si simplu ignora interlocutorul. neascultându-l de
fapt.

- putem sa ne prefacem ca-I ascultam. "Da, da. Hm. Asa, asa."
- putem asculta selectiv, auzind doar fragmentar ce se spune. O

facem deseori ascultând ciripitul neîntrerupt al copilului prescolar.
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- putem asculta cu atentie, concentrându-ne energia pe cuvintele
rostite.

Sunt foarte putini cei care practica cel de-al cincilea nivel, forma
cea mai elevata a ascultarii, ascultarea empatica.

Când vorbesc de un ascultat empatic, nu ma refer la tehnici
precum "ascultatul activ" sau "reflexiv" care presupun, de fapt,
imitarea a ceea spune interlocutorul. Acest mod de ascultare e bazat
pe un artificiu exterior, rupt de baza caracteriala si de o autentica
relationare. E deseori perceput ca o insulta de cei "ascultati" în felul
acesta. Este o modalitate esential "autobiografica". Daca folositi
asemenea tehnici, e drept ca nu va proiectati propriu-zis
autobiografia în dialogul respectiv, însa motivul pentru care
ascultati este autobiografic. Ascultati cu abilitate, ascultati "reflexiv",
dar intentia dv. este de a replica, de a dirija, de a manipula.

Când vorbesc de ascultare empatica, vreau sa definesc un mod
de a asculta cu intentia de a întelege. Vreau sa spun: mai întâi a
asculta, pentru a întelege cu adevarat. E o paradigma cu totul
diferita.

Ascultarea empatica (de la EMPATIEsau INTROPATIE)patrunde
înauntrul cadrului de referinta al interlocutorului. Priviti într-însul,
priviti lumea asa cum o vede el, îi întelegeti paradigma, întelegeti ce
simte.

Empatia nu este unul si acelasi lucru cu simpatia. Simpatia
poate fi definita ca un fel de învoiala, un fel de judecata. Uneori se
întâmplâ sa fie singurul raspuns, singura emotie adecvata. Însa
multi oameni se hranesc de-a dreptul din simpatie si devin
dependenti. În esenta, ascultarea empatica nu implica o atitudine
aprobatoare din partea dv.; înseamna o întelegere cât mai deplina,
cât mai profunda la nivel intelectual si afectiva interlocutorului dv.

Ascultarea empatica presupune mult mai mult decât a înregistra,
a reflecta sau chiar a întelege cuvintele rostite. Expertii în
comunicare sustin câ, în realitate, numai 10 procente din
comunicarea noastra se face prin intermediul cuvintelor. Alte 30 de
procente sunt reprezentq.te de sunete si 60 de procente de limbajul
corporal. Când ascultati empatic, ascultati cu urechile dv., dar - fapt
foarte important - ascultati si cu ochii si cu inima. Ascultati
percepând sentimente, semnificatii. Ascultati limbajul
comportamental. Va folositi si emisfera dreapta, si cea stânga.
Percepeti. simtiti, intuiti.

Cu cât e mai intensa, cu atât ascultarea empatica va poate oferi
date mai corecte. În loc sa va proiectati propria biografie, prin care
sa interpretati gândurile, sentimentele si mobilurile unei persoane,



tratati cu realitatea ei interioara, cu mintea si cu sufletul ei.
Ascultati, pentru ca vreti sa Întelegeti. Doriti sa primiti mesaje din
însasi intimitatea unui suflet omenesc,

Mai mult, ascultarea empatica este cheia pentru a face depuneri
în Contul Mectiv - deoarece depunerea nu-si dobândeste sensul
decât cu o conditie: sa nu fie perceputa ca atare de cealalta
persoana. Oricât v-ati stradui sa faceti o investitie afectiva, ea se

-preface Într-o retragere din cont daca persoana respectiva percepe
eforturile dv. ca fiind manipulative, interesate, intimidante sau
condescendente - deoarece în mod evident nu-i întelegeti nevoile
profunde.

Ascultarea empatica reprezinta În sine o enorma depunere în
Contul iVectiv. Are un intens efect terapeutic si vindecator, oferind
interlocutorului" ozon psihologic."

Daca aerul din încaperea În care va aflati acum ar fi brusc
absorbit, ce s-ar întâmpla cu lectura acestei carti? V-ar pieri tot
interesul pentru ea; v-ar interesa un singur lucru: sa obtineti aer.
Supravietuirea ar fi unica dv. motivatie.

Dar îndata ce-l aveti, aerul nu va mai motiveaza. lata una dintre
cele mai importante revelatii În domeniul motivatiilor umane: nevoile
satLsfacute nu motiveaza. Numai cele nesatisfacute motiveaza.
Dupa supravietuirea fizica, nevoia cea mai imperioasa a fiintei
umane este supravietuirea psihologica - a fi înteles, a se putea
afinna, a fi confirmat, a fi apreciat.

Ascultând pe cineva cu empatie, îi oferiti aer psihologic. Dupa ce
a fost satisfacuta aceasta nevoie vitala, puteti trece la rezolvarea
problemei, la iPJ1uentarea ei.

Aceasta nevoie de aer psihologic este un element hotarâtor În
comunicare, indiferent de domeniul vietii.

Predam cândva acest concept într-un seminar Ia Chicago, si i-am
solicitat pe participanti sa practice ascultarea empatica în cursul
acelei seri. Adoua zi dimineata unul dintre ei veni la mine, trepidând
de vestile pe care vroia sa mi le dea.

- Sa va spun ce s-a întâmplat ieri seara. Încercam sa închei o
mare afacere în domeniul imobiliar În timpul sederii mele aici, la
Chicago. Am avut câteva Întrevederi cu directOlii, cu consilierii lor
juridici si cu un alt agent imobiliar recent convocat, care venea cu
o propunere altemativa.

Dupa toate aparentele, eram pe cale sa ratez afacerea. Luctasem
în vederea acestei tranzactii\lreo sase luni de zile si, la modul cel
mai concret, jucasem totul pe o carte. M-am panicat. Am facut tot.
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ce-am stiut, am fortat toate stopurile, am recurs la toate tehnicile de
vânzare posibile. În final, am mai facut o ultima încercare: "N-am
putea amâna aceasta decizie pentru mai târziu?" Dar încordarea era
atât de mare, eram cu totii atât de scârbiti de pre1ungile discutii,
încât era clar ca urmau sa puna punct întrunirii.

Asa ca mi-am spus: "De ce sa nu încerc sa pun în practica ce
am învatat azi? Sa încerc sa înteleg mai întâi si numai dupa aceea
sa fiu înteles. Ce-am avut si ce-am pierdut."

I-am spus agentului: "Dati-mi voie sa ma conving ca v-am înteles
bine pozitia si ce anume din recomandarile mele va nelinisteste.
Îndata ce socotiti ca v-am înteles, vom examina daca propunerea
mea e relevanta ori nu."

Am încercat sincer sa ma pun în locul lui, sa-i formulez necesi
tatile si temerile - si iata, a început sa fie deschis.

Cu cât era mai vadit ca-i pricepeam mai bine îngrijorarile, si le
formulam, enumerându-i si rezultatele previzibile, cu atât se arata
mai deschis.

În sfârsit, pe la mijlocul întrevederii, s-a ridicat în picioare, s-a dus
la telefon, a ridicat receptorul si si-a chemat sotia. În asteptarea
legaturii, punându-si palma peste receptor, îmi spuse: "Facemtârgul".

- Er;un complet naucit, - repeta omul meu. Nu mi-am revenit nici
la ora asta.

Facuse apreciabile depuneri în Contul Afectiv, oferindu-i
interlocutorului aer psihologic. Când e pusa în cauza - ceilalti
factori fiind relativ egali - dinamica umana se dovedeste nespus mai
importanta decât dimensiunile tehnice ale tranzactiei.

E drept ca a încerca mai întâi sa întelegi, sa pui un diagnostic
înainte de a prescrie, e un lucru greu. E mult mai usor, pentru
moment, sa dai cuiva o pereche de ochelari care ti s-au potrivit în
ultimii ani.

Însa pe o perioada mai lunga, atât productia cât si capacitatea
de productie sunt afectate. Nu poti realiza o productie în cadre de
interdependenta pornind de la o întelegere incorecta a premiselor
partenerilor tai. Si nu poate fi obtinuta CP interpersonala - adica
un considerabil Cont Afectiv în Banca - daca cei cu care tratezi se
simt neîntelesi.

Dar ascultarea empatica comporta si riscuri. Trebuie sa fii foarte
sigur de tine pentru a asculta cu o profunda participare, deoarece
te expui la rândul tau unor influente. Devii vulnerabil. Iata
paradoxul: pentru a exercita o influenta, trebuie sa te lasi
influentat. Asta înseamna a întelege cu adevarat.
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De aceea DEPRINDERILE1, 2 si 3 sunt indispensabile. Ele asigura
un nucleu de stabilitate inteIioara, c(":ntrulpIincipiilor, din care
vulnerabilitatea, mai perifeIica, poate fi spIijinita cu calm si taIie.

PUNETI DIAGNOSTICUL ÎNAINTE DE A PRESCRIE

Este un prinicipiu valid care se manifesta în toate aspectele vietii.
E marca adevaratilor profesionisti. E decisiv pentru un optician,
decisiv pentru un medic. Cum ati putea avea încredere în
prescriptiile unui medic, daca nu aveti încredere în diagnosticul lui?

Cand fetita noastra Jenny avea doua luni, s-a simtit rau într-o
sâmbata, ziua în care un meci de football acaparase întreg interesul
comunitatii noastre. Era un meci important - adunase circa 60.000
de spectatori. Sandra si cu mine am fi dorit sa asistam si noi, dar
n-o puteam lasa singura pe micuta Jenny. Eram îngrijorati vazând
ca are scaune repetate si vomita întruna.

Doctorul era plecat la meci. Nu era riIedicul nostru curent, dar
era de serviciu. Cand starea copilei s-a înrautatit, ne-am dat seama
ca trebuia consultat un medic.

Sandra a telefonat la stadion sa-I anunte. Era tocmai într-un
moment critic al meciului, si i-a citit o anumita contrarietate în glas.
"Da?" a întrebat, grabit. "Ce e?"

- Doamna Covey e la telefon, domnule doctor. E vorba de fetita
noastra Jenny.

- Ce are? întreaba ..
Sandra i-a descris simptomele siel spuse: "Okay.Am sa transmit

o prescriptie. Care e farmacia dv.?"
Cand a pus jos receptorul, Sandra si-a dat seama ca, în graba ei,

nu ii comunicase toate datele - însa îi daduse informatiile strict
necesare.

- Crezi ca a înteles ca Jenny e un copil nou nascut? am întrebat-o.
- Sigur ca da, replica Sandra.
- Dar nu e medicul casei. N-a avut niciodata de-a face cu ea.
- Nu, nu, sunt sigura ca stie.
- Vrei sa-i dai potiunea înainte de a fi sigura ca stie?
Sandra a tacut: Apoi a spus: "Si ce zici sa facem?"
- Cheama-I înca o data.

- Cheama-I tu, ma ruga Sandra.
Zis si facut. A fost deranjat înca o data.
- Domnule doctor, i-am spus, când ati facut acea ordonanta,

v-ati dat seama ca Jenny are abia doua luni?
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- Nu! exclama. Nu mi-am dat seama. Ati facut foarte bine ca
m-ati chemat din nou. Am sa modific îndata reteta.

Daca n-aveti încredere în diagnostic, n-o sa aveti nici în
prescriptii.

Principiul se adevereste si în cazul comertului. Un comerciant va
avea succes daca începe prin a întelege cerintele, preocuparile si
situatia clientului. Comerciantul amator vinde produse;
profesionistul vinde solutii "de natura sa satisfaca necesitatile si
neajunsurile eventuale ale clientelei. E o abordare radical deosebita.
Profesionistul învata sa puna diagnoza, învata sa înteleaga. Mai
învata sa creeze punti între necesitatile oamenilor si produsele si
serviciile sale. Are si o conduita integra: "Cutare produs - sau cutare
serviciu - nu este ceea ce aveti dv. nevoie" va spune daca este cazul.

Diagnosticarea înaintea prescriptiei este o lege fundamentala în
cadrul dreptului. Avocatul profesionist începe prin a colecta fapte,
prin a întelege situatia, legile si precedentele înainte de a pregati
cazul. Un bun avocat îsi puncteaza liniile directoare ale pledoariei
partii adverse înaine de a le concepe pe ale sale.

Legea se adevereste în aceeasi masura la proiectarea produselor.
Va puteti închipui pe cineva dintr-o firma zicând: "Exista cereri
pentru produse destinate pasarilor. Sa trecem la proiectarea
produselor!" Cu alte cuvinte, se omit cu totul motivatiile si obiceiurile
cumparatorilor. În felul acesta nu se pot obtine nici un fel de
rezultate.

Un bun inginer va cauta sa înteleaga care sunt fortele aplicate
si tensiunile în joc înainte de a proiecta un pod. Un bun profesor,
înainte de a începe predarea, va lua în considerare nivelul clasei. Un
bun student va încerca sa înteleaga materia studiata înainte de a
trece la aplicari. Un bun parinte va încerca sa-si înteleaga copiii
înainte de a-i evalua ori judeca. Si cheia unei judecati corecte este
o întelegere prealabila. Daca începeti prin a judeca, nu veti putea
niciodata întelege pe deplin.

A cauta sa întelegi mai întâi este un principiu în toate domeniile
vietii. Un principiu generic, un numitor comun - însa se afirma
deosebit de intens în sfera relatiilor interpersonale.

PATRURASPUNSURI AUTOBIOGRAFICE

Deoarece ascultam' în mod curent într-o maniera
"autobiografica", suntem tentati de a raspunde în patru feluri:

- evaluam: suntem sau nu de acord;
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- examinam: punem întrebari din perspectiva noastra subiectiva;
- sfatuim: dam sfaturi, pornind de la propria noastra experienta;
- interpretam: cautam sa ne reprezentam oamenii, sa ne expli-

cam mobilele lor, comportamentul lor, bazându-ne pe propriile
noastre motivatii si comportamente.

Acestea sunt tipurile de raspunsuri pe care le dam spontan, în
mod firesc. Suntem adânc patrunsi de aceste modele; le si întâlnim
la fiecare pas în jurul nostru. Dar ce influenta au oare asupra
capacitatii noastre de întelegere?

Daca încerc sa comunic cu fiul meu, cum s-ar putea deschide
fata de mine, când eu încep prin a cântari tot ce spune mai înainte
de a-i lasa timpul sa explice? Îi dau eu oare aerul psihologic de care
are nevoie?

Si cum se simte când încep sa-I examinez?A examina înseamna
a pune zeci de întrebari. E o conduita "autobiografica" - inchizitiva,
invadatoare, acaparatoare. E si logica - iar limbajul logic e atât de
diferit de cel al sentimentelor si emotiilor! Poti sa pui zeci de
întrebari pe zi si sa nu afli ce e cu adevarat important în viata
celuilalt. Întrebarile cu care parintii îsi hartuiesc permanent copiii
reprezinta unul din motivele care îi tine departe de ei.

-Ei, cum mai merg treburile, baiete?
-Bine.
- Ce s-a mai întâmplat între timp?
- NL'11ic.

- Dar la scoala? Ceva deosebit?
- Nu prea.
- Ce-ai de gând p~ntru week-end?
- Nu stiu.
Nu-l poti opri sa stea ceasuri întregi agatat de telefon, vorbind cu

prietenii lui, iar tie sa-ti ofere doar raspunsuri mono - sau bisila
bice! Casa ta e un motel unde doarme si manânca, dar nu ti se
destainuie, nu se deschide niciodata.

Cinstit vorbind, de ce ar face-o? Ori de câte ori îsi dezvaluie un
loc sensibil, calci pe el ca un pahiderm, coplesindu-l cu sfaturi de tip
autobiografic si cu "nu ti-am spus eu ca ..."

Suntem atât de subjugati de acest fel de raspunsuri, încât o
facem într-un mod cu totul inconstient. În cadrul seminarelor tinute
de-a lungul si de-a latul tarii, am explicat acest concept la sute si
mii de oameni si de fiecare data i-a luat prin surprindere. S-au
aratat profund socati când, invitâdu-i sa mimeze situatii de
ascultare empatica, si-au auzit pentru prima data, constientizân
du-le raspunsurile lor stere6tipe. Pe masura ce învata sa-si
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controleze felul obisnuit de a raspunde, si sa asculte cu empatie,
constata spectaculoase rezultate obtinute în calitatea comunicarii.
Si pentru multi dintre ei, " a încerca mai întâi sa întelegi" devine cea
mai incitanta, mai direct aplicabila dintre CELE 7 DEPRINDERI.

Sa vedem cum ar putea arata un dialog tipic dintre un tata si un
fiu adolescent. Urmariti cuvintele tatalui în lumina celor patru
raspunsuri diferite de care ne-am ocupat pâna acum.

- Taticule, asta e! Scoala-i pentru fraieri!
- Ce s-a întâmplat, baiete? (examinare)
- E inutila! Îmi pierd timpul!
- Stai asa nitel, baiete! N-ai cum sa vezi înca la ce e buna. Asa

simteam si eu la vârsta ta. Mi-aduc aminte cum anumite materii mi
se pareau curata pierdere de timp! Si totusi, mai târziu, tocmai ele
s-au dovedit cele mai utile pentru mine. Nu renunta. Mai asteapta,
sa vezi. (sfat)

- I-am dat deja 10 ani din viata mea! Poti sa-mi spui în ce "x
plus y" ma poate ajuta ca mecanic auto?

- Mecanic auto? .. Glwnesti! Nu-i asa? (examinare)
- Nu. Nici vorba! Uita-te la Joe. A plecat de la scoala. Lucreaza

cu masini. Face o grâmada de bani! Asta numesc eu practic!
- Poate sa para a fi asa, acum. Dar mai târziu, peste câtiva ani,

Joe o sa regrete ca s-a lasat de învatatura. Si tu, nu poti sa vrei
sa te faci mecanic auto! Trebuie sa înveti, sa te pregatesti pentru
ceva mai bun în viata!

- Nu stiu, Joe o duce foarte bine.
- Spune-mi, ti-ai dat silinta? (examinare, evaluare)
- Sigur ca da! Doar sunt într-a doua de liceu. Timp pierdut!
- Dar e o scoala de prestigiu, baiete! Crediteaza-i si tu putin!

(sfat, evaluare)
- Sa stii ca si ceilalti baieti sunt de aceeasi parere.
- Tu îti dai seama câte sacrificii am facut. tu si mama ta, ca sa

ajungi unde esti? Cum sa lasi totul balta când ai ajuns deja aici?
(evaluare)

- Stiu ca ai facut sacrificii, taticule. Dar zau ca nu merita.
- Ce-ar fi daca în loc sa stai lipit de televizor, te-ai mai uita si la

temele tale ... (sfat, evaluare)
- Uite, tata ... n-are nîci un rost sa mai discutam ... Oricum, n-am

chef sa vorbim despre asta.

E limpede ca tatal avea cele mai bune intentii. E lirnpede ca ar
fi vrut sa-i vina în ajutor baiatului. Dar oare a încercat, cât de
putin, sa-I înteleaga?
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Sa analizam mai atent atitudinea fiului - nu spusele lui, ci
gândurilesi sentimentele lui (exprimate, mai jos, între paranteze) si
posibilele efecte ale raspunsurilor "autobiografice" ale tatalui.

- Taticule, asta e! Scoala-i pentru fraieri! (Vreau sa stau de vorba
cu tine, sa-ti atrag atentia).

- Ce s-a întâmplat, baiete? (Esti interesat? Ce bine!)
- E inutila! Îmi pierd timpul! (S-a întâmplat ceva la scoala si ma

simt groaznic!)
- Stai nitel, baiete! N-ai cum sa vezi înca la ce e buna. Asa

simteam si eu la vârsta ta. Mi-aduc aminte cum anumite materii mi
se pareau curata pierdere de timp! Si totusi, mai târziu. tocmai ele
s-au dovedit cele mai utile pentru mine. (Vai! Nu! Acum urmeaza
capitolul 3al autobiografiei tatii! Dar nu despre asta vreau sa vorbim.
Nu-mi pasa câti kilometri trebuia sa înoate prin zapadafara cizme!
Vreau sa-i spun chestia asta ...) Nu renunta. Mai asteapta sa vezi.
(Timpul nu rezolva treaba, aia. Daca ai sti cât de mult as vrea sa-ti
spun ce am pe inima! De-as putea s-o scuip afara!)

- I-am dat deja 10 ani din viata mea! Poti sa-mi spui în ce "x
plus y" ma poate ajuta ca mecanic auto?

~Mecanic auto? ... Glumesti! Nu-i asa? (Nu m-ar mai iubi daca
ma fac mecanic auto. Nu m-ar mai iubi daca n-as termina scoala.
Trebuie sajustific ceea ce am spus pâna acum.)

- Nu, nici vorba! Uita-te la Joe. A plecat de la scoala. Lucreaza
la masini. Face o gramada de bani. Asta numesc eu practic!

- Poate sa para a fi asa, acum. Dar mai târziu, peste câtiva ani,
Joe o sa regrete ca s-a lasat de învatatura. (Of, Doamne! acum vine
conferinta nr. 16 despre valoarea învataturii.) Si tu, nu poti sa vrei
sa te faci mecanic auto! (De unde stii, tata? Ai tu vreo idee despre ce
vreau eu, de fapt?) Trebuie sa înveti. sa te pregatesti pentru ceva
mai bun în viata!

- Nu stiu, Joe o duce foarte bine. (NU-i un ratat. N-a terminat
scoala, dar nu-i un ratat.)

- Spune-mi, ti-ai dat silinta? (Neînvârtim înjurul cozii, tata! De ce
nu vrei sa m-asculti? Mor sa-ti spun ce ma apasa!)

- Sigur ca da! Doar sunt într-a doua de liceu. Timp pierdut!
- Dar e o scoala de prestigiu, baiete! Crediteaza-i si tu putin!

(Sigur! Acum am qjuns la credibilitate! De-as putea sa vorbesc despre
ce vreau eu!)

- Sa stii ca si ceilalti baieti sunt de aceeasi parere. (Si eu am
ceva credibilitate. Nu sunt un tâmpitl)
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- Tu îti dai seama câte sacrificii am facut, eu si mama ta, ca sa
ajungi unde esti? (Vai, vai, acum vin acuzatiile! Poate ca sunt chiar
tampit. Scoala e grozava. tata si mama sunt groifivi, numai eu sunt
tâmpit!) Cum sa lasi totul balta când ai ajuns deja aici?

- Stiu ca ai facut sacrificii, taticule. Dar zau ca nu merita. (Nu
ma întelegi, asta e!)

- Ce-ar fi daca în loc sa stai lipit de televizor, te-ai mai uita si la
temele tale ... (Dar nu despre asta e vorba, tata! Nici urma! Niciodata
n-am sa-ti pot spune...! Amfost un prost crezând ca se poate!)

- Uite, tata ... n-are nici un rost sa mai discutam ... Oricum, n-am
chef sa vorbim despre asta.

Vedeti cât suntem de limitati, când încercam sa întelegem pe
altcineva numai cu ajutorul cuvintelor - mai ales când îl privim prin
proprii nostri ochelari? Vedeti cât de limitative sunt raspunsurile
noastre autobiografice pentru cineva care încearca sincer sa ne faca
sa-i întelegem biografia?

Niciodata nu veti putea patrunde în sufletul cuiva, nici vedea
lumea asa cum o vede, pâna nu sunteti mânati de dorinta sincera
de a-l întelege, sustinuti de fermitatea de caracter, de un Cont
Afectiv substantial si de abilitatea de a asculta cu empatie.

Tacticile - adica vârful icebergului - ascultarii empatice cuprind
patru etape. Prima, si cea mai putin eficace, este imitarea
continutului. Este tactica preconizata în "ascultarea activa" sau cea
"reflexiva",În lipsa unui caracter si a unei relatii integre, e resimtita
ca jignitoare, si oamenii reactioneaza pastrându-si distanta.
Ramâne totusi o tehnica de prima faza, în masura în care va
obliga totusi sa ascultati ce se spune.

A imita continutul e un lucru usor. Asculti cuvintele iesite din
gura cuiva si le repeti. Abia daca îti folosesti creierul.

- Taticule, asta el Scoala e pentru fraieri!
- Ce-ai spus? Crezi ca scoala e pentru fraieri?
N-ati facut altceva decât sa repetati ce s-a spus. N-ati evaluat,

n-ati examinat, nici n-ati dat un sfat, nici n-ati interpretat. Cel putin
v-ati aratat interesul fata de spusele lui. Dar pentru a întelege, se
cere mai mult,

Etapa a doua a ascultarii empatice este reformularea continutului.
E ceva mai eficace, însa limitata si ea la comunicarea verbala.

- Tata, asta el Scoala e pentru fraieri!
- Nu mai vrei sa te duci la scoala!
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De rândul acesta, i-ati exprimat intentia cu propriile dv. cuvinte.
Ati reflecta la ceea ce spune, folosind cu precadere emisfera stânga,
cea rationala, 10gft';a,a creierului.

Etapa a treia pune emisfera dreapta în actiune. Refiectati senti-
mentele.

- Tata, asta el Scoala e pentru fraieri!
- Te simti frustrat!
Acum nu acordati atentie la ceea ce spune, ci la ceea ce resimte

în timp ce vorbeste.
Etapa a patra include pe a doua si a treia: reformulati continutul

si refiectati sentimentele.
~Tata, asta el Scoala e pentru fraieri!
- Te simti frustrat în legatura cu scoala.
Frustrarea e sentimentul, scoala e continutul. Va folositi ambele

emisfere cerebrale pentru a întelege ambele componente ale
comunicarii lui.

Acum, ceea ce se întâmpla când recurgeti la a patra tactica a
ascultarii empatice e pur si simplu incredibil. Încercând cu
sinceritate sa-I întelegeti, reformulând continutul spuselor sale si
reflectându-i sentimentele, îi oferiti aer psihologic. Mai mult, îl
ajutati sa-si limpezeasca gândurile si emotiile. Si pe masura ce-i
creste încrederea. în dorinta dv. sincera de a-l asculta si întelege,
dispare bariera dintre ceea ce se petrece în sinea lui si comunicare.
Se produce o deschidere de la suflet la suflet. Nu mai gândeste si
simte ceva, si transmite altceva. Da curs liber gândurilor si
sentimentelor celor mai intime, celor mai vulnerabile.

- Tata, asta el Scoala e pentru fraieri! (Vreau sa stau de vorba cu
tine, sa-ti atrag atentia).

- Te simti frustrat cu privire la scoala? (Chiar asa! Asta simt!)
- E inutila! Îmi pierd timpul!
- Simti ca nu te alegi cu nimic? (Stai sa ma gândesc, chiar asta

am vrut sa spun?)
- Cam asa. Nu învat nimic care sa-mi fie de folos. De pilda, uita

te la Joe. A plecat din scoala si repara masini. Face o gramada de
bani. Practic, nu?

- Crezi ca Joe a avut o idee buna? (Mm ...)
- Ei bine, cred ca, într-un fel, da. Azi câstiga bine. Dar peste

câtiva ani, pariez ca o sa-si dea palme.
- Crezi ca va simti ca a luat o hotarâre gresita? .
- Va fi silit sa recunoasca. Vreau sa spun ca daca n-ai studii,

n-ai cum reusi în lumea asta.
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- Studiile sunt importante ...
c Da! Vreau sa spun ca daca n-ai o diploma si daca nu-ti poti

lua un serviciu, nici merge la colegiu, ce se alege din tine? Trebuie
sa studiezi!

- E important pentru viitor. ..
- Da.
- Stii. .. Îmi pare rau. Dar - dar n-o sa-i spui mamii?
- Nu vrei ca mama sa afle singura.
~Nu... Ba cred ca poti sa-i spui. Oricum, odata si odata tot o sa

afle. Tata! Am dat un test astazi - un test de recitare. Si, tata 
mi-au spus 'ca sunt la nivel de clasa a patral Eu care sunt intr-a
doua de liceu! .

Ce uriasa diferenta când vreti sa întelegeti cu tot dinadinsul!
Sfaturile cele mai bine intentionate din lume nu fac cât un blid de
linte daca nu ne adresam adevaratei probleme. Si niciodata nu o
vom afla daca ramânem captivi în propria noastra autobiografie, în
propriile noastre paradigme, daca nu ne scoatem putin ochelarii, sa
privim lumea si dintr-o alta perspectiva.

- Am sa fiu dat afara, tataL..Si daca tot vor sa ma exmatriculeze,
mai bine renunt eu mai întâi. Dar nu vreau sa ma dau batut.

- Nu stii ce sa faci. Esti într-o dilema.
- Ce crezi c-ar trebui sa fac, tata?

Încercând mai întâi sa înteleaga, ce a facut acest tata? Dintr-o
posibila tranzactie, a creat un prilej de transformare. În loc de a
ramâne la nivelul superficial al comunicarii - chestiune a trebuie
rezolvata - a dat nastere unei situatii cu efect transformator asupra
fiului, dar si asupra relatiei tata-fiu. Lasând la o parte experienta sa
de viata, facând un real efort de întelegere, a investit substantial în
Contul Afectiv, si a creat baiatului climatul propice unei deschideri
sufletesti, strat dupa strat, pâna la fondul problemei.

AqllU, tatal si fiul stau amândoi de aceeasi parte a mesei, cu
ochii fixati asupra problemei, în loc de a se privi fata în fata, unul
de o parte, altul de cealalta parte a m'esei. Fiul a devenit receptiv la
experienta de viata a tatalui, îi cere sfatul.

Însa din clipa în care începe sa-i dea sfaturi, tatal trebuie sa fie
foarte atent la reactiile baiatului. Câta vreme raspunsurile sunt
logice, tatal poate continua sa întrebe, sa sfatuiasca. Îndata ce
raspunsul tradeaza o emotie, se impune o ascultare empatica.

- Ei bine, cred ca ar trebui sa încerci. ..
- Ce anume, tata?
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- Sa cauti un ajutor pentru examenul de recitare. Poate sa-ti
gasesti un meditator sau ... parca exista un curs pregatitor?

- M~amsi interesat. Dar se tine în doua seri consetutive si toata
ziua de sâmbata. E mult prea mult!

Simtind emotia din acest raspuns, tatal se reîntoarce la empatie.
- Da, prea ar fi scump platit!
- Nu-i asa? Si mai e ceva, tata, am prornis celor din a 6-a ca le

voi fi pregatitor.
- Si nu vrei sa te dezici.
- Dar sa-ti spun ceva, taticule. Daca as fi convins ca acel curs

mi-ar fi de un real ajutor, as sta acolo seara de seara. As gasi eu pe
cineva sa-i pregateasca pe copiii aceia.

- Ai nevoie de meditatii, dar nu esti sigur ca-ti pot fi de folos?
- Crezi ca as avea de câstigat, tata?

Fiul se arata iarasi deschis si logic. Apeleaza din nou la
experienta de viata a tatalui. Alt prilej pentru acesta de a-l influenta
si de a-i modifica optica.

În anumite ocazii transformarea are loc fara sfaturi venite din
afara. Deseori, când li se ofera oamenilor prilejul de a se deschide,
îsi darifica singuri problemele si gasesc si solutiile pe parcurs.

Alteori au o nevoie de puncte de vedere suplimentare, ajutatoare.
Cheia este de a urmari cu toata sinceritatea interesul individului,
de a-l asculta cu empatie si de a-l lasa sa-si contureze problemele
si solutiile pas cu pas, în ritmul lui. Când oamenii sunt realmente
în suferinta si-i ascultati cu sincera dorinta de a-i întelege, veti
ramâne uluit cât de repede se deschid. Abia asteapta sa se
destainuie, mai cu seama copiii, si nu atât celor de o seama cu ei,
cât parintilor. Si o vor face, daca simt ca dupa aceea parintii îi vor
iubi la fel, fara a pune conditii, fara a-i judeca sau a-i lua în râs.

Daca faceti efortul de a întelege fara ipocrizie nici intentii rele,
veti ramâne uimit de undele de calda împartasire pe care le veti
recepta de la alta fiinta umana. Uneori nici nu e nevoie de cuvinte
pentru o comunicare empatica. Cuvintele pot fi chiar un
impediment. De aceea tehnica, de una singura, nu da rezultate.
Modul empatic de comunicare transcende tehnicile.

Am enumerat diferitele tactici ale ascultarii empatice, deoarece
tactica este o componenta importanta a deprinderii. Avem nevoie de
tactici. Însa, repet, ele nu au nici o eficienta daca nu decurg din
dorinta sincera de a întelege. Oamenii reactioneaza advers îndata
ce se simt manipulati. Când aveti de a face cu persoane apropiate,
e recomandabil sa le spuneti ce aveti de gând. "Amcitit cartea aceea
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despre ascultarea empatica si m-am gândit la relatia dintre noi.
Mi-am dat seama ca nu ti-'am dat atentia cuvenita. Vreau sa te
ascult. Îmi vine greu. Mai calc în strachini, dar sa stii ca nu renunt.
Tin mult la tine. crede-ma, si vreau sa te înteleg. Poate ca vrei sa
ma ajuti si tu". A-ti marturisi motivele reprezinta o imensa
investitie afectiva. /

Dar daca nu sunteti sinceri, în locul dv. n-as înc~rca.
Dezvaluirea unor vulnerabilitati ar putea sa se întoarca împotriva
dv., daca o persoana constata ca de fapt nu va pasa de ea, ca n-ati
ascultat-o cu adevarat. si ea ramâne deschisa. expusa si lezata.
"Tehnica", vârful icebergului, trebuie sa rasara din baza masiva,
nevazuta. a unui caracter integru.

Unii obiecteaza ca ascultarea empatica cere prea mult timp.
Poate. la început; dar mai târziu îl economiseste. Daca esti medic si
vrei sa prescrii un medicament adecvat. trebuie sa pui si un
diagnostic corect, nu? N-o sa spui: "Sunt foarte grabit. N-am timp
sa va ascult. Luati aceasta reteta ..."

Sigur. ascultarea empatica cere timp, dar de departe nu atât cât
ar lua daca ati încerca sa îndreptati neîntelegeri prelungite, sa
reînnodati fire rupte. sa traiti cu probleme neformulate si
nerezolvate, sa va confruntati cu consecintele de a-i fi lipsit pe
oameni de aer psihologic.

Cine asculta cu empatie si discernamânt poate simti ce se
întâmpla în adâncul interlocutorului si poate manifesta o asemenea
acceptare. o asemenea întelegere, încât celalalt sa se simta în
siguranta si sa se deschida încetul cu încetul. pas cu pas. pâna
când se atinge miezul delicat al problemei.

Oamenii doresc sa fie întelesi. Si oricât de mare va fi investitia de
timp. tot atât de mari vor fi si efectele. cu conditia sa procedati la o
întelegere corecta a situatiilor si sa aveti un mare Cont Afectiv în
banca - care rezulta chiar din clipa în care o persoana se simte cu
adevarat înteleasa.

ÎNTELEGERE SI PERCEPTIE

Pe masura ce veti învata sa ascultati cu atentie, veti constata
iarasi si iarasi imensele deosebiri de perceptie care exista de la om
la om. Veti constata si impactul acestor deosebiri când oamenii sunt
pusi în situatia de a conlucra în împrejurari de interdependenta.

Dv. vedeti pe "tânara doamna". eu pe "cea batrâna". Si amândoi
putem avea dreptate.
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Poate ca priviti lumea prin ochelarii unui om al carui centru de
interes este sotia; eu o vad prin lentilele centrate pe bani ale
intereselor economice.

Poate ca sunteti reprezentantul a ceea ce am numit Men,talitatea
Abundentei, iar eu al Mentalitatii Restristei.

Poate ca abordati problemele prin paradigma emisferei drepte,
preponderent Vizuala, intuitiva, holistica, iar eu lucrez cu precadere
cu cea stânga, sunt de felul meu foarte analitic si verbal.

Modul nostru de perceptie poate fi extrem de diferit. Si amândoi
am trait cu paradigmele noastre ani si ani de zile, considerându-Ie
ca "fapte", si punând sub semnul întrebarii caracterul si competenta
intelectuala a tuturor celor care nu sunt în stare sa vada
"faptele"....

Acum, în ciuda tuturor deosebirilor care ne despart, încercam sa
lucram împreuna - în casnicie, la slujba, la un proiect comunitar 
sa gospodarim resursele disponibile, sa obtinem rezultatele dorite.

Cum vom proceda? Cum vom depasi limitele perceptiilor noastre
subiective pentru a comunica efectiv, pentru a coopera în vederea
unor scopuri comune, propunând solutii de tip CÂSTIG/CÂSTIG?

Raspunsul este chiar DEPRINDEREA 5, primul pas catre
elaborarea modalitatii CÂSTIG/CÂSTIG.Chiar daca - si mai ales
când - partenerul dv. procedeaza cu alta paradigma, începeti prin
a face un prim efort: acela de a-l întelege.

Acest principiu a dat extraordinare rezultate când a fost aplicat
de catre un director, care mi-a împartasit urmatoarea experienta:

"Lucram într-o mica companie care era în tratative cu.o mare
institutie bancara nationala. Aceasta institutie îsi chema pe calea
aerului consilieriijuridici din San Francisco, negociatorul din Ohio si
presedintii a doua din bancile ei mai importante, pentru a alcatui o
.echipa de negociere de opt persoane. Compania pentru care lucram
hotari sa adopte sistemul CÂSTIG/CÂSTIGORINETRANZACTIONARE.
Doreau o crestere substantiala în sfera serviciilor si a costului, însa
erau coplesiti de cererile acestei mari institutii financiare.

Presedintele companiei s-a asezat la masa de negociere cu
urmatoarea introducere: "Amdori ca dv. sa redactati contractul în
termenii ce va convin, pentru a ne putea convinge ca întelegem cum
se cuvine conditiile si îngrijorarile dv. Vom lua în consideratie si
unele, si altele. Dupa aceea vom discuta despre preturi."

Membrii echipei de negociere erau coplesiti de uimire: li se oferea
posibilitatea de a redacta contractul! Le-au fost necesare trei zile
pentru a formula conditiile.
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Când le-au prezentat, presedintele nostru a spus: "Acum haidem
sa ne asiguram ca va întelegem cum trebuie!" Si a luat contractul
de la început, reformulând articolele unul dupa altul, reflectând
implicatiile afective, panâ când si el si ei s-au convins ca au înteles
aspectele realmente importante: "Da, asa e. Nu, nu e chiar ceea ce
am intentionat noi...da, da, asta e."

Când a înteles exact punctul lor de vedere, presedintele a început
sa explice câteva dintre rezervele sale, din punctul lui de vedere - si
l-au ascultat cu atentie! Erau dispusi sa asculte. Nu aveau nevoie
sa lupte pentru a capata aer. Începuta într-o atmosfera formala,
de suspiciune si cvasi-ostilitate negocierea s-a trasnformat Într-o
ambianta propice unei conlucrari cât se poate de fertile.

La încheierea discutiilor, membrii echipei de negociere au spus în
esenta: "Vrem sa lucram cu dv. Vrem sa încheiem afacerea. Fixati
pretul si vom semna."

APOI CAUTATI SA FITI ÎJ\1TELESI

Încercati mai întâi sa întelegeti... si pe urma saJiti întelesi. A sti
sa te faci înteles este a doua jumatate a DEPRINDERlI5, la fel de
hotarâtoare în elaborarea solutiilor de tip CÂSTIG/CÂSTIG.

Am definit adineaori maturitate a ca fiind echilibrul dintre curaj
si consideratia acordata celorlalti. A cauta sa întelegi necesita
consideratie; a fi înteles, curaj. Solutia CÂSTIG/CÂSTIGpresupune
prezenta ambelor însusiri. Prin urmare, în toate situatiile de natura
interdependenta, a fi înteles este un lucru de maxima importanta.

Antichitatea greaca elaborase o splendida filosofie, bazata pe o
serie de trei concepte: ethos, pathos, logos. Parerea mea e ca acesti
trei termeni contin esenta tacticii "cauta mai întâi sa întelegi" si cea
a prezentfuilor eficiente.

Ethos exprima credibilitate a dv. personala, încrederea pe care o
inspira integritatea si competenta dv. si Contul dv. Afectiv. Pathos
e latura empatica - e sentimentul; înseamna a intra în rezonanta în
plan afectiv cu ceea ce va comunica altcineva. Logos este compo
nenta rationala a prezentarii.

Observati succesiunea: ethos, pathos, logos - caracterul dv.,
calitatea relatiilor dv., logica prezentarii. Iata înca o mare mutatie
de paradigma: majoritatea oamenilor, când au de facut o prezentare,
pornesc direct de la logos - îsi expun ideile la modul logical emisferei
stângi. Si încearca sa convinga pe ceilalti de validitatea acestei
logici, fara a lua mai întâi ethosul si pathosul în consideratie.

17.
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o cunostiinta a mea se simtea frustrata, deoarece patronul sau
se cantonase într-un stil de conducere pe care ea îl considera
neprod uctiv.

- De ce nu face nimic? ma întreba. Am discutat cu el în acest
sens, recunoaste ca e adevarat, dar nu întreprinde nimic.

- De ce nu-i prezinti niste propuneri eficiente? l-am întrebat la
rândul meu.

- I-am prezentat, a replicat.
- Ce întelegi prin "eficient"? Pe cine trimit la recalificare când

comerciantul nu face vânzari - pe cumparator, cumva? Eficienta
înseamna ca treaba merge, înseamna P/CP. Ai contribuit cu ceva
la schimbarea pe care o doresti? Ai avut grija ca relatia voastra sa
fie buna? Cum a fost primita prezentarea ta?

- Ti-am spus, n-a facut nimic. N-a vrut sa asculte.
- Atunci fa ce-ti spun: o prezentare eficienta, în care sa comunici

empatic cu intelectul lui. Trebuie sa-i patrunzi în creier.
Formuleaza~ti opiniile în mod simplu si cât mai imagistic, descrie-i
mai bine decât ar face-o el alternativa care îi surâde. O sa fie putina
bataie de cap, dar merita. Ce crezi? Esti dispus sa încerci?

- Dar de ce atâtea complicatii?
- Cu alte cuvinte, îi ceri sa-si schimbe întregul stil de conducere,

si dumneata nu esti dispus sa-ti modifici metoda de prezentare?
- Da, chiar asa.
- Ei bine, i-am raspuns, atunci nu-ti ramâne altceva de facut

decât sa zâmbesti si sa înduri!
- Nu pot. îmi raspunde. E un compromis pe care nu-l pot

accepta.
- Foarte bine! Atunci pune-te pe treaba si redacteaza o

prezentare eficienta. Face parte din CERCUL dumitale DE
INFLUENTA.

Pâna la urma a refuzat s-o faca. Efortul i se parea prea mare.

Alta cunostinta a mea, profesor universitar, s-a aratat dispus sa
plateasca pretul. A venit într-o zi la mine si mi-a spus: "Stephen, nu
ajung niciodata pe lista prioritatilor în acordarea fondurilor
necesare cercetarilor mele, pentru ca nu se înscriu în cadrul
intereselor departamentului."

Dupa ce am examinat amândoi situatia, i-am propus sa
conceapa o prezentare "eficienta", folosind metoda ethos, pathos,
logos. "Stiu ca esti sincer," i-am spus, "si ca tema cercetarii
dumitale ar aduce mari beneficii. Ar trebui sa descrii alternativa pe
care ei o sustin mai bine decât ar face-o ei. Demonstreaza-le cât de
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bine îi întelegi. Apoi explica în amanunt logica pe care se întemeiaza
cererea ta."

- Am sa încerc, spuse.
- Vrei sa repetam împreuna? i-am propus. A fost de acord si am

facut o repetitie generala a viitoarei lui înfatisari în fata comisiei.
Si-a început prezentarea spunând: "Va rog sa-mi îngaduiti mai

întâi sa va înteleg intentiile si obiectivele, si temerile dv. în legatura
cu prezentarea si recomandarile mele".

Fara sa se grabeasca, încet. treptat. le-a demonstrat cât de bine
întelegea punctul lor de vedere si în ce masura îl respecta; la

.mijlocul prezentarii, unul dintre profesori, decan de vârsta, s-a
aplecat spre alt profesor dând aprobativ din cap si, întorcându-se
spre solicitant, îi spuse: "Atiobtinut ce-ati cerut."

Daca va puteti expune ideile cu claritate. amanuntit, ilustrativ
si, înainte de toate, în contextul unei întelegeri autentice a
paradigmelor si preocuparilor celeilalte parti. mariti în mod
considerabil credibilitatea ideilor dv.

Nu mai sunteti prizonierii propriilor dv. idei. tinând discursuri
grandilocvente de la o tribuna improvizata. Întelegeti cu adevarat.
Materialul prezentat poate fi chiar altul decât cel pe care l-ati
prezentat initial - facând un efort de întelegere, ati învatat ceva.

DEPRINDEREA5 da noi calitati prezentarilor dv.: o mai mare
acuratete, mai multa integritate. Si oamenii le simt. Simt ca sunteti
profund convins de ideile pe care le prezentati. ca ati tinut cont de
toate faptele cunoscute, de tot ceea ce ati perceput, si ca rezultatele
vor fi benefice pentru toata lumea.

ÎNTRE PATRU OCHI

DEPRINDEREA5 are un impact puternic pentru ca este chiar în
CENTRULdv. DE INFLUENTA.În situatiile interdependente. multi
factori se afla în CERCUL dv. AL ÎNGRIJORAR1LOR- dificultati,
dezagramente, împrejurari nefavorabile, comportamentul celorlalti.
Si daca va îndreptati energiile în acea directie, le epuizati - iar
rezultatele pozitive sunt minime.

Dar puteti oricând încerca sa întelegeti. E un factor care depinde
întru totul de dv. Procedând astfel, concentrându-va pe CERCULDE
INFLUENTA,veti izbuti sa-i întelegeti pe ceilalti în profunzime. Veti
dispune de informatii corecte, veti ajunge rapid în miezul problemelor,
faceti importante depuneri în CONTULAFECTIVsi oferiti oamenilor
aerul psihologic de care au nevoie pentru a coopera eficient.
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Este abordarea pe care am numit-o "dinauntru - în afara". Pe
masura ce o folositi. urmariti ce se întâmpla în CERCUL dv. DE
INFLUENTA.Ascultând cu atentie, deveniti influentabil. Dar a te
deschide influentei este cheia pentru a-i putea influenta pe altii.
CERCUL dv. DE INFLUENTAse extinde. Va dovediti capabil de a
exercita o influenta asupra multor factori din CERCUL dv. AL
ÎNGRIJORARlLOR.

Urmariti si ce se întâmpla în dv. Cu cât îi întelegeti mai bine pe
ceilalti, cu atât îi veti aprecia mai mult. Veti simti si nevoia de a-i
respecta. caci a atinge sufletul cuiva înseamna a pasi pe pamânt
sfânt.

DEPRINDEREA 5 poate fi aplicata chiar din acest mOment.
Îndata ce veti avea ocazia de a comunica cu cineva, lasati-va de o
parte autobiografia, si faceti un sincer efort de întelegere. Chiar daca
oamenii nu sunt dispusi sa poarte un dialog deschis, puteti fi
empatic. Lep1.1tetisimti pulsul sufletesc, locurile nevralgice. si sa va
purtati în consecinta. "Pari abatut, astazi." S-ar putea sa nu spuna
nimic. N-are a face. Ati dat dovada de întelegere si respect.

Nu insistati: aveti rabdare; purtati-va cu consideratie.
Comunicarea nu trebuie sa fie neaparat verbala - daca va cultivati
senzitivitatea si discernamântul, iesind din îngraditura dv. îi puteti
simti dupa cum se comporta.

Si daca sunteti cu adevarat proactiv, puteti crea ocazii de natura
sa preîntâmpine situatiile critice. Nu trebuie sa asteptati momentul
când fiul sau fiica dv. vor avea necazuri la scoala. nici urmatoarea
întâlnire de afaceri, pentru a face efortul de "a întelege mai întâi."

Cautati prilejul de a sta de vorba între patru ochi cu copiii dv.
Ascultati-i. Întelegeti-i. Priviti cu ochii lor casa dv. , viata lor scolara.
problemele de care se lovesc. Investiti în Contul lor Afectiv. Oferiti-Ie
aerul necesar.

Iesiti cât mai des cu sotia dv. Luati masa împreuna, cautati o
ocupatie ori un divertisment care sa va placa amândurora.
Ascultati-o, priviti viata cu ochii ei.

N-as renunta pentru nimic în lume la ceasurile petrecute zilnic
împreuna cu Sandra. Ne straduim mereu sa ne întelegem cât mai
bine cu copiii nostri.

Comparam modul în care percepem fiecare dintre noi o anumita
situatie sau ne amuzam sa mimam diferite feluri de a ne apropia de
copii în momentele critice, inevitabile în viata de familie. Ma
transpun în rolul unuia dintre copii si cer o favoare oarecare, cu
toate ca n-am respectat îndatoririle casnice care îmi fusesera
încredintate - iar Sandra îsi joaca rolul de mama. Aceste mici
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dramatiza..risunt jucate, reluate si modificate în mod cât mai veridic;
e un fel de antrenament ce ne permite sa fim consecventi în
aplicarea principiilor educationale. Cele mai utile roluri au fost cele
în care am reconstituit, ameliorându-Ie, secvente stressante din
trecut, când noi, parintii, ne-am comportat de-a dreptul "prosteste".

Timpul investit în efortul de a-i întelege pe cei dragi aduce uriase
dividende în comunicare, înlesnind-o, adâncind-o. Si multe dintre
conflictele care umbresc viata maritala sau familiala nu mai pot lua
proportii. Persoanele sunt atât de deschise unele fata de altele, încât
orice conflict potential e înabusit în gennene. Exista considerabile
rezerve în Contul Afectiv pentru rezolvarea pasnica a eventualelor
dificultati.

În cadrul afacerilor, puteti sta de vorba cu fiecare dintre angajatii
dv. ori de câte ori se iveste prilejul. Ascultati-!, straduiti-va sa-i
întelegeti. Instituiti în afacerile dv. personal de control si sisteme de
Lnformatii pentru a fi tinut la curent, în mod cinstit si corect. cu
reactiile clientilor, ale fumizoIilor si angajatilor dv. Dati importanta
elementului uman, în aceeasi masura cu cea acordata elementului
financiar sau tehnic. Când apelati la resursele umane într-o afacere,
faceti uriase economii de timp, energie si bani la toate nivelele.
Acultati, învatati. Si oferiti aer psihologic celor care lucreaza pentru,
si alaturi, de dv. Creati un climat de loialitate, care va depasi cu
mult cerintele unei simple prezente fizice de la 8 la 5 la slujba.

PrLTlurmare, straduiti-va sa întelegeti mai întâi. Înainte de a se
ivi dificultati, înainte de a încerca sa evaluati si sa prescrieti,
înainte de a va prezenta propriile dv. idei - încercati sa întelegeti.
E o deprindere de maxima eficienta în relatiile de interdependenta.

Ori de câte ori facem acest efort de întelegere a Celuilalt,
deschidem larg usa solutiilor creative. descoperim o a treia
altemativa. Diferentele dintre noi nu mai sunt pietre de poticnire în
calea comunicarii si a progresului. Dimpotriva, devin trepte,
conducând la o conlucrare sinergica.

SUGESTII DE APLICARE

1. Alegeti o situatie în care Contul Afectiv pare a fi epuizat. Reflectati
asupra ei si notati în scris situatia asa cum ar resirnti-o persoana în
cauza. La viitoarea întâlnire, ascultati-o cu atentie, comparând ceea ce
percepeti cu ceea ce ati notat. Presupunerile dv. au fost corecte? Ati
înteles felul ei de a vedea lucrurile?
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2. Comentati cu o persoana apropiata conceptul de empatie. Spuneti-i ca
de-acum înainte, aveti de gând sa ascultati cu atentie pe ceilalti, si
studiati-i reactia peste o saptamâna. Cum ati facut? Cum s-a simtit
persoana respectiva?

3. Cu prima ocazie,"când veti putea urmari o conversatie între mai multe
persoane, acoperiti-va urechile pentru câteva minute si priviti cu
atentie. Ce emotii, ce sentimente se transmit dincolo de comunicarea
verbala?

4. Când va veti surprinde dând .raspunsuri de tip autobiografic 
examinând, evaluând, sfatuind sau interpretând - încercati sa dati
situatiei alta întorsatura, recunoscând ca ati gresit si cerându-va
scuze. (Îmi pare rau, mi-am dat seama ca n-am facut efortul de a va
întelege cum se cuvine. Daca nu va supar"ati,va rog s-a luam de la
capat.) Va creati în acest fel un depozit în Contul Afectiv.

5. Când veti mai avea de facut o prezentare, încercati s-o concepeti la
modul empatic. Descrieti punctul de vedere al celeilalte parti la fel sau
chiar mai bine decât sustinatorii ei; apoi asigurati-va ca punctul dv.
de vedere va fi înteles dinauntrul cadrului lor de referinta.
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Principiile cooperarii creative

Ma las calauzit de speranta unui sfânt:
în lucrurile cruciale - unitate
în cele importante - diversitate
în toate celelalte - generozitate

Cuvântul inaugural al
Presedintelui BUSH

Când Sir Winston Churchill a fost solicitat sa ia comanda
pregatirilor de razboi ale Marii Britanii, a declarat ca întreaga lui
viata a destinat-o acestei chemari. Tot asa, putem spune ca
exercitiul tuturor celorlalte deprinderi ne pregateste pentru
DEPRINDEREAUNEIACTIUNISINERGICE.

Înteleasa asa cum se cuvine, sinergia este cea mai elevata
activitate a vietii - adevaratul test si expresia tuturor celorlalte
deprinderi laolalta.

În for;rnelesuperioare ale sinergiei se concentreaza cele patru
înzestrari specific umane, motivatia principiului CÂSTIG/CÂSTIGsi
capacitatea comunicarii empatice - permitandu-ne sa facem fata
situatiilor celor mai critice din viata. Efectele sunt de-a dreptul
miraculoase. Ne dovedim capabili de a crea noi alternative - ceva ce
n-a existat mai înainte.

Sinergia este esenta conducerii centrate pe principii, esenta
educatiei bazate pe principii. Are efect catalizator si unificator, si
descatuseaza neasteptate potentialitati creatoare. Toate deprinderile
pe care le-anl descris sunt etape pregatitoare ale miracolului pe
care-l repezinta sinergia.

Ce este sinergia? Pe scurt, înseamna ca întregul este mai mare
decât suma partilor care îl alcatuiesc. Cu alte cuvinte, relatia dintre
parti este si ea o parte integranta a întregului. Si nu Lma oarecare,
ci partea catalizatoare, cea mai unificatoare, un adevarat generator
de forta.

Proces creativ, dar în acelasi timp nelinistitor - nu putem sti cu
precizie ce se va întâmpla, nici unde vom ajunge. Nu stim ce noi
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stressuri sau obstacole se pot ivi în cale. E nevoie de o mare
securitate interioara pentru a da frâu liber spiritului de aventura,
inventivitatii si creativitatii. Trebuie sa parasiti zona de confort a
"taberei" si sa va confruntati cu pâmânturi noi. pe drumuri
neumblate, în plina salbaticiune. Deveniti pionieri, deschizatori de
drumuri, de noi posibilitati, de noi teritorii si continente, pe unde,
mai târziu, si altii va pot urma.

Sinergia exista peste tot în natura. Doua pllli'1te sadite una
lânga alta îsi împletesc radacinile, îmbunatatesc calitatea solului
si cresc mult mai viguroase decât separat.

Întregul e mai mult decât suma partilor lui. Aici unu si cu unu
fac trei, uneori chiar mai mult.

Se pune problema când si cum putem aplica acest principiu al
cooperarii creative. - existente în natura - si în domeniul
interrelatiilor umane. Viata familiala ne ofera cele mai frecvente
ocazii de a studia efectele sinergiei si de a o practica. Esenta
sinergiei costa învaloruicarea diferentelor - a le respecta, a
compensa slabiciunile, a sprijini capacitatile. _

Este evident ca diferentele fizice între barbati si femei sunt puse
în valoare. Dar ce se întâmpla cu diferentele de ordin social,
intelectual, afectiv? N-ar putea fi si ele prilejuri de creatie ale unor
noi forme de convietuire, incitante si fertile? S-ar crea astfel o
ambianta psihologica în care toti sa se simta încurajati, care sa
mareasca încrederea în sine si sentimentul propriei valori; ocazia
pentru fiecare participant de a se maturiza, mai întâi în sensul unei
autonomii interioare, apoi de a dobândi treptat o constiinta vie a
interdependentei. Oare conceptia unei activitati sinergice n-ar
reprezenta un nou scenariu pentru generatiile viitoare - axat mai
mult pe serviciu si pe contributia personala, si mai putin pe
dominatie, ostilitate si egoism? Un scenariu mai deschis, mai
încrezator, mai generos, mai putin defensiv si politic; care sa
întretina un climat de solicitudine si de daruire neconditionata, din
care sa lipseasca posesivitatea si spiritul de critica distructiva.

COMUNICAREA SINERGICA

A comunica sinergic înseamna a va deschide - intelectual si
afectiv - fara retineri, unor noi posibilitati, unor noi alternative si
optiuni. S-ar parea ca DEPRINDEREA2 (gândirea cu finalitate) e
omisa, dar de fapt se întâmpla contrariul: e pusa în aplicare. Când
va angajati într-o comunicare sinergica, nu sunteti siguri cum vor
decurge lucrurile. însa sunteti animati de un elan, o siguranta
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interioara si un spirit de aventura care va dau încrederea ca totul
va lua o întorsatura favorabila. Aceasta este finalitate a pe care o
aveti în minte.

Porniti cu convingerea ca partile implicate se vor arata
întelegatoare si ca atmosfera entuziasta pe care o creati va da
nastere unui schimb deschis de pareri, unui spirit de sincera si
calda reciprocitate. în dorinta de a învata unii de la altii.

Sunt foarte multi cei care n-au trait, nici macar într-o mica
masura, o convietuire sinergica în viata lor de familie, nici în cea
sociala. Au fost crescuti si "programati" în conceptia urlei
comunicari de tip dominator sau defensiv, sau în credinta ca nu te
poti încrede nici în viata, nici în ceilalti oameni. Ei nu se pot
deschide cu adevarat fata de DEPRINDEREA6 si de principiile ei.

Iata una din marile tragedii, din marile irosiri ale vietii! Uriase
potentialitati tamân în stare latenta. neatinse si nefolosite. Atâtia
oameni traiesc zi de zi o viata lipsita de eficienta,necunoscându-si
si neutilizându-si potentialul. Se pot întâlni cu beneficiile sinergiei
doar în zone marunte, periferice, ale vietii lor.

Poate ca pastreaza amintirea unei trairi în care au simtit ca pot
actiona creativ - poate în sport. când pentru un timp au participat
la un autentic spirit de echipa. Sau într-o situatie-limita, când
oamenii fratemizeaza spontan. uitând de eul lor si de orgoliu,
pentru a salva viata cuiva sau a gasi solutia unei crize.

Multora evenimentele de acest gen le pot parea neobisnuite,
neverosimile sau chiar miraculoase. Si totusi nu e deloc asa! Aceste
Situatii pot fi create în mod regulat, consecvent, aproape zilnic în
viata tuturor. Însâ e nevoie de un puternic sentiment de siguranta
interioara, de o deschidere fara rezerve si de cutezanta - de lipsa de
teama fata de eventualele riscuri.

Caci multe din încercarile noastre de' a fi creativi opereaza cu
imprevizibilul.Par deseori ambigue, incerte. cu sanse egale de pierdere
ori de câstig. Numai cei care îsi gasesc siguranta interioara în
fidelitatea fata de principii si de valorile lor intime pot tolera cu
usurinta situatiile echivoce. Pentru ceilalti, implicarea în întreprinderi
ce solicita un aport creativ e un lucru dezagreabil si deprimant. Nevoia
lor de certitudine. de previzibilitate este mult prea mare.

SINERGIA LA CURSURI

În calitatea mea de profesor am început sa cred ca adevaratele
cursuri - adica cele mai fertile - sunt cele care se petrec la hotarele
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haosului. Abordarea sinergica reprezinta un test atât pentru
profesor, cât si pentru studenti - dovedeste în ce masura sunt, sau
nu, deschisi fata de principiul conform caruia întregul este mai mult
decât suma partilor lui.

Se ivesc momente în care nici profesorul, nici studentii nu-si mai
dau seama ce se va întâmpla. Totul începe într-o atmosfera de
siguranta generala, care permite o deschidere a tuturor fata de toti,
în care unii învata de la ceilalti si-si asculta cu multa atentie ideile.
Urmeaza un brainstorming, în care spiritul de evaluare e
subordonat spiritului imaginativ si creativ, si unei intense conlucrari
intelectuale. Si atunci apare un fenomen cu totul si cu totul
neobisnuit. Întreaga clasa intra într-o stare de participare vibranta,
entuziasta, la· un alt tip de încredere reciproca, la alte idei, la o
noua directie înca nedefinita si pe care toti o simt într-un mod
aproape palpabil.

Sinergia se instaleaza când un grup face în mod,spontan si tacit
un acord colectiv în care sunt abandonate vechile scenarii în
favoarea altora, noi.

N-am sa uit niciodata un curs in care predam filosofia si stilul
conducerii. Intrasem într-a treia saptamâna a semestrului când, în
cadrul prezentarii facute de o persoana, ea se întrerupe pentru a
relata o traire personala extrem de dramatica, într-un mod în
acelasi timp foarte emotionant si lucid. O unda de smerenie si
deferenta se asternu peste toti cei din clasa - respect pentru
persoana, admiratie pentru curajul ei.

Atmosfera deveni un sol fertil pentru un efort sinergic si creativ.
Prinzând curaj, si altii si-au relatat propriile experiente, învataturile
trase si chiar îndoielile fata de ei însisi. Climatul de încredere si de
securitate a deschis inimile tuturor. În loc sa prezinte comunicarile
pregatite, au început sa dezbata ideile si concluziile ce se ivisera pe
neasteptate, creând un scenariu cu totul inedit în cadrul unui curs
obisnuit.

Nu pot spune cât de intens m~am implicat. As spune ca eram pur
si simplu fascinat - valurile de sugestii creative mi se pareau pura
magie. Am simtit ca renuntam la planul prevazut pentru acel curs;
intuiam posibilitati cu totul noi. Nu era vorba de simple elanuri
fanteziste; se conturau teme mature, solide, pline de substanta,
<;iepasindcu mult planul intial.

Am abandonat programa analitica, manualele cumparate si toate
planurile elaborate pâna atunci, si ne-am fixat noi proiecte si noi
tematici. Ne-a cuprins un asemenea entuziasm fata de neprevazutul
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situatiei, încât trei saptamâni mai târziu am simtit cu totii un
impuls irezistibil de a împartasi altora fenomenul pe care-l traia.rn.

Am hofarât sa scriem o carte în care sa descriem tot ceea ce
învatasem în acest rastimp, si concluziile privind subiectul studiului
nostru c principiile conducerii. S-a modificat tematica, s-au facut
proiecte, s-au format noi grupuri de studiu. Studentii au muncit
mult mai mult decât în cadrul programului anterior, si din cu totul
alte motive.

Aceasta experienta a generat un climat psihologic nemaiîntâlnit,
de solidaritate si sinergie, care nu s-a destramat nici la sfârsitul
semestrului. Ani de-a rându1 s-au organizat întâlniri între membrii
acelui curs. Chiar astazi, cu atâtia ani mai târziu, ori de câte ori ne
întâlnim, încercam sa ne explicam acel fenomen de pomina.

Faptul deosebit de interesant este rapiditatea cu care s-a instalat
climatul de încredere ce a dat nastere acelei sinergii. Cred ca se
datora relativei maturitati a participantilor. Era ultimul semestru
înainte de absolvire si cred ca doreau cu totii ceva mai aparte decât
un curs de calitate. erau însetati dupa ceva nou, ceva Licitant, în
care sa participe în mod creativ, printr-o contributie semnificativa.
A fost pentru ei o idee "careia îi sunase ceasul".

Iar reteta s-a dovedit excelenta. A trai efectiv fenomenul de
sinergie înseamna infinit mai mult decât a tine discursuri despre el,
iar a produce ceva nou si semnificativ, infinit mai mult decât a
învata ceva vechi.

Am mai trait momente - si cred ca si altii au avut experiente
similare -, în care sinergia' era pe cale de a se instala, momente
suspendate pe marginea haosului si care, dintr-o cauza sau alta.
s-au prabusit în el. E trist de constatat ca cei care au trecut prin
asemenea situatii abordeaza pe cele asemanatoare marcati de acel
esec. Ramân pe pozitii de defensiva. si nu pot participa la
dinamismul sinergetic.

Ei evoca pe acei administratori care, în baza abuzurilor câtorva
membri ai organizatiei. stabilesc noi reguli si regulamente, îngradind
libertatea de miscare si posibilitatile creatoare ale celorlalti. Sau acei
asociati în afaceri care îsi imagineaza cele mai prapastioase scenarii
posibile. si le traduc în limbaj juridic. ucigând spiritul creativ,
întreprinzator. si orice posibilitate a unei conlucrari sinergice.

De câte ori ma gândesc la experientele acumulate în cadrul
consultantelor si cursurilor de perfectionare pe care le-am tinut, pot
afirma hotarit ca cele mai izbutite au fost acelea unde s-a instalat
sinergia. La început se ivea de obicei un moment critic; se cerea mult
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curaj pentru a-l depasi - poate acela de a fi autentic în confruntarea
cu un adevar, personal, organizational sau familial, care trebuia
formulat îmbinând curajul, sinceritatea si odaruire neconditionata.
Din clipa aceea ceilalti se aratau mai deschisi, mai onesti, mai
autentici, si comunicarea dobândea un caracter sinergie.
Conlucrarea devenea din ce în ce mai creativa si se încheia cu
concluzii si planuri pe care nimeni nu le anticipase initial.

Dupa cum se exprima CarI Rogers: "Ceea ce este foarte personal
este si foarte general". Cu cât va dovediti mai autentic si va
exprimati mai sincer, mai ales privitor la experientele dv. personale

.si la propriile dv. nesigurante, cu atât ceilalti devin mai participativi;
sentimentul general de încredere îi îndeamna sa se exprime si ei. Se
naste o atmosfera de autentica si creativa empatie, care declan
seaza un schimb activ si entuziat de pareri, de idei noi, stimulând
spiritul întreprinzator.

Oa.menii încep sa se înteleaga din zbor. nu totdeauna în mod
coerent, însa foarte rapid. Se profileaza lumi de noi întelesuri, de
perspective inedite. de noi paradigme sugerând alte optiuni. alte
alternative ca teme de reflectie. Se întâmpla ca aceste noi idei sa
ramâna în aer: însa deseori se contureaza ca niste concluzii
practice si folositoare.

SINERGIA ÎN AFACERI

o experienta de acest gen mi-a lasat o amintire ex'trem de
placuta. Lucram împreuna cu asociatii mei la redactarea crezului
regulament de ordine interioara al corporatiei. Am plecat aproape cu
totii la munte unde, înconjurati de o panorama superba, am început
sa discutam prima schita a regulamentului, pe care unii dintre noi
o considerau excelenta.

La început. tonul era plin de consideratie. comunicarea precauta si
previzibila. Pe masura însa ce discutia se însufletea si se cântareau
diferite variante, posibilitati si ocazii favorabile. atmosfera s-a destins.
cei de fata au adoptat un ton simplu si firesc. gândind pur si shnplu
cu voce tare. Pornind de la rubricile regulamentului. s-a iscat un
scpJmb spontan de idei prin asociatii libere. marcat de îndrazneala si
de o empatie colectiva - s-a trecut de la întelegere si deferenta mutuala
la o comunicare sinergica. stimulanta si creativa.

O simteau cu totii. Era minunatt Am început sa fonnulam
viziune a colectiva în cuvinte. alegând cuvinte cu o acceptiune
specifica si angajata.
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Crezul-regulament suna asa:

Misiunea noastra este de a împuternici pe oameni si organizatii sa-si
mareasca considerabil capacitatile de munca în vederea realizarii unor
scopuri valoroase, prin întelegerea si trairea efectiva a unei conduceri bazate
pe principii.

Însufletirea sinergica care ne-a permis sa concepem acest crez l-a
si întiparit adânc în mintea si sufletele noastre si a devenit cadrul
nostru de referinta - precizând ceea ce urmaream sa facem, si ce nu.

O alta experienta de natura sinergica s-a mai produs cu alt prilej,
când o mare companie de asigurari ma invitase în calitate de
catalizator în dezbaterile întrunirii anuale de planificare. Cu câteva luni
înainte, m-am întâlnit cu comitetul de organizare a acelei sedinte de
doua zile, unde urmau sa participe toti directorii. Mi-au spus ca
tipicul traditional consta în identificarea - prin chestionare si interviuri
- a patru teme majore, carora participantii urmau sa le propuna
diverse alternative. Întrunirile anterioare au constat în schimburi
politicoase de opinii, degenerând uneori în conflicte de personalitati
egolatre cantonate pe pozitii def&nsivede tip CÂSTIG/PIERDERE.
Sedinte în general previzibile,sterile si plictisitoare.

Expunând membrilor de comitet performantele actiunii sinergice,
s-au dovedit a fi foarte receptivi. Animati, daca nu chiar entuziasti.
au consimtit sa modifice programul. Au solicitat directorilor sa
pregateasca niste "hârtii albe" anonime, cu fiecare dintre temele
prioritare, sa le faca sa circule si apoi sa le studieze cu atentie,
pentru a patrunde problematicile respective si diferitele puncte de
vedere. Urmau sa vina la întrunire pregatiti mai ales sa ascullte,
mai putin sa prezinte, - pregatiti mai curând sa creeze si sa
conlucreze decât sa apere si sa impuna.

În primajmnatate de zi a sedintei am expus principiile DEPRINDE
RIWR 4,5 si 6 si am exersat aplicarea lor. Restul zilelor l-am petrecut
într:o atmosfera de sinergie incredibila! Animatia era generala, dispa
ruse orice urma de plictiseala. Oamenii s-au deschis, ex"tremde recep
tivi unii fata de altii, si a urmat un schimb stimulator de idei si opinii.
Catre sfarsitul întrunirii s-a conturat o cu totul alta viziune despre
obiectivelecentrale ale companiei. Propunerile de pe "hârtiile albe" se
dovedeau învechite. Diferentele existente au fost luate în discutie, apoi
depasite. Se cristaliza încet, încet o noua viziune comuna.

Când oamenii au facut experienta conlucrarii de tip sinergic,
felul lor de a fi nu mai e acelasi. Au descoperit posibilitatea de a avea
si cu alte ocazii asemenea "aventuri"; care deschid noi orizonturi.
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S-au facut încercari de a reitera anumite experiente sinergice,
dar lucrul nu reuseste decât rareori. Totusi poate fi captata din nou
intentia esentiala din spatele travaliului de creatie. Conform filosofiei
extrem-orientale: "Nu încercam sa ne imitam maestrii, cautam ceea
ce au cautat si ei", încercam si noi nu imitarea unor experiente
creative în spirit sinergic, ci crearea altora, inedite, urmarind
scopuri diferite, poate mai elevate.

SINERGIE SI COMUNICARE

Sinergia e atât de stimulanta! La fel si creativitatea! Deschiderea
si calitatea comunicarii pe care o prilejuieste este senzationala!
Posibilitatile unei autentice realizari, unei evolutii si unor progrese
reale justifica asumarea riscurilor - care sunt inevitabile.

Dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial, Statele Unite au
însarcinat pe David Lilienthal sa preia conducerea noii Comisii a
Energiei Atomice. Lilienthal a constituit un grup format din
personalitati foarte influente - celebritati în domeniu- un fel de
discipoli ai propriilor lor cadre de referinta.

Acest grup de indivizi foarte diferiti avea o agenda extrem de
încarcata, si era extrem de nerabdator de a o aborda. Iar presa
exercita serioase presiuni asupra lui.

Însa Lilienthal si-a luat un ragaz de câteva saptamâni pentru a
crea un Cont Afectiv considerabil. l-a prezentat unii altora, ca sa-si
cunoasca reciproc interesele, sperantele, telurile, preocuparile si
îngrijorarile, formatia profesionala, sistemele de referinta,
paradigmele. Le-a usurat acel tip de interrelatie care creeaza între
oameni o legatura solida - fapt pentru care a fost criticat, pe
considerentul ca era pura pierdere de timp, si deci lipsa de
"eficienta".

Initiativa lui a dus la crearea unei legaturi foarte strânse, foarte
deschise, creative si sinergice între acesti oameni. Respectul mutual
între membrii comisiei era atât de mare, încât, îndata ce aparea un
dezacord, în locul unor atitudini de adversitate sau luari de pozitii
defensive, se ivea imediat efortul sincer de întelegere reciproca. S-ar
fi putut formula astfel: "Daca o persoana atât de inteligenta, de
competenta si de angajata nu e de acord cu mine, înseamna ca
ceva din punctul dv. de vedere îmi scapa si trebuie sa fac efortul de
a-l întelege. Trebuie sa tin seama de perspectiva si cadrul dv. de
referinta." Conlucrarea a evoluat în mod neconstrângator si a luat
nastere o ambianta de lucru cu totul inedita.



256 EFICIENTA ÎN 7 TREPTE

Diagrama urrnatoare ilustreaza modul în care încrederea e legata
de diferitele nivele ale comunicarii.

NIVELE DE COMUNICARE

Sinergie ce ' /'

/ astig! Câ>tig)

'ti::

.S....
6::

Respectuos (Compromis)/'
Defensiv (Câstig I Pierdere sau Pierdere I Câstig)

COOPERt\RE
Înalta

Nivelul cel mai scazut al comunicarii, ivit din situatii dominate
de neîncredere. e caracterizat prin atitudini defensive si domina
tOal'e, servite de un limbaj legalist, care acopera toate elementele de
baza, elirl1.inape specialisti. schematizeaza calificativele si clauzele,
pentru cazul când situatia devine spinoasa .. Acest gen de comuni
care genereaza solutii de tip CÂSTIG/PIERDERE sau PIERDE
RE/PIERDERE.

E lipsita de eficienta - nu se creeaza echilibrul P/CP - si produce
noi motive de aparare si dominare.

Pozitia de mijloc e comunicarea respectuoasa. La acest nivel se
întâlnesc personalitati mature. Au consideratie unele fata de altele
si dorinta de a evita confruntari dezagreabile; comunicarea e
politicoasa. însa nu empatica. Se pot întelege în plan intelectual,
însa nu sondeaza mai adânc paradigmele si presupozitiile, care le
fundamenteaza propria lor pozitie. nu se deschid fata de noi
eventualitatL

Comunicarea caracterizata prin respectul mutual e operativa în
situatiile de independenta si chiar în cele de interdependenta, fara
a da însa posibilitatilor creative ocazia de a se manifesta. În
situatiile de interdependenta se recurge de obicei la compromisuri.
A face compromisuri înseamna ca 1+1 ::: }l/2. Si o parte, si cealalta
dau si primesc. Comunicarea nu se face de pe pozitii defensive nici
dominatoare, nici agresive, nici de manipulare; e cinstita, autentica
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si respectuoasa. Însa nu e nici creativa, nici sinergica. Rezultatul
e o forma de CÂSTIG/CÂSTIGde calitate interioara.

Sinergia înseamna ca 1+1 pot face S, 16 sau chiar 1.600. Pozitia
sinergica de înalta încredere reciproca ofera solutii infinit mai bune
decât cele propuse initial - lucru stiut de toata lumea. Mai mult, e
un eveniment gustat de toti cei care il traiesc. Se creeaza o
ambianta de lucru de natura sa ofere satisfactie, în ea si prin ea
însasi. Chiar daca are o via[.ascurta, echilibrul e/cP exista.

Sunt situatii în care SINERGIAnu poate fi realizata: iar solutia
NETRANZACTIONAREnu e viabila. Chiar în asemenea împrejurari,
o încercare facuta sub semnul totalei sinceritati va rezulta intr-un
compromis mai eficient.

ÎN CÂUTAREACELEIDE-ATRELt\ ALTERNATIVE

Pentru a ilustra masura în care nivelul comunic alii poate
conditiona relatiile interpersonale, va propun lJnnatorul scenariu:

E vremea vacantei, si un sot doreste 8-0 petreaca împreuna cu
familia sa într-o regiune de lacuri, sa faca camping. sa pescuiasca.
De un an face planuri în vederea acestui concediu. A retinut locuri
într-o vila pe malul unui lac si a aranjat sa închirieze o barca. Fiii
lui ard de nerabdare sa plece.

Sotia lui însa ar dori sa petreaca acest timp alaturi de man1a ei
suferinda, într-o localitate a,+]atala o distanta de 250 mile. Nu are
prea des ocazia de a o vizita si doreste s-avada acum.

Divergentele lor ar putea degenera într-o cearta penibila.
El spune: "Planurile sunt facute, baieti.i nu mai au astâmpar. Ar

trebui sa ne hotarâm pentru aceasta excursie. "
Ea replica: "Da, dar nu stim câta vreme mama va mai fi printre

noi. As vrea sa stau cu ea. Alt prilej de a-i face o vizita mai lunga
nu prea se arata."

- De un an asteptâm aceasta vacanta! Baietii or sa se
plictiseasca de moarte stând în jurul casei bunicii. Or sa ne
înnebuneasca pe toti! De altminteri, mama ta nu e chiar atât de
bolnava. Si o are pe sora ta în preajma - sta doar la 1 km departare
de casa.

- Dar e si mama mea! Vreau si eu sa stau cu ea!
- Aiputea s-a suni în fiecare seara ..Si hotarâsem sa petrecem cu

ea zilele de Craciun. Îti amintesti?
- Mai sunt cinci luni pâna atunci. Cine stie daca .... Nu, ea are

nevoie de mine, ma vrea alaturi de ea.

18.
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- Dar e foarte bine îngrijita! Nemaivorbind casi baietii si eu vrem
sa te avem alaturi de noi.

- Mama mea e mai importanta decât pescuitul...
- Sotul tau si fiii tai sunt mult mai importanti decât mama ta!
Dupa o lunga discutie încoace si încolo, ar putea sa aJunga la

un compromis.
Ar putea sa decida sa se împarta în doua - el pleaca cu baietii

la pescuit, ea se duce sa-si viziteze mama. Dar amândoi se simt
vinovati si abatuti. Baietii se resimt si ei, bucuria de a pleca în
vacanta e stricata.

;3otul poate ceda în favoarea sotiei, însa o face cu rea vointa.
Constient ori inconstient va face totul- într-un fel sau altul- pentru
a confirma precizarea lui referitoare la cât de mizerabil vor petrece
cu totii saptamâna aceea.

Sotia ar putea ceda în favoarea sotului, dar cu retinere, si ar
ramâne foarte sensibila la evolutia sanatatii mamei. Daca starea
mamei se agraveaza si moare, sotul nu si-ar ierta-o niciodata, nici
ea nu l-ar putea ierta.

Indiferent de natura compromisului, el va constitui un prilej de
resentimente care, în viitor, va fi invocat ca o dovada de
insensibilitate, de neglijenta sau de luarea unei decizii gresite. Ar
putea fi pentru ani si ani de zile o sursa de conflict si dezbinare în
familie. Printr-o serie de incidente de acest fel, multe casnicii
armonioase, pline de spontaneitate si tandrete, au involuat pâna la
ostilitate a reciproca ..

Sotul si sotia privesc situatia din unghiuri diferite. Aceasta
deosebire îi poate polariza, desparti, crea fisuri în relatia lor. Sau,
dimpotriva, îi poate apropia la un nivel mai înalt. Daca si-au
cultivat deprinderea de a trai efectiv cu constiinta interdependentei,
vor interpreta aceste diferente printr-o cu totul alta paradigma.
Comunicarea lor va avea loc la un nivel elevat.

Având un considerabil CONT AFECTN ÎN BANCA,comunica
deschis, pe baza unei mari încrederi mutuale. Gândind dupa
modelul CÂSTIG/CÂSTIG, ei cred în posibilitatea unei a Treia
Alternative, o solutie benefica pentru amândoi, mai buna decât ar
fi putut-o gândi amândoi. Deoarece asculta cu empatie, încercând
mai întâi sa-I înteleaga pe celalalt, îsi fac o imagine personala 
cuprinzatoare - apoi împartasita, comuna, a valorilor si responsa
bilitatilor care trebuie cumpanite în luarea deciziei.

Iar combinarea acestor ingrediente - un substantial cont afectiv,
gândirea de tip CÂSTIG/CÂSTIGsi grija de a-l întelege pe celalalt 
creeaza mediul ideal pentru declansarea sinergiei.
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În buddhism aceasta se numeste "Calea de Mijloc". În aceasta
acceptie, Mijloc nu înseamna compromis, ci "Mai Sus", ca vârful
unui triunghi.

În cautarea "Mijlocului" sau unei cai mai înalte, acesti soti
realizeaza ca relatia lor, iubirea care îi leaga, e parte a sinergiei lor.

Comunicând, sotul resimte afectiv, în profunzime, dorinta sotiei
de a,fi lânga mama ei. Întelege ca ar vrea s~o ajute pe sora ei, care
o îngrijeste în permanenta pe mama lor. Întelege ca, într-adevar, nu
se stie cât va mai trai mama si ca e infinit mai importanta decât o
partida de pescuit.

Iar sotia întelege si ea dorinta sotului de a participa cu întreaga
familie la un eveniment care ar însemna o bucurie pentru baieti. Îsi
aminteste investitiile facute în echipament si exercitiile în vederea
acestei saptamâni de pescuit, si simte ce important ar fi sa fie
pastrata în minte ca o perioada fericita.

De aceea ei îsi acordeaza dorintele, asa cum se acordeaza doua
instrumente muzicale. Nu stau fata în fata, ci unul alaturi de
celalalt, privind situatia de aceeasi parte. Îsi înteleg nevoile si cauta
împreuna o a treia altemativa care sa îi satisfaca.

- Am putea aranja ceva în cursul lunii, propune el, ca sa te poti
duce la mama ta. As avea eu grija de toate în timpul week-end-ului,
luând un ajutor pentru începutul saptamânii, ca tu sa poti pleca.
Stiu cât de important e pentru tine sa dispui de aceste zile. Sau am
putea gasi un loc de camping si de pescuit undeva prin apropierea
mamei. Sigur ca regiunea n-ar fi la fel de placuta, dar am sta la aer
liber, am face plimbari si baietii nu s-ar catara pe pereti. Ne-am
putea întâlni si cu verii nostri, cu unehii si matusile, aranja o
excursie împreuna sau altceva, si ne-am simti bine cu totii.

Iata, aceasta este SINERGIA.Fiecare vine cu câte o propunere,
apoi cu alta, pâna când se opresc la o solutie care sa îI
multumeasca pe amândoi. E mai buna decât cele propuse de ei
initial. E o solutie sinergica, edificând si P, si C/P.

În loc de a fi o tranzactie, se contureaza ca un prilej de
transformare: amândoi obtin ceea ce urmaresc si, concomitent, îsi
consolideaza relatia.

SINERGIANEGATIVA

A cauta o a treia alternativa presupune o mutatie majora de
paradigma, parasirea mentalitatii dihotomice: ori/ori. Priviti ce
mare e diferenta!
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Cât de mare e de obicei cheltuiala de energie negativa când
oamenii încearca sa-si rezolve problemele sau sa ia decizii într-o
realitate interdependenta! Cât timp e irosit în denuntarea
"pacatelor" celorlalti, în intrigi, rivalitati, conflicte, în acoperirea
propriilor slabiciuni, în atitudini dominatoare, în banuieli? E ca si
cum am coborî o panta cu masina, tinând un picior pe frâna si
celalalt pe accelerator! Si în loc de a lua piciorul de pe frâna, multi
apasa si mai tare pe accelerator. Forteaza nota, exercita presiuni,
se încrânceneaza sa convinga, multiplicând argumentele logice
pentru a-si întari pozitia.

Dificultatile apar ori de câte ori persoane extrem de dependente
încearca sa razbata cu succes într-o realitate interdependenta. În
ce consta aceasta dependenta? Fie în faptul ca puterea lor provine
dintr-o pozitie sociala avantajoasa, si atunci opteaza pentru solutia
CÂSTIG/PIERDERE,fie ca se bazeaza pe popularitate. si atunci aleg
PIEFillERE/CÂSTIG. În ciuda faptului ca pot invoca un asemenea
climat, SINERGIAnu se poate instala.

Oamenii nesiguri doresc ca realitatea sa se conformeze paradig
melor lor. Simt nevoia imperioasa de a-i aduce pe ceilalti la acelasi
numitor cu ei. de a le impune tiparul propriului lor mod de gândire.
Nu înteleg ca soliditatea unei relatii consta tocmai în diferenta - în
deosebirea punctelor de vedere. Asemanarea nu este identitate, nici
unifonnitate. Unitatea SaU identitatea se naste din complementa
ritate. nu din similaritate. care este necreatoare si... plictisitoare.

Esenta SINERGIEI consta în valorificarea diferentelor.
Anl ajuns la concluzia ca accesul la sinergia interpersonala se

face pe calea sinergiei intrapersonale. adica a sinergiei realizate
Înauntrul nostru. Miezul. nucleul acestei sinergii intrapersonale e
incorporarea principiilor DEPRINDERIWR 1,2 si 3. Ele ne dau
sentimentul acelei securitati interioare care ne permite sa fim
deschisi, si vulnerabili fara riscuri. Introiectând acele. principii,
putem sa ne Însusim MENTALITATEAABUNDENTEI.caracteristica
optiunii de tip CÂSTIG/CÂSTIGsi autenticitatea DEPRINDERII5.

A fi axat pe principii Înseamna a dobândi integritatea - a fi si a
actiona cu toata fiinta. Cei cu o gândire predominant logica.
verbala. tipica pentru emisfera stânga, vor descoperi inadecvarea
acestui tip de gândire În rezolvarea problemelor ce necesita un aport
creativ. Daca constientizeaza acest fapt, vor recurge si la
capacitatile de cunoastere ale emisferei drepte - ele exista, însa în
stare de latenta. "Muschii" acestei emisfere nu s-au dezvoltat dupa
prima copilarie. din cauza accentului pus de educatia oficiala sau
de normele sociale pe predominanta emisferei stângi.
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Accesul concomintent la emisfera dreapta - intuitiva, creativa si
vizuala - si la cea stânga - analitica, logica si verbala - asigura
functionarea creierului în întregimea lui.. Cu alte cuvinte, în cazul
nostru se produce o sinergie psihica. Iata, acesta este instrumentul
cel mai adecvat realitatii vietii - viata traita logic si 8Jectiv.

Într-o zi tineam un seminar pe care îl intitulasem "Organizarea cu
stânga, conducerea cu dreapta" la o companie di.'1.Orlando, în
Florida. În pauza, presedintele companiei a venit sa-mi spuna:
"Stephen, sunt foarte intrigat. Materialul pe care l-ai prezentat m-a
dus cu gândul mai curând la mariajul meu decât la afaceri. Sot.ia
mea si cu mine avem mari dificultati de comunicare. N-ai vrea sa iei
masa cu noi, sa vezi cum vorbim unul cu altul?"

- De acord, i-am replicat.
Ne-am întâlnit, am luat loc cu totii si eun început conversatia

printr-un schimb de amabilitati. Apoi barbatul se adresa sotiei lui,
spunându-i: "Draga mea, l-am invitat pe Stephen la masa în
speranta ca ne va ajuta sa ne întelegem mai usor. Stiu ca ai dori sa
ma arat mai sensibil fata de tine, si sa-ti acord mai multa atentie.
Ai putea sa-mi precizezi ce astepti de la mine?

Emisfera lui stânga, predominanta, cerea fapte, cifre, date,
specificari.

- Ti-am mai spus, cred, ca nu e nimic de speciflcat. E vorba, în
general, de un simt al prioritatilor.

Emisfera ei dreapta, predominanta. percepea global, "simtea"
relatiile dintre parti.

- Ce întelegi prin "simt al prioritatilor"? Ce-ai vrea sa fac? Da-mi.
te rog, un exemplu.

- Ce sa-ti spun? E doar un sentiment, o impresie. (Emisfera ei
dreapta opera cu imagini, cu sentimente, intuitiv). Cred doar ca
pentru tine mariajul nostru nu e atât de important pe cât sustii tu.

- Atunci spune~mi ce trebuie sa fac ca sa fie mai important?
Da-mi niste date concrete, dupa care sa ma iau.

- E greu de spus în cuvinte.
În clipa aceea, el si-a ridicat ochii în sus; apoi m-a privit de parca.

mi-ar fi spus: "Stephen, tu ai putea suporta asa ceva în mariajul tau?"
- E doar o impresie, repeta ea, o impresie foarte puternica.
- Draga mea, relua el, asta te priveste pe tine. E problema ta.

Acelasi lucru se întâmpla si cu mama ta. De fapt, cu toate femeile
pe care le cunosc.

Si a început sa-i puna întrebari ca la un interogatoriu judeca
toresc.
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- Spune-mi, locuiesti acolo unde vrei sa locuiesti?
- Nu-i vorba de asta, suspina ea. Chiar deloc.
- Stiu, stiu, replica el, sfortându-se sa pastreze un ton rabdator.

Dar fiindca nu vrei sa-mi spui exact ce este, cred ca cea mai buna
metoda este de a afla ce nu este. Deci, stai unde vrei sa stai?

- Cred ca da.
- Draga mea, Stephen e aici doar pentru câteva minute, sa ne dea

o mâna de ajutor. Te rog sa raspunzi scurt cu da si nu. Stai unde
vrei sa stai?

-Da.
- Okay. E clar. Ai toate lucrurile pe care ti le doresti?
- Da.
.- Foarte bine. Faci tot ce vrei sa faci?
Continua asa o bucata de vreme, batând, dupa cum se dovedea,

pasul pe loc. Am intervenit:
- Asta e o mostra a felului în care va duceti viata împreuna?
- Zi de zi, Stephen, raspunse el.
- Asta-i povestea casniciei noastre, suspina ea.
Îi priveam, si dintr-o data am realizat ca, de fapt, aici traiau

împreuna doi oameni cu câte o jumatate de creier.
- Aveti copii? i-am întrebat
- Da, doi.
- Nu mai spuneti! am replicat. neîncrezator. Si cum i-ati facut?
- Ce-i întrebarea asta?
- Atunci ati fost sinergici! am exclamat. Unu plus unu fac de

obicei doi. Dar voi ati facut ca unu plus unu sa faca patru. Asta
înseamna sinergie - întregul mai mult decât suma partilor sale. Deci
cum ati facut?

- Stii prea bine ce am facut! replica el.
- Deci ati pus diferenta în valoare! am exclamat.

A VALORIFICADIFERENTELE

A pretui diferentele, iata însasi esenta SINERGIEI- diferentele de
ordin intelectual, afectiv si psihologic care exista între oameni. Si
cheia pentru a valorifica aceste deosebiri consta în întelegerea
faptului ca oamenii vad lumea nu asa cum este, ci asa cum sunt ei.

Daca eu îmi închipui ca vad lumea asa cum este, de ce sa vreau
sa acord vreo valoare deosebirilor dintre mine si ceilalti? De ce
sa-mi bat capul cu cineva care "bate câmpii"? Paradigma mea
sustine ca sunt obiectiv: vad lumea asa cum este. Ceilalti se pierd
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cu totul în maruntisuri, numai eu am o perspectiva mai larga. De
aceea mi se spune supervizor - am o superviziunel

Cu o asemenea paradigma, n-am sa am niciodata acces la o
reala ment~litate interdependenta, nici macar la o interdependenta
efectiva. Voi fi mereu limitat de paradigmele propriei mele
conditionari.

O persoana cu adevarat eficienta e îndeajuns de modesta si de
deferenta pentru a recunoaste limitele perceptiilor sale si a aprecia
bogatia resurselor ivite din colaborare, pe plan intelectual si afectiv,
cu celelalte fiinte umane. Ea stie sa pretuiasca diferentele, deoarece
contribuie la. amplificarea cunostintelor ei, la o mai profunda
întelegere a realitatii. Daca ne lasam numai în seama propriilor
experiente, vom duce mereu lipsa de informatie.

E logic ca doi oameni sa aiba pareri diferite si totusi sa aiba
amândoi dreptate? Nu tine de [ogica: e o realitate psiho[ogica. Dv.
vedeti pe "tânara fata", eu pe "doamna batrâna". Amândoi privim
aceeasi imagine, si fiecare dintre noi are dreptate. Vedem aceleasi
linii negre, aceleasi spatii albe. Însa le interpretam diferit, deoarece
am fost conditionati sa le interpretam în mod diferit.

Si nu vom reusi niciodata sa depasim limitele impuse de aceste
conditionari, daca nu acordam valoare diferentelor, daca nu ne
pretuim reciproc, admitând ca putem avea amândoi dreptate, ca
viata nu e totdeauna de natura dihotomica: orilori si ca exista
aproape întotdeauna o a treia alternativa.

Pot sa nu percep decât pe "doamna batrâna"; îmi dau însa
seama ca dv. vedeti altceva. Si va creditez. Acord o valoare perceptiei
dv. Vreau sa va înteleg.

Deci, îndata ce constat diferenta dintre felul nostru de a percepe,
spun: "Bine! Vedeti lucrurile altfel decât mine. Ajutati-ma sa vad
ceea ce vedeti dv.!"

Daca doua persoane au una si aceeasi parere, una dintre ele este
inutila. Nu-mi va fi de nici un folos sa comunic cu cineva care, ca si
mine, nu vede decât pe "batrâna doamna". Nu vreau sa stau de vorba
cu cineva care e de acceasi parere cu mine; vreau sa comunic cu dv.,
pentru ca vedeti lucrurile altfel. si apreciez aceasta diferenta.

Procedând astfel, sunt pe de o parte mai constient de situatie, iar
pe de alta va sustin si pe dv., oferindu-va aer psiho[ogic. Ridic
piciorul de pe frâna si destind energia negativa pe care ati investit-o
aparându-va o anumita pozitie. Am creat un mediu prielnic pentru
o actiune sinergica.

O fabula des citata, cu titlul "Scoala animalelor" de Dr. R. H.
Reers, pune în evidenta tema discutata.
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OdaM ca niciodata animalele se hotarîsera sa faca un gest eroic pentru a

înfrunta greutatile "Lumii Noi", si au deschis o scoala. Au adoptat un program de

învatamânt constând din cursuri de alergare, catarat, înot si zbor. În vederea unei

administratiimai usoare, toate animalele s-au înscris la toate disciplinele.
Rata s-a dovedit excelenta la înot, mai buna chiar decât instructorul ei, lua note

foarte bune la zbor, însa se arata extrem de neîndemânateca la alergare. Fiind atât

de slaba la aceasta proba, trebuia sa ramâna peste ore, sa renunte la înot pentru

a se antrena. Asa a si facut, pâna ce si-a ranit labele palma te, iar la înot a obtinut
doar rezultate mediocre. Însa mediocritatea e un lucru admis la scoala, asa ca

nimeni nu s-a sesizat, i'n afara de rata, care si-a facut mult sânge rau.

Iepurasul, fruntas al clasei la alergat, a facut o grava depresiune nervoasa

încercând sa compenseze esecurile la înot.

Veverita excela la catarat, însa s-a simtit din ce în ce mai frustrata la orele de

zbor, fiindca instructorul o silea sa ia startul de la sol, de jos în sus, în loc sa-I ia

din vârful copacului.

Vuturul s-a dovedit a fi un copil dificil si a trebuit supus unei discipline foarte

severe. La orele de catarat îi întrecea pe toti, ajungea primul în vârful copacului, dar

insista sa ajunga acolo în stilul lui, foarte personal.

La sfârsitul anului, un tipar anormal, care înota extraordinar de bine, izbutea sa

si alerge, sâ se catere si chiar sa zboare cât de cât, a obtinut media cea mai buna.

Câinii de pm'ie au ramas în afara scolii, contestând taxa impusa, deoarece

administratia n-a vrut sa adauge în programa sapatul si scormonitul în vizuine.

Si-au trimis copiii sa uceniceasca pe 'lânga bursuc si, mai târziu, s-au asociat cu
mistretii si popândaii pentru a crea o scoala particulara.

ANALIZA CÂMPULUI DE FORTA

În situatiile de interdependenta, sinergia opereaza cu succes
împotriva fortelor negative care se opun cresterii, evolutiei si
schimbarii.

Sociologul' Kurt Lewin a elaborat un model de "Analiza a
câmpului de forta", în care nivelul normal al unei activitati sau al
unei stari este definit ca un echilibru între forte motrice care produc
o miscare ascensionala, si fortele inhibitoare care o frâneaza.

Fortele dinamizante sunt de obicei pozitive, rationale, logice,
constiente si de ordin economic. La polul opus, fortele inhibitoare
sunt în genere .negative, sentimentale, ilogice, inconstiente si de
natura soCiala si psihologica. Ambele forte sunt cât se poate de
reale si trebuie luate în consideratie când vrem sa operam o
schimbare.
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For~e restrictive1 f lt t t
Forte conducatoare
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În cazul familiei, de pilda, exista un anumit climat în casa - o
convietuire mai mult ori mai putin pozitiva sau negativa, care
încurajeaza sau nu exprimarea sentimentelor sau împartasirea
grijilor; comunicarea între membrii familiei decurge în mod
respectuos sau nerespectuos.

Poate ca doriti sa schimbati acest climat. Vreti sa fie mai pozitiv,
mai deschis, mai încrezator, mai respectuos. Ratiunile care va
îndeamna sa încercati sunt logice - reprezinta fortele dinamizante
ce pot ridica comportamentul general pe o treapta superioara.

Însa a intensifica aceasta forta nu este suficient. Efortului dv. i
se opun forte inhibitoare: spiritul de competitie dintre copiii familiei,
normele educationale deosebite cu care fiecare dintre soti a venit în
casnicie, obiceiurile ce domnesc în familie, natura muncii dv. sau
alte solicitari care va rapesc timpul si energia.

E drept ca intensificarea fortelor dinamizante poate da rezultate 
pentru o vreme. Însa atâta timp cât coexista cu fortele restrictive,
lucrul devine din ce în ce mai greu. E ca si cum ai apasa pe un
resort: cu cât îl comprimi mai tare, cu atât creste rezistenta, pâna
când zvâcneste exploziv, revenind la pozitia initiala.

Altenmntele, oscilatiile acestea va fac sa simtiti, dupa mai multe
încercari, ca oamenii "sunt asa cum sunt" si ca "e prea greu sa-i
schimbi".

Însa, îndata ce recurgeti la SINERGIE, folositi motivatiile
DEPRINDERII 4, strategia DEPRINDERII 5 si conlucrarea
DEPRINDERII6, care actioneaza direct asupra fortelor frenatoare,
creati o atmosfera în care se poate discuta liber si calm despre
aceste fOIte. Le destindeti, le dezghetati, aruncati alta lumina
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asupra lor care le transforma efectiv din restrictive în dinamizante:
În felul acesta implicati pe toti participantii în problema respectiva,
îi cufundati în ea, pâna când o absorb, se lasa patrunsi de ea,
devenind ei însisi o parte importanta a solutiei.

Si astfel noi perspective, noi teluri se ivesc, iar lucrurile iau o alta
întorsatura, pozitiva, pe cai adesea imposibil de anticipat. Iar
entuziasmul iscat de aceasta miscare ascensionala da nastere unei
noi· ambiante psihologice, în care toti participantii se regasesc, si
anume cu ce au mai bun, mai uman în ei. Se simt animati de un
nou fel de a gândi, proaspat, inventiv.

Am luat deseori parte la negocieri între oameni atât de dezbinati,
încât apelau la avocati ca sa le apere pozitiile. Rezultatul era o
exacerbare a situatiei, mersul procesului deteriorând si mai mult
comunicarea interpersonala. Nivelul încrederii reciproce era atât de
scazut, Încât ambele parti nu vedeau alta alternativa decât
recurgerea la instanta judecatoreasca.

Obisnuiam sa-i întreb: "N-ati vrea sa optati pentru o solutie de
tip CÂSTIG/CÂSTIGîn care ambele parti s-ar simti avantajateT

În general raspunsul era afirmativ, însa multi nu credeau ca este
posibil.

"Daca as obtine acordul celeilalte parti, ati fi doritori sa porniti
un dialog în acest sens?"

De cele mai multe ori raspunsul era iarasi "da".
În aproape toate cazurile, rezultatul a fost uimitor. Probleme care

timp de luni de zile constituisera subiectul unor nesfârsite dezbateri
psihologice ajunse si în fata tribunalului s-au rezolvat în decursul
câtorva ore sau zile. Si solutiile, în general. nu erau compromisuri
juridice; erau de tip sinergic, superioare celor propuse separat de
fiecare dintre parti. Iar în multe cazuri. relatiile au continuat. în
ciuda faptului ca, la început, încrederea reciproca era atât de mica,
încât ruptura parea inevitabila.

Cu prilejul unui curs, un director a relatat un caz în care un
fabricant a fost urmarit în justitie, timp îndelungat. de catre un
indus;trias, vechi client al sau, pentru neexecutarea unor comenzi.
Ambele parti îsi apreciau pozitiile ca fiind perfect îndreptatite, si se
considerau reciproc imorali si complet nefiabili ..

Invitati sa practice DEPRINDEREA5, doua lucruri au iesit la
iveala: mai întâi faptul ca adversitatea s-a nascut dintr-o
neîntelegere, agravata cu timpul de acuzatii si contraacuzatii. În al
doilea rând, amândoi pornisera colaborarea cu cea mai buna
credintâ, având oroare de hartuieli si cheltuieli de judecata - însa
nu vedeau alta alternativa.
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Îndata ce s-au clarificat aceste doua lucruri, s-a impus spiritul
DEPRINDERILOR4, 5. si 6 si disputa s-a aplanat rapid, iar relatia
lor e acum dintre cele mai bune.

Într-o alta împrejurare, am primit un telefon matinal de la un
antreprenor de terenuri, disperat. Banca vroia sa-i ia dreptul de
rascumparare a ipotecii, deoarece nu respectase programul de plata
a ratei si a dobânzii, iar el intentase proces bancii pentru a evita
prescrierea ipotecii. Aveanevoie de o suplimentare de fonduri pentru
a-si încheia lucrarile, a vinde terenurile si relua platile catre banca,
dar banca refuza sa-i mai acorde fonduri suplimentare atâta vreme
cât platile planificate nu erau facute. Povestea cu oul si gaina, cu
lipsa de subventionare.

Între timp, proiectul era în suferinta. Strazile luasera aspect de
maidan, iar proprietarii celor câteva case construite erau cu armele
în mâna, vazând cum scadea valoarea proprietatii lor.
Municipalitatea era la fel de indignata constatând ca acest proiect
" de calitatea întâi" se dovedea falimentar si oferea un aspect
dezolant.

Numai disperarea l-a facut pe antreprenor sa accepte - în sila 
ideea de a aplica principiile DEPRINDERILOR4, 5 si 6. A convocat
pe reprezentantii bancii care s-au prezentat - si mai în sila.

Întrunirea a început la 8 dimineata, într-una din salile qe sedinte
ale bancii. Tensiunea si neîncrederea se faceau simtite aproape
palpabil. Mandatarul bancii stabilise cu functionarii ca ei sa nu ia
cuvântul; urmau doar sa asculte si numai el sa intervina. Vroia sa
evite orice incident care sa compromita banca în fata curtii de
judecata.

Timp de un ceas si jumatate am prezentat\ DEPRINDERILE4, 5
si 6. La noua si jumatate m-am dus la tabla si am notat toate
problemele bancii, asa cum le întelesesem anterior. La început,
delegatii bancii au tacut, însa pe masura ce le expuneam intentiile
noastre de tip CÂSTIG/CÂSTIG,încercând mai întâi sa le înteleg
punctele de vedere, s-au aratat din ce în ce mai dispusi sa dea
explicatii si lamuriri.

Simtind ca sunt întelesi, atmosfera s-a schimbat ca prin minune,
si un val de entuziasm i-a cuprins pe toti, la perspectiva unei
rezolvari amiabile a problemei. În ciuda obiectiilor ridicate de
împuternicitul bancii, functionarii s-au aratat si mai deschisi,
expunându-si chiar îngrijorarile personale: "Cum iesim de aici,
presedintele bancii o sa sara la noi cu întrebarea: Ei, ne-am luat
banii? Si noi ce o sa-i raspundem?"
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La ora unsprezece, functionarii bancii se mai mentine au pe
vechile pozitii, însa simteau ca au fost întelesi si renuntasera la
atitudinea lor defensiva si distanta. Devenisera suficient de
maleabili pentru a asculta doleantele antreprenorului, pe care le-am
notat pe cealalta jumatate a tablei. Întelegerea reciproca se adâncea
vazând cu ochii, cu totii îsi dadeau seama ca neîntelegerile si
asteptarile nerealiste provenisera din refuzul de a comunica, în timp
ce un continuu schimb de inforinatii în spiritul CÂSTIG/CÂSTIGar
fi prevenit agravarea situatiei.

Sentimentul împartasit al necazurilor cronice si al crizei actuale
combinat cu constatarea unui real progres s-a tradus printr-un
schimb animat de pareri. La ora prânzului - când era prevazuta
incheierea sedintei - atmosfera generala era cât se poate de pozitiva,
creat,iva si sinergica, iar participantii se vadeau doritori de a
continua discutiile.

Propunerile initiale facute de antreprenor au fost apreciate de
catre toti ca un început de abordare CÂSTIG/CÂSTIG. Au fost
prelucrate creativ si îmbunatatite, iar la ceasul douasprezece si
patruzeci si cinci de minute antreprenorul si doi functionari ai
bancii au plecat sa prezinte Asociatiei Proprietarilor de Locuinte si
Municipalitatii un plan comun. În ciuda unor complicatii survenite
ulterior, s-a renuntat la intentarea unui proces, si proiectul de
constructii a fost realizat si încheiat cu succes.

Nu vreau sa credeti ca sunt împotriva interventiilor judiciare. În
anumite situatii sunt absolut inevitabile. Dar ar trebui sa se recurga
la ele doar în ultima instanta. În caz contrar, adica atunci când se
apeleaza prea timpuriu sau chiar preventiv la tribunal, teama si
paradigma legalitatii întretin o mentalitate si comportamente care
nu mai pot evolua spre sinergie.

NKfURA ÎNTREAGA E SINERGICA

Termenul ecologie descrie în esenta sinergia existenta în natura 
cum totul e legat de tot si totul depinde de tot.

Tocmai în aceasta tesatura a interconexiunilor creativitatea îsi
gaseste puterea, dupa cum adevarata putere a celor 7 DEPRINDERI
consta în relatia dintre ele, si nu în valoarea separata a fiecareia.

Relatiile între parti .. iata factorul care poate crea o ambianta
sinergica în cercul fanIilial sau într-o organizatie. Cu cât implicarea
e mai autentica, cu cât participarea în analiza si rezolvarea
problemelor e mai sincera si mai sustinuta, cu atât o explozie
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generala de creativitate e mai probabila, ca si o angajare reala fata
de ceea ce este creat. Acesta este, cred, secretul puterii japonezilor

. în afaceri, si el a schimbat fata pietii mondiale.
Sinergia este un principiu' si operativ, si functional. Încununare a

tuturor deprinderilor anterioare, opereaza eficient într-o realitate a
interdependentelor- înseamna munca în echipa, edificarea echipei,
crearea unei uniuni între fiinte umane, stimularea creativitatii.

Cu toate ca nu puteti actiona în voie asupra paradigmelor altora,
nici în situatiile interdependente, nici în demersul sinergie propliu
zis, dv. dispuneti de mari posibilitati sinergice înauntrul CERCULUI
dv. DE INFLUENTA.

Sinergia dv. interna este toata continuta în acest cerc. Puteti .
cointeresa ambele laturi ale naturii dv. - cea analitica si cea
creativa. Puteti valorifica diferenta dintre ele, folosind-o ca pe un
catalizator.

Puteti fi sinergic înauntrul dv. chiar într-un mediu ostil. Puteti
sa nu tineti seama de eventualele jigniri, sa ocoliti energiile
negative, sa cautati sa stimulati partile bune ale celorlalti si sa le
folositi - oricât ar fi de diferite - pentru a va îmbunatati punctul de
vedere si a va largi perspectiva.

Puteti sa va exersati curajul, sa fiti deschis, sa va expuneti
nestânjenit ideile, sentimentele, experienta, în asa fel încât si altii sa
se simta încurajati a proceda la fel.

Puteti valorifica diferentele existente între oameni. Când cineva
nu e de acord cu dv., puteti spune: "Foarte bine! Dv. priviti lucurile
din alt unghi!" Nu trebuie neaparat sa cadeti de acord cu el, dar
puteti sa-I lasati sa se afirme. Si puteti încerca sa-I întelegeti.

Când nu întrevedeti decât doua alternative - a dv. si cea "gresita"
- cautati o a treia, sinergica. Aproape întotdeauna exista o a treia
alternativa, si daca procedati în spiritul filosofiei de tip
CÂSTIG/CÂSTIG,daca va dati cu adevarat silinta sa întelegeti, veti
sfârsi prin a gasi o solutie mai avantajoasa pentru toti cei interesati.

SUGESTII DE APLICARE

1. Gânditi-va la o persoana care de obicei nu va împarta~e~te parerile.
Cântariti în ce masura aceste divergente ar putea fi folosite ca trepte
spre solutii noi. Ati putea controla punctele ei de vedere asupra unor
chestiuni curente ~i valorifica opiniile diferite pe care le va expune.

2. Faceti o lista a persoanelor care va irita. Oare parerile lor, diferite de
ale dv., ar putea genera o conlucrare în spirit sinergie daca ati avea
mai multa siguranta ~i ati pune diferentele în valoare?

j
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3. Identificati o situatie în care ati dori sa existe o munca în echipa mai
solidara, si o conlucrare sinergica. Ce conditii ar trebui create? Sunteti
în stare de a le crea?

4. Cu prima ocaiie unui diferend sau unei confruntari cu cineva, încercati
sa întelegeti problematica si îngrijorarile subiacente pozitiei adoptate
de acea persoana. Abordati-le în mod creativ si benefic pentru
amândoi.



PARTEA a N-a

-
REINNOIREA



Deprinderea 7
Ascute ferastraul

Principiile unei
autoreinnoiri echilibrate

Privescuneori uriasele urmari ale
lucrurilor marunte .
Sunt ispitit sa cred .
Nu exista lucruri marunte.

BRUCE BARTON

Sa presupunem ca ati întalni în padure pe cineva care munceste
de zor sa doboare un copac.

- Ce faceti? îl întrebati.
- Nu vedeti? raspunde, iritat. Tai copacul asta.
- Pareti istovit! exclamati. De cand truditi asa?
- De peste cinci ceasuri. replica, si ma simt sleitl E munca, nu

gluma!
- De ce nu va opriti o clipa sa ascutiti ferastraul? îl întrebati.

Sunt sigur ca ati avea mai mult spor.
- N-am timp sa ascut ferastraul, spune omul. apasat. Trebuie

sa-mi vad de lucru!

DEPRINDEREA 7 consta în a rezerva timp pentru ascutirea
ferastraului. Cuprinde toate celelalte deprinderi ale paradigmei
CELOR 7 DEPRINDERI,deoarece ea este cea care le face posibile.

PATRU DIMENSIUNI ALE REÎNNOlRl!

DEPRINDEREA7 este CP (capacitatea de a produce) personala.
Însea,mna a pastra si a spori cel mai important bun 'pe care îl avem
- pe noi însine. înseamna a reînnoi cele patru dimensiuni ale naturii
dv. - cea fizica, cea spirituala, cea mentala si cea sOCial/afectiva.

19.
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Î
FIZIC

Exerci{iu, Nutri{ie,
Managementul

stressului
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SPIRITUAL

Clarificarea valorilor

si Angajare, Studiu
si Medita{ie

MENTAL

Citit, Vizualizare,
Planificare, Scris\

SOCIAL /EMOTIONAL
Serviciu, Empatie,

Sinergie, Securitate intrinseca

J
Desi folosesc termeni diferiti. cele mai multe filosofii ale vietii

trateaza - implicit ori explicit - despre aceste patru dimensiuni.
Filosoful Herb Shepherd considera ca o viata echilibrata este
conditionata de urmatoarele patru valori: perspectiva (spiritual),
autonomie (mental), conectare (social) si tonus (fizic). George
Sheehan, guru-ul la moda, descrie patru roluri: a fi un animal
sanatos (fizic),un.bun profesionist (mental), un bun prieten (social),
si un sfânt (spiritual). Teoriile serioase ale motivatiilor si organizarii
cuprind urmatoarele patru dimensiuni sau motivatii: - cea
economica (fizic); cum sunt tratati oamenii. (social); cum sunt
calificati si utilizati oamenii (mental); si serviciul. slujba, contributia
pe care o ofera organizatia (spiritual)

"A ascuti ferastraul" înseamna a da o expresie substantiala
acestor patru dimensiuni ale naturii noastre, cu consecventa si în
mod echilibrat.

Pentru aceasta trebuie sa fim proactivi. A gasi timpul necesar
pentru ascutirea ferastraului este o activitate tipica a Cadranului
lI, si acest Cadran trebuie activat. Cadranull, din cauza urgentelor
sale, ne preseaza în mod constant. CjP personala trebuie cultivata
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pâna ce devine o a doua natura, un fel de "patima" sanatoasa.
Aflându-se în CENTRULdv. DE INFLUENTAnimeni n-o poate prelua
în locul dv. Ne revine noua în întregime.

Iata cea mai mare, cea mai importanta investitie pe care o putem
face în viata - investind în noi însine, singurul instrument de care
dispunem în viata, si prin care putem sa ne aducem contributia
singulara. Suntem instrumentele propriei noastre activitati si,
pentru a fi eficienti, trebuie sa gasim timpul necesar de a "ascuti
ferastraul" pe cele patru cai.

DIMENSIUNEAFIZICA

Dimensiunea fizica presupune îngrijirea acordata corpului - o
alimentatie adecvata, respectarea orelor de relaxare si odihna,
exercitiu fizic regutat.

Exercitiul' acesta este una dintre activitatile importante ale
CADRANULUIII.

Nefiind urgenta, o cam neglijam. Si pentru ca o neglijam, ne
regâsim în CADRANUL1, luptându-ne cu o sanatate precarâ,
punctatâ de crize, rezultat normal al nepasarii noastre.

Multi invoca lipsa de timp. Ce paradigma distorsionata! Adica
cum nu avem timp? E vorba doar de trei-sase ore pe saptamâna 
un minim de treizeci de minute pe zi, la doua zile. E foarte putin
daca stam sa ne gândim la efectul benefic pe care-l are asupra
celorlalte 162-165 ore ale saptamânii.

,Nici nu aveti nevoie de un echipament special. Daca doriti sa va
d~ceti la o sala de gimnastica sau sa practicati un sport de
performanta ca tenisul, de pilda, e un prilej în plus. Însa nu e
indispensabil pentru "a ascuti ferastraul".

Un program judicios e celpe care-l puteti face acasa si care sa
va cultive corpul în trei directii: rezistenta, flexibilitate, forta.

Rezistenta se obtine prin exercitii aerobice, stimulând activitatea
cardiovasculara. Cu toate ca inima este un muschi, ea nu poate fi
exersata direct, ci prin intermediul unqr mari grupuri musculare,
mai cu seama cele ale gambelor. De aceea exercitii ca marsul,
alergarea, ciclismul, înotul si jogging sunt atât de salutare.

O conditie fizica acceptabila e' cea în care puteti creste bataile
inimii la cel putin 100/minut si sa mentineti acest ritm treizeci de
n1inute.

În mod ideal ar trebui ca ritmul cardiac sa atinga cel putin 60%
din ritmul maxim al pulsului. limita în care inima mai poate pompa
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sângele în organism. Maxima ritmului cardiac acceptata este 220,
minus cifra vârstei: daca aveti 48 ani, trebuie sa alegeti un exercitiu
care presupune un ritm cardiac de 108 batai - (220 - 40 = 180 x
x 0,6 = 108). "Efectul de antrenament" admis se cifreaza între 72%
87% din rata dv. maxima.

Fle.>..ibilitatea se obtine prin extensii. Multi experti recomanda
extensiile ca exercitii de încalzire înainte de exercitiile aerobice, si
pentru încheiere, dupa efectuarea exercitiilor. Primele destind si
încalzesc muschi pregatindu-i pentru exercitii mai dure. iar ultimele
ajuta la eliminarea acidului lactic care produce febra musculara.

'Forta rezulta din exercitii de rezistenta musculara - gimnastica
suedeza, flotari. tractiuni, genuflexiuni. Evident ca accentul pe
care-l puneti pentru a dobândi forta e conjunctural. Daca prestati
munca fizica sau o activitate sportiva, un surplus de f0l1a va va
spori capacitâtile. Daca aveti o slujba sedentara, iar stilul dv. de
viata nu cere cine stie ce consum fizic, o usoara tonicizare prin
gimnasticâ suedeza alaturi de cea aerobica si de exercitii de
extensie se vor dovedi suficiente.

Ma aflam odata într-o sala de gimnastica cu un prieten, expert
în fiziologia educatiei fizice. Acum se concentrase pe exercitii de
forta. M-a rugat sa-I urmaresc în timp ce ridica haltere întins pe o
banca si sa-i iau greutatile cand îmi va spune s-o fac. "Dar sa nu
le iei pâna ce nu-ti spun eu!" îmi recomanda raspicat.

Îl .urmaream deci cu atentie, pregatit sa-i iau greutatile. Ele
urcau si coborau, sus, jos. Vedeam ca-i vine tot l~ai greu. Continua.
însa netulburat. Le împlingea încet în sus si eu ma gândeam: "E
imposibil, n-o sa poata! " Dar putea! Le cobora apoi încetisor, si iar
le ridica. Sus. jos. sus. jos.

Îl priveam, îi vedeam fata crispata de efort, CU vasele de sânge
gata sa plesneasca. si ma gândeam: "O sa cada peste el si o sa-i
zdrobeasca pieptul. Ar trebui sa i le iau. Poate ca nici nu mai stie
ce face!" Le-a coborât însa foarte încet. Apoi le-a ridicat iarasi.
Nu-mi venea sa-mi cred ochilor.

Când în sfârsit mi-a spus ca le pot lua. l-am întrebat: "De ce ai
insistat atât?

- Aproape toate efectele benefice ale exercitiullii se instaleaza la
sfârsit, Stephen, îmi spuse. Ce încerc eu sa fac e sa ma întaresc.
Si asta nu se produce pana ce fibra musculara nu se rupe si fibra
nervoasa înregistreaza durerea. Apoi natura supracompenseaza si
dupa 48 de ore fibra se reface, întarita.



Deprinderea 7: Ascute ferastraul 277

Am înteles mecanismul. Acelasiprincipiu e valabil si la muschii
afectivi. ca de pilda în cazul rabdarii. Când îti pui rabdarea la
încercare. depasind limitele anterioare. fibrele emotionale se rup.
natura supracompenseaza si cu prilejui urmator. fibra e mai
rezistenta ...

În cazul prietenului meu. scopul urmarit era întarirea. Stia cum
sa procedeze. Însa pentru a ne mari eficienta. nu avem toti nevoie
de acest gen de forta. "Fara durere. nici un câstig". poate fi un
principiu valabil în anumite împrejurari. dar nu este esential într-un
program eficient de exercitii fizice.

Pentru a reîmprospata conditia fizica. "ascutim ferastraul" 
adica facem exercitiile în mod regulat. cu gândul de a ne pastra si
mari capacitatea de lucru si de adaptare.

Programul trebuie bine cumpanit. pentru a evita excesele de zel.
Alcatuiti-1 conform ultimelor cercetari în domeniu. a recomandarilor
medicului dv.. si propriilor dv. intuitii

Daca nu e obisnuit cu exercitii. corpul dv. va protesta. fiind
deranjat din ritmul lui inertial. S-ar putea la început sa nu va
convina: s-ar putea chiar sa va displaca. Dar straduiti-va sa fiti
proactivi. Perseverati.

Retineti: ceea ce faceti nu da rezultate pe moment; e o activitate
de tip CADRANII. care produce schimbari fenomenale în timp.
Întrebati pe oricine a exersat cu consecventa. Putin câte putin ritmul
de repaos al puls ului va scadea. pe masura ce inima lucreaza mai
eficient si oxigenarea se amplifica. Obisnuindu-va corpul cu eforturi
crescânde. veti constata ca ocupatiile dv. nonnale par mai
confortabile. mai placute. Dupa masa veti avea un tonus crescut.
iar oboseala resimtita în trecut, care va împiedica sa faceti exercitii.
va fi înlocuita cu valuri de energie si elan.

Probabil ca beneficiul maxim pe care-l veti obtine în urma acestor
exercitii va fi dezvoltarea niusculaturii dv. proactive. cea a
DEPRINDERII 1: actionând constienti de importanta unei bune
conditii fizi<;e.în loc de a reactiona la toate influentele care va
împiedica s-o dobânditi. veti vedea cum paradigma personalitatii
dv.. stima dv.. încrederea în fortele proprii si integritatea dv. vor
creste simtitor.

DIMENSIUNEA SPIRITUALA

Reînnoirea dimensiunii spirituale confera vietii dv. liniile
directoare. E profund legata de DEPRINDEREA2.
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Dimensiunea spirituala este nucleul, centrul fiintei dv., este
fidelitatea, fata de sistemul de valori pentru care ati optat. Este
spatiul cel mai intim al vietii, de o importanta suprema. Izvoarele
carecl inspira si înalta sunt adevaruri atemporale, nemuritoare, ale
umanitatii - la care accesul difera foarte mult de la om la om.

În ce ma priveste, stau zilnic si ma reculeg, rugandu-ma si
meditand asupra textelor biblice - ele reprezinta sistemul meu de
valori. Citind si meditand, ma simt regenerat, învigorat, centrat si
întarit în dorinta de a fi de folos.

Unii se simt reîmprospatati spiritual ori de câte ori se afunda în
capodoperele literare, poetice sau muzicale ale culturii universale,
altii într-o profunda conexiune cu natura. Natura îsi revarsa
binecuvantarile asupra tuturor celor care se contopesc cu ea. Daca
puteti parasi larma si stridentele orasului, si va lasati în voia
ritmului si armoniei naturii, va veti reîntoarce reîmprospatati,
regenerati. Pentru o vreme va veti simti aproape invulnerabili pâna
când, treptat zarva si discordia dinafara va altera acea minunata
pace interioara.

Arthur Gordon relateaza o fermecatoare istorioara. cu caracter
foarte intim, despre reînnoirea sa spirituala, în ÎntoarcereajluxuLui.
Se petrecea într-o vreme când începuse sa se simta coplesit de vidul
si platitudinea vietii pe care o ducea. Îsi pierduse orice avânt; starea
lui se agrava din zi în zi.

În cele din urma s-a hotarât sa consulte un medic. Negasindu-i
nici o suferinta de ordin fizic. acesta l-a întrebat daca e dispus sa-i
urmeze pr~scriptiile în decursul unei zile. -

La raspunsul lui afirmativ, doctorul l-a rugat sa-si petreaca a doua
zi în locul unde s-a simtit cel mai fericit când era copil sau într-un loc
asemanator. Aveavoie sa-si ia ceva de mâncare, dar sa nu vorbeasca.
sa nu citeasca nici sa scrie, nici sa asculte radio. Apoi i-a scris patru
prescriptii, cerându-i sa le citeasca pe rând, una la 9 dimineata, alta
la ora 12, urmatoarea la ora 3 si ultima seara la 6.

- Nu sunteti serios! i-a spus Gordon.
7 Veti vedea cât sunt de serios când veti primi nota onorariului!

replica doctorul.
În dimineata urmatoare, Gordon s-a. dus pe tarmul marii. Citi

prima prescriptie care suna: "Asculta cu atentie." Plimul gand care
i-a trecut prin minte a fost ca medicul era nebun ... Ce sa asculte
timp de trei ceasuri? Dar cum acceptase sa-i unneze ordonantele,
s-a pus pe ascultat. Auzea valurile spargându-se de tarm, tipatul
pescarusilor - mai tarziu alte sunete, mai putin evidente. Si în timp
ce asculta, i s-au perindat în ochii mintii amintiri si impresii din
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copilarie, în care marea îi sugera rabdare, veneratie si constiinta ca
exista o legatura între toate lucrurile. Asculta mereu, auzea sunete,
auzea tacerea - si un adânc sentiment de pace i se aseza în suflet.

La prânz, desfacu a doua hârtiuta si citi: "Încerca sa te întorci
în urma". Sa ma întorc la ce? se întreba mirat. La amintiri din
copilarie? Amintirile unei vremi fericite? Se gândi la trecut, la multe
clipe fericite. Încerca sa le retraiasca în detalii. Si pe masura ce le
retraia, simtea valuri calde napadindu-i inima.

La ora trei, desfasura a treia prescriptie. Celelalte fusesera usor
de urmat, dar aceasta era diferita. Spunea: "Examineaza-ti
motivatiile". Primul impuls a fost unul de aparare. Se gândi la tot
ceea cceîsi dorea - succes, recunoastere, siguranta - si toate i se
pareau perfect justificate. Dupa un timp simti ca poate nu sunt
chiar atât de dezirabile pe cât par. Poate ca aici se afla motivul
pentru care batea pasul pe loc.

Îsi analiza motivatiile rând pe rând. Îsi reaminti fericirea din
trecut. Si în cele din urma gasi raspunsul.

"Într-o strafulgerare, scria el, am înteles si am fost convins ca,
daca motivele cuiva sunt gresite. nimic nu poate fi în ordine. Nu are
importanta ce esti. postas, coafor; agent de asigurari, casnica - sau
altceva. Atâta timp cât simti ca esti util altora, îti faci datoria. Cât
nu esti preocupat decât de propriile tale interese, nu ti-o faci cum
trebuie. E o lege tot atât de inexorabila ca si gravitatea."

Ultima prescriptie nu-i lua mult timp: "Scrie pe nisip tot ce te
framânta." Scrise câteva cuvinte cu o farâma de scoica; apoi se
întoarse si pleca. Nu mai arunca nici o privire în urma lui: stia câ
se apropia ora fluxului.

Reînnoirea în plan spiritual cere timp. Însa e o activitate a
CADRANULUIII, si nu avem timpul s-a neglijam.

Marele reformator Martin Luther e adesea citat: "Am atâtea de
facut astazi, încât trebuie sa mai stau un ceas în genunchi." Cu alte
cuvinte. pentru el rugaciunea nu era o îndatorire mecanica, era o
sursa de putere, care îi elibera si-i înmultea energiile.

Când un maestru Zen, care indiferent de gravitatea situatiilor
raspândea în jurul lui o atmosfera de pace si seninatate, a fost
întrebat de cineva: "Cum de va puteti pastra mereu aceasta pace
interioara, aceasta netulburata seninatate?", a raspuns: "Nu-mi
parasesc nici o clipa locul de meditatie." Medita în ceasurile
diminetii, si apoi ducea cu sine în tot restul zilei, adânc întiparita
în mintea si în sufletul lui, pacea acelor clipe.

Ce idee se desprinde de aici? Daca ne rezervam timp pentru a lua
contact cu centrul diriguitor al vietii noastre - care este si sensul ei
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ultim - se creeaza o aura care ne învaluie pretutindeni. Ne regene
reaza, ne reîmprospateaza, mai ales cand avem grija sa o refacem
Inereu.

De aceea cred ca un crez, o profesiune de credinta scrisa e atât
de importanta. Daca am înteles în profunzime care ne este centrul
de interes, care ne este teluL o putem revizui din când în când si ne
putem oricând referi la ea. în clipele noastre de reculegere zilnica,
putem vizualiza si "trai" evenimentele zilei în confonnitate cu aceste
valori.

Leaderul religios David O. Mckay îi învata pe oameni ca "marile
batalii ale vietii se dau zilnic în încaperile tacute ale sufletului."
Daca iesiti învingatori în aceste batalii. daca puneti capat
conf1ictelor interioare, va veti simti împacati si cu o viziune mai
limpede asupra vietii dv. Veti mai constata ca "reusitele publice" 
dat fiind ca luati în considerare interesele celorlalti si tindeti sa fiti
mai cooperanti - vor unna în modul cel mai firesc.

DIMENSIUNEA MENTALA

Dezvoltarea noastra intelectuala si disciplina studiului provin în
mare parte din educatia scolara. Însa îndata ce parasesc scoala,
multi îsi lasa Inintea în paragina. Nu mai fac lecturi serioase, nu se
mai informeaza pe alte teme în afara domeniului lor de activitate, nu
gândesc analitic. nu scriu - în asa fel încât sa învete sa. se exprime
într-un limbaj clar si concis. În schimb, îsi petrec timpul uitându-se
la televizor. Din sondajele facute reiese ca în majoritatea caselor
aparatul TV functioneaza 35-45 ore pe saptamâna. Deci un timp
egal cu cel petrecut la slujba, si mai lung decât cel petrecut la
scoala. Televiziunea exercita ceea mai puternica influenta sociala
din câte exista. Toate valorile pe. care le vehiculeaza au un foarte
mare impact asupra noastra, de cele mai multe ori în modul cel mai
subtil si imperceptibil cu putinta.

A urmari în mod rational programele TV înseamna a folosi
eficient DEPRINDEREA3, cea a auto-gospodaririi, care ne permite
sa alegem cu discernamânt acele programe infonnative elevate sau
de divertisment, care servesc cel mai bine scopurile si valorile
noastre.

La noi în familie urmarim programul TV circa sapte ceasuri pe
saptamâna - în jur de un ceas pe zi. Am abordat aceasta tema
într-un consiliu de familie, discutând datele referitoare la efectele
programelor în caminele oamenilor. Fara a polemiza. am constatat
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cu totii ca poate fi constientizata dependenta bolnavicioasa de
emisiuni ieftine, sau fixatia pe un sertal.

Desigur, ramân recunoscâtor televiziunii pentru acele emisiuni
educationale si distractive de înalta calitate. Ne îmbogatesc
cunostintele, contrtbuie substantial la precizarea si formularea
scopurtlor noastre. Dar nenumarate programe sunt curata pierdere
de vreme si irosire mentala, nemaivorbind de cele de-a dreptul
nocive. Ca si corpul, 1V este un bun slujitor, dar un stapân
nevrednic. Trebuie sa practicam DEPRINDEREA 3, sa ne
gospodarim cu discernamânt - sa stim sa ne folosim resursele care
ne pot ajuta la îndeplinirea scopurilor propuse.

Cultivarea - o cultivare continuâ, care ascute si largeste mintea -
iata calea vitala a reînnoirii mentale. Poate fi realizata prin

urmarea unor cursuri sau prin programe sistematice de studiu; dar
ele nu sunt neaparat necesare. Persoanele proactive se pot cultiva
în nenumarate feluri.

Trebuie educata mintea sa ia distanta fata de ea însasi, sa-si
examineze propriile programe. Aceasta este definitia unei culturi
liberale capacitatea de a examina programele personale
raportându-Ie la martIe întrebari existentiale, la aspiratiile elevate,
la multimea de paradigme existente. Lipsa unei asemenea educatii
duce la o mentalitate îngusta, la lipsa de receptivitate - ca atare,
preconceptiile disciplinarii intelectuale nu sunt niciodata examinate.
De aceea se recomanda cât mai multe lecturi si familiarizarea cu
martIe minti ale omenirii. Obisnuiti-va sa cititi marea literatura. E
una dintre cele mai importante activitati ale CADRANULUIII; va
îngaduie sa beneficiati de gândirea celor mai luminate minti ale
prezentului si trecutului. Propuneti-va sa cititi mai întâi câte o carte
serioasa pe luna. apoi una la doua saptamâni. apoi una pe
saptamâna. "Cine nu citeste nu e mai presus de cine nu stie sa
citeasca."

Marea literatura sau publicatiile curente din diferite domenii va
permit sa va "ascutiti ferastraul" mental. mai ales daca practicati
DEPRINDEREA 5, încercând sa întelegeti mai întâi si facând
abstractie de prejudecâtile autobiografiei dv.

Scrtsul este o alta modalitate de a "ascuti ferastraul" mental. Atine
un jurnal intim, în care sa notam gândurt, expertente. lectii de viata,
ne ajuta sa ne limpezim ideile, sa ne expIirnam cu precizie si la obiect.
Corespondenta - scrtsort în care sa nu va limitati la comunicarea
superficiala a evenimentelor. ci sa încercati sa dati expresie unor idei
si sentimente mai profunde - va poate ajuta de asemeni sa gânditi
clar, sa judecati cu acuratete, sa fiti mai bine întelesi.
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Alte fonne de reîmprospatare mentala sunt organ~area si
planificarea, în strânsa legatura cu DEPRINDERILE 2 si 3.
Înseamna a începe cu gândulla final, a organiza mental demersurile
necesare pentru a atinge obiectivul propus. Înseamna a exersa
puterea de vizualizare si imaginatia dv. pentru a prefigura de la
început sfârsitul, si a urmari întregul parcurs, cel putin în principiu
daca nu treapta cu treapta.

Se spune ca razboiul se câstiga în cortul generalului. "Aascuti
ferastraul" în primele trei planuri, cel fizic, cel spiritual si cel mental
este o practica pe care eu o numesc "Reusita Personala a Zilei".Va
recomand sa acordati un ceas pe zi acestei practici - un ceas pe zi
pentru tot restul vietii. '

Un ceas petrecut astfel nu poate fi comparat cu nici o alta
ocupatie care ar necesita acelasi interval de timp. Nici ca valoare,
nici ca rezultat. Va ameliora calitatea si eficienta fiecarui ceas al
zilei, inclusiv celor de somn, care vor fi mai adânci si mai
odihnitoare. Va edifica acea forta - oricând disponibila, în plan fizic,
spiritual si mental - care va va permite sa înfruntati greutatile vietii.

Iata ce spune Phillips Brooks:

Într-o buna zi, În anii ce vin, veti fi confruntati cu o mare ispita sau veti

tremura În fata celui mai mare necaz al vietii dv, Î1lsi'i lupta adevi'irati'i se di'i aici,
acum ... Acum se hotari'iste daca În ziua celei mai mari ispite sali al celui mai mare

necaz veti esua În mod lamentabil sau veti iesi Î/wingi'itor. Caracterul 1lU poate fi

edificat decât. printr-ull lung proces, constant si neîntrerupt.

DIMENSIUNEA SOCIALI AFECTIVA

Daca planul fizic, cel spiritual si cel mental sunt în strânsa
legatura cu DEPRINDERILE 1. 2 si 3 - axate pe principiile unei
viziuni personale, ale conducerii si managementului - planul
social! afectiv este centrat pe DEPRINDERILE4, 5 si 6 - cele axate pe
principiul conducerii interpersonale, al comunicarii empatice si al
cooperarii creative.

Dimensiunile sociale si afective ale vietii noastre sunt strâns
legate între ele, deoarece sentimentele si emotiile sunt înainte de
toate determinate - dar nu exclusiv - de relatiile pe care le avem cu
ceilalti.

A reînnoi aceste dimensiuni nu necesita timp în felul celorlalte
dimensiuni. Ele pot avea loc în cadrul relatiilor nom1ale de zi cu zi.
Se cer însa eforturi serioase, deoarece multi dintre noi nu au atins
nivelul Reusitei Personale, 'nici capacitatile Reusitei Publice care
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permit DEPRINDERILOR4, 5 si 6 sa se exprime în mod firesc în
comportamentul nostru.

Sa presupune ca sunteti una dintre cele mai importante
persoane din viata mea. Ati putea fi seful meu, o ruda - cu care
doresc sau sunt nevoit sa conlucrez. Sa presupunem ca suntem în
situatia de a comunica împreuna, de a munci împreuna, de a
discuta un caz grav, de a îndeplini un scop comun sau de a rezolva
o problema comuna. Însa perspectivele noastre se deosebesc, privim
prin ochelari diferiti. Dv. vedeti pe "tânara doamna", iar eu pe cea
"batrâna".

Vin la dv. cu DEPRINDEREA 4 si va spun: "Vad ca privim
aceasta situatie din unghiuri diferite. Ce-ar fi sa stam de vorba pe
îndelete, pâna gasim o solutie care sa ne multumeasca pe
amâmJoi? Ce spuneti? Sunteti de acord?" Majoritatea sunt dispusi
sa raspunda afirmativ.

Trec apoi la DEPRINDEREA5. "Doresc sa va ascult mai întâi pe
dv." În loc sa ascult cu intentia de a replica, ascult cu empatie,
pentru a întelege cât mai bine paradigma dv. Îndata ce ma simt
capabil sa explic pozitia dv. la fel de bine ca dv. încep sa-mi prezint
propriile argumente. pentru ca dv. sa le întelegeti la fel de bine.

Am convenit sa cautam o solutie convenabila pentru amândoi,
ne-am studiat si înteles reciproc punctele de vedere. Pasul unnator
este DEPRINDEREA6. Vom lucra împreuna pentru a gasi o a treia
solutie alternativa, care sa ne satisfaca fara rezerve.

Succesul în aplicarea DEPRINDERILOR4, 5 si 6 nu depinde întru
totul de intelect - e înainte de toate de domeniul afectivitatii si, într-o
mare masura, conditionat de sentimentul securitatii personale.

Daca sentimentul sigurantei noastre personale provine din surse
interne, dispunem de taria necesara pentru a aplica DEPRINDEREA
~eusitei Publice. Daca nu suntem stapâni pe emotiile noastre,
atunci în ciuda luciditatii noastre intelectuale, practicarea
DEPRINDERILOR4, 5 si 6 cu oameni care gândesc diferit despre
aspectele grave ale vietii devine extrem de frustranta.

De unde vine siguranta interioara? Nu-si are sursa în felul cum
gândesc ceilalti despre noi, nici în cel în care ne trateaza. Nici în
scenariile pe care ni le-au transITIis. Si nici în împrejurarile în care
traim sau în pozitia noastra sociala.

Izvoraste dinauntru. E fructul paradigmelor adecvate si al
principiilor valide adânc implantate în mintea si afectivitatea
noastra. Izvoraste din armonia dintre lumea interioara si cea
exterioara, dintr-un mod de viata integru în care deprinderile
cotidiene reflecta valorile noastre cele mai intime.
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Sunt convins ca viata traita în mod integru este sursa
fundamentala a sentimentului valorii personale. Nu agreez literatura
popularizata a succesului care proclama ca demnitatea este
rezultatul unei atitudini, unei tactici mentale - unei pacificari
mentale obtinute prin autosugestie.

Pacea mintii se instaleaza când viata e traita în conformitate cu
. principii si valori autentice, nu se poate obtine pe alte cai.

Si o viata traita cu simtul comunitar al interdependentei da naste
re sigurantei interioare: stim ca exista solutii de tip CÂSTIG/CÂSTIG,
ca viata nu se reduce întotdeauna la: ori/ori, ca aproape întotdeauna
e posibila o a Treia Alternativa reciproc avantajoasa. Mai stim - si
faptul acesta ne mareste sentimentul de siguranta - ca putem evada
din cadrul nostru de referinte fara a renunta la el; daca vrem, putem
întelege în adâncime alta fiinta umana. Stim ca si o cooperare auten
tica, creativa cu ceilalti - apUcând deprinderile interdependentei 
genereaza Încredere si siguranta.

Siguranta se mai naste si dintr-un comportament îndatoritor,
generos fata de ceilalti. Puteti verifica oricând acest fapt la locul dv.
de munca, daca va purtati creativ si serviabil. Alta sursa de
siguranta este serviciul facut altora, care ramâne anonim; nimeni
nu-l stie si nici nu trebuie sa-I stie. Nu acesta îi e rostul. ci binele si
multumirea pe care le puteti aduce în viata altora. Acest aport
conteaza si nu recunostinta.

Victor Frank1 a pus în lumina nevoia omeneasca de a da un sens
vietii. de a ne fixa un scop care transcende conditia noastra si ne
solicita cele mai nobile energii. Dr. Hans Selye constata în cadrul
monumentalei sale cercetari despre stress ca o viata lunga,
sanatoasa si fericita e rodul contributiilor noastre. al unor planuri
importante. semnificative, care sunt stimulative pentru individ si
benefice pentru prosperitatea generala. Etica sa poate fi astfel
rezumata: "Fa asa încât sa meriti iubirea aproapelui tau."

Un citat din Bernard Shaw:

Acesta-i adevarata bucurie a vietii - a fi folosit Într-un scop al cami marl'tie o

si recunoasteti. A fi o forta a naturii, si nu o mâna de pamânt egoista si agitata,
framfintata de 11i:'Ci1ZUrisi revendicari, plângându-se ca IUllli:'i1111/ se di:'dicafi:'ricirii
ci. SI/nt di:' parere ca viata lIIea apartini:' Întregii comunitati, cOl/sider ca i:'ste 1111

privili:'giu sa fac pentru l'a tot ce-mi sta În puti:'re cât timp uoi trai. Vreau sa fiu
de folos pâna În ceasul mortii. Cu cât ma straduiesc mai mult, cu atât traii:'sc mai

intens. Ma buclIr de uiata de draglll ci. Pentru mil/e nll e o lumâl1l1re, e o splendida

torta care mi-a fost Încredintata pentru o vreme si pc care vremi s-a fac sa
stra/lIL'i:'i1scacât pot de 1111lUÎI/aintl' de a o Îl11nâna generatiilor viitoare.
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N. Eldon Tanner scria: "A-iajuta pe ceilalti, iata pretul pe care··J
platim pentru privilegiul de a trai pe acest pamant. SI câte feluri de
a-i ajuta nu exista! Fie ca apartinem sau nu biselici.i sau unei
organizatii de prestari oarecare. sau avem o slujba care ne ofera
prilejuri de a ajuta pe ceilalati, nu e zi în care nu putem fi de folos
altcuiva, daruindu-i cel putin o afectiune neconditionata."

A SCRIESCENARIIPENTRUCEILAL11

Suntem în majoritate opera oglinziisociale. actori ai unor scenarii
scrise de opiniile, perceptiile, paradigmele oamenilor din jurul
nostru. Însa dv. si cu mine traim cu constiinta interdependentei, si
paradigma noastra presupune ca am înteles- în ce masura suntem
o parte a acestei oglinzi sociale.

Putem opta: de ce n-am trimite celorlalti o oglindire limpede,
nedeformata, a fiintei lor? Le putem confirma natura proactiva, îi
putem trata ca pe niste persoane responsabile. Îi pl.ltem ajuta sa
gândeasca un alt scenariu în care sa apara ca niste indivizi centrati
pe principii, întemeiati pe valori, independenti, plini de demnitate.
Având MENTALITATEAABUNDENTEI, stim sa oferim altora o
imagine pozitiva despre ei care sa nu diminueze în nici un fel pe a
noastra. Dimpotriva, ne sporeste influenta prin înmultirea ocaziilor
de a coopera proactiv cu alte persoane la fel de proactive.

Poate ca într-'o perioada a vietii dV.sa fi întâlnit persoane care
au avut încredere în dv., atunci când dv. va îndoiati de valoarea dv.
personala. Se poate spune ca ele v-au redactat un scenariu. Oare
aceasta interventie nu a fost benefica?

De ce n-ati fi si dv. un scenarist benefic, o personalitate pozitiva,
creativa, care sa ofere altora prilejul de a se afirma? Daca au fost
detenninati de a se auto evalua depreciativ, îi puteti îndrepta pe un
drum mai înalt, acordându-Ie încrederea dv. Ascultati-i cu empatie.
Nu-i absolviti de nici o responsabilitate, însa încuntjati-i sa fie
proactivi.

O întâmplare, devenita clasica. referitoare la previziunile care îsi
impun împlinirea este povestea unui computer din Anglia. Dintr-o
greseala de programare cu totul accidentala, a calificat o clasa de
copii "exceptionali" ca "submediocri" si viceversa. Aceasta
caracterizare computerizata a fost primul criteriu de apreciere al
profesorilor Ia început de an scolar.

La un moment dat, cinci luni si jumatate mai târziu,
administratia a descoperit eroarea si a hotarât sa supuna copiii la
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un nou test, trecând nefeIicitul incident sub tacere. Rezultatul a fost
uluitor! Copiii "exceptionali" au obtinut un punctaj simtitor mai
scazut la testul Coeficientului de Inteligenta. Fusesera considerati
si tratati ca niste arierati mintali, nedoritori sa coopereze, dificili de
educat. Paradigme le cadrelor didactice operasera ca niste prognoze
care îsi impusesera realizarea.

Iar la grupul "idiotilor" crescusera calificativele. ProfesoIii îi
tratasera ca pe niste copii foarte inteligenti, si energia, optimismul
si entuziasmul lor se oglindisera în copii, sub fomIa consideratiei
acordate si a unor asteptari stimulante.

Profesorii au fost rugati sa dea explicatii. "Din anumite motive,
metodele noastre pareau neeficace" au raspuns. "Si am fost nevoiti
sa le schimbam." Informatiile pe care le detineau îi prezentau pe
copii ca fiind"exceptionali." Daca lucrurile mergeau prost, au
presupus ca metodele de predare erau neadecvate si le-au revizuit.
S-au dovedit a fi proactivi: au operat înauntrul CERCULUIlor DE
INFLUENTA.Aparenta deficienta a elevilor nu reflecta nici mai mult
nici mai putin decât lipsa de flexibilitate a profesorilor.

Sa ne punem mereu aceasta întrebare: cum îi 'oglindim pe
ceilalti? Cum arata imaginea pe care le-o tIimitem? În ce masura
le înfrumuseteaza viata?În ceea ce ne priveste, avem exact atât cât
investim în CONTULAFECTN al celorlalti. Daca suntem capabili de
a vedea în ceilalti potentialul lor, ne putem folosi imaginatia si mai
putin memoIia - înteleasa ca un comportament reflex conditionat de
trecut. Putem refuza sa le punem etichete. Îi putem "vedea" de
fiecare data cu alti ochi, cu o privire noua, proaspata. Îi putem
astfel ajuta sa devina independenti, oameni împliniti, capabili la
rândullor de a întretine relatii armonioase si fertile cu ceilalti.

Goethe ne învata: "Trateaza-I pe om asa cum este, si asa va
ramâne. Trateaza-I asa cum poate si ar trebui sa ±le,si va deveni
asa cum poate si trebuie sa fie."

ECHILIBRULÎNREÎNNOlRE

Autoreînnoirea trebuie sa pastreze echilibrul între cele patru
planuIi naturale, cel fizic, cel spiritual, cel mental si cel
sodall afectiv.

Fiecare aspect îsi are importanta lui, însa nu trebuie sa neglijam
unul în favoarea celuilalt, caci s-ar putea crea - si se creeaza - un
dezechilibru suparator.

Am avut prilejul sa constat acest fapt si în viata organizatiilor, si
în cea individuala.
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În cadrul organizatiilor, dimensiunea fizica se exprima în termeni
economici. Cea mentala sau psihologica se refera la recunoasterea
sociala, la dezvoltarea si valorificarea talentelor. Dimensiunea
social! afectiva priveste relatiile interumane, felul cum sunt tratati
oamenii. Iar cea spirituala stabileste rostul, sensul, tradus prin
scopurile sau contributiile propuse. si prin integritatea
organizatorica.

Ori de câte ori o organizatie neglijeaza unul sau mai multe dintre
aceste dimensiuni, întreaga organizatie are de suferit. Energiile
creative care ar putea converge într-o uriasa sinergie pozitiva se
îndreapta în sens invers, devin forte inhibitoare în calea dezvoltarii
si productivitatii, dovedindu-se profund daunatoare.

Sunt organizatii al caror dinamism are un caracter pur economic
- sa faca bani. Fireste ca nu-l proclama ca atare. Deseori
publicitatea afirma contrariul. Însa impulsul determinant, dorinta
ascunsa este de a face bani.

În cazul acesta întâlnesc de fiecare data. în ambianta psihologica
astfel creata, o puternica sinergie negativa. generând rivalitati între
sectii, comunicare de pe pozitii autoritare sau defensive, intrigi si
manipulare. Fireste ca nu se poate razbate fara a "face bani"; dar
existenta unei organizatii nu se poate reduce la acest scop. Nu
putem trai fara a ne hrani. dar nu traim numai pentru a ne hrani.

În cealalta parte a spectrului, am întâlnit organizatii exclusiv
concentrate pe dimensiunea social! afectiva. Reprezinta de fapt un
fel de experiment social lipsit de un criteriu economic care sa le
fundamenteze valorile. N-au posibilitatea de a-si evalua
randamentele; îsi pierd eficienta si, în final. viabilitatea pe piata.

Multe organizatii opereaza pe trei dimensiuni - au criterii de
serviciu satisfacatoare. criterii economice la fel de satisfacatoare,
la fel cele ale interrelatiilor umane, însa nu sunt interesate în a
identifica. a dezvolta. a folosi si a aprecia talentele individuale. În
lipsa acestor forte psihologice, stilul ce rezulta este de natura unei
autocratii binevoitoare - însa atmosfera generala reflecta rezistente
colective. rivalitati, cifre de afaceri exagerate si alte deficiente
ascunse. cronicizate.

Eficienta în cadre organizationale si individuale cere dezvoltarea
si reînnoirea tuturor celor patru dimensiuni. bine echilibrate.
Oricare dintre ele. daca este neglijata. va crea rezistente negative în
câmpul de forta. care se vor opune evolutiei si eficientei.
Organizatiile si persoanele care acorda importanta cuvenita fiecarei
dimensiuni în crezul-program îsi creeaza posibilitati majore pentru
o reînnoire echilibrata.
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Acest proces de evolutie continua este semnul distinctiv al
Miscarii pentru Calitatea Totala, si cheia suprematiei economice a
Japoniei.

SINERGiA REÎNNOIRII

. Reînnoirea echilibrata este sinergia prin excelenta. Eforturile de
"a ascuti ferastraul" într-o dimensiune exercita un impact pozitiv
asupra celorlalte. datorita puternicei lor interconexiuni. Sanatatea
fizica influenteaza sanatatea. mentala; trairea spirituala se
rasfrânge asupra tariei pe tarâm social si afectiv. Evolutia într-o
directie se reflecta si în celelalte trei.

Cele 7 DEPRINDERIale Eficientei creeaza o sinergie optima între
aceste patru planuri. Reinnoirea oricareia dintre ele ne mareste
aptitudinea de a ne însusi si de a trai cel putin una dintre cele 7
DEPRINDERI. Si cu toate ca aceste deprinderi se instaleaza
succesiv. progresul înregistrat în însusirea uneia mareste, pe calea
sinergiei. capacitatea de a le trai pe celelalate.

Cu cât sunteti mai proactiv (DEPRINDEREA1), cu atât sunteti
mai stapân pe dv. (DEPRINDEREA2) si va puteti gospodari viata
mai eficient (DEPRINDEREA3).

Cu cât va gospodaritimai bine viata (DEPRINDEREA3), cu atât
aveti mai multe activitati destinate reînnoirii , de tip CADRANII
(DEPRINDEREA7).

Cu cât încercati mai întâi sa întelegeti (DEPRINDEREA5), cu atât
mai usor veti gasi solutii sinergetice de genul CÂSTIG/CÂSTIG
(DEPRINDERILE 4, 5).

Cu cât va însusiti mai profund deprinderile care stimuleazâ
autonomia (DEPRINDERILE 1, 2 si 3), cu atât veti fi mai eficienti în
situatiile interdependente (DEPRINDEREA4, 5 si 6). Iar reînnoirea
(DEPRINDEREA7) este procesul însusi de regenerare al tuturor
deprinderiloL

Pe masura ce va regenerati în planul fIzic, cu atât viziunea dv.
personala va fi mai accentuata (DEPRINDEREA1): paradigma
capacitatii de constientizare, de vointa libera. de proactivitate. de
libertate de a actiona în loc de a fi obiectul actiunii altora, de a va alege
singuri raspunsul la orice situatie. Probabil ca acesta este efectul cel
mai benefic al exercitiilor fizice. Fiecare Reusita Personala Zilnica
reprezinta o investitie în contul dv. personal de siguranta interioara.

Reîmprospatându-va spiritual. va întariti stapânirea de sine. si
autonomia (DEPRINDEREA2). Va cultivati capacitatea de a trai prin
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puterea dv. imaginativa si luciditate, în locul reflexelor însusite din
trecut; de a va întelege în profunzime paradigmele si valorile cele
mai personale; de a instaura în dv. o instanta centrala de principii
valide; de a va defini profesiunea de credinta; de a va rescrie
scenariul vietii si de a-l trai conform principiilor corecte; de a
recurge la sursele dv., intime de putere. Reînnoirea în plan spiritual
da nastere si întretine o viata interioara deosebit de bogata;
reprezinta imense investitii în centrul de siguranta interioara.

Reînnoirea în plan mental întareste capacitatea de management
personal (DEPRINDEREA3). Reflectând, facând planuri, va obligati
intelectul sa identifice activitati de tip CADRAl'\JII, telurile prioritare,
modalitatile de a va folosi optimal timpul si energiile, capacitatea de
a organiza si executa aceste activitati în functie de prioritati.
Aceasta continua "reciclare" va permite sa asimilati mereu noi
cunostinte si sa va Iargiti câmpul optiunilor. De acum înainte,
sigura..'1tadv. economica nu mai depinde de slujba; se afla în forta
dv. personala de a produce - a gândi, a învâta, a crea, a va adapta.
Aceasta este autentica independenta financiara. Nu consta în a
avea avere, ci în forta de aJace avere. E o forta interioara.

Reusita Personala Zilnica - un minim de un ceas pe zi pentru a
reîmprospata dimensiunile dv. fizice, spirituale si intelectuale - este
cheia pentru însusirea celor 7 DEPRINDERI,si se afla în totalitate
înauntrul CERCULUI dv. DE INFLUENTA. Reprezinta timpul
necesar - concentrat în CADRANULII - pentru a integra aceste
deprinderi în viata dv., de a deveni o persoana axata pe principii.

Reprezinta si baza Reusitei Personale Zilnice. Este sursa acelei
sigurante interioare de care aveti nevoie pentru a "ascuti ferastraul"
în planul social/afectiv. Va da puterea personala de a va situa în
CERCULDE INFLUENTAîn situatiile interdependente - de a-i privi
p~ ceilalti prin prisma MENTALITATIIABUNDENTEI,de a valorifica
diferentele dintre ei si dv., de a va bucura de succesele lor. Va
creeaza bazele unei întelegeri autentice, a unor solutii sinergice de
tip CÂSTIG/CÂSTIG, a practicarii DEPRINDERILOR4, 5 si 6 în
realitatile interdependente.

SPIRALA ASCENSIONALA

Reînnoirea este principiul - si procesul - care ne ajuta sa
înaintam pe o spirala, aceea a cresterii, a metamorfozei interioare,
a evolutiei continue.

Pentru a progresa în mod consecvent si semnificativ de-a lungul
acestei spirale, trebuie sa apelam la acea instanta - una dintre cele

20.
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specific umane - care guvemeaza miscarea ascendenta; constiinta
morala. S-o citam pe doamna de Stael: "Glasul constiintei e atât de
delicat, încât e usor sa-I reprimi; în acelasi timp însa e atât de
limpede, încât nu-l poti întelege gresit."

Constiinta morala e însusirea care ne avertizeazâ daca suntem
sau nu în consonanta cu principii corecte, valide; tot ea - daca este
treaza - ne ajuta sa ne înaltam la nivelul lor.

Dupa cum cultivarea unei excelente conditii fizice este vitala
pentru un bun sportiv, cea a intelectului pentru un carturar, tot asa
educarea constiintei morale este vitala pentru o persoana proactiva,
de maxima eficienta. Însa educatia constiintei morale cere o mare
consacrare, o disciplina echilibrata si mai ales o viata traita cinstit.
Cere lecturi elevate, o gândire nemeschina si, mai înainte de toate,
dorinta de-a asculta si de a trai respectând acel "glas delicat."

O alimentatie necorespunzâtoare si lipsa de exercitiu pot ruina
conditia fizica a unui sportiv. Tot asa, vulgaritatea, obscenitatile,
pornografia, întuneca sufletul, atrofiaza sensibilitatea pentru
preocupari elevate. Si în locul constiintei naturale sau divine care
întreaba: "Ce e bine, ce e rau?" dau glas doar constiintei sociale
întrebând: "Cum sa ma afirm?"

Iata ce spune Dag Hammarkjold:

Nu va puteti juca cu animalul din dv. fara a va preface În animal, nici cu
minciuna fara' a pierde dreptul la adevar, nici cu cruzimea fara a va altera

sensibilitatea si gândirea. Cine vrea sa aiba o gradina Îngrijita nu pastreaza un
strat pentru buruieni.

Daca suntem constienti, trebuie sa optam pentru obiective si
principii care sa ne coordoneze viata; altminteri golul va fi umplut 
cu ce...? - ne vom pierde luciditatea si ne vom târî ca niste animale,

traind doar pentru supravietuire si reproducere. Oamenii aflati pe
aceasta treapta nu "traiesc"; vietuiesc pasiv. Duc o existenta de tip
"reactiv", ignorând zestrea care zace latenta si neevoluata în
adâncul fiintei IOL

Nu exista scurtaturi pe calea evolutiva. E stapânitâ de legea
recoltei: culegem întotdeauna ceea ce am semanat, 'nici mai mult,
nici mai putin. Legea dreptatii este imuabila, si cu cât traim în
consonanta cu principiile valide, cu atât vom avea o judecata mai
corecta privind mersul· lumii, si cu atât mai precise ne vor fi
paradigmele - hartile teritoriului.

Demersul ascensional de-a lungul spiralei ne cere sa învatam, sa
ne angqjam, si sa actionam pe planuri din ce în ce mai înalte. Ne
amagim limitându-ne doar la unul dintre acesti factori. Pentru a
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progresa trebuie sa învatam, sa ne angajam, sa actionam, - iarasi
si iarasi, din ce în ce mai mult.

Angajare

Angajare

Angajare

Învalare
Angajare

SPIRALA ASCENSIONALA

SUGESTII DE APLICARE

1. Întocmiti O lista de activitati care va pot ajuta sa va mentineti o
buna conditie fizica, care sa se potriveasca cu stilul dv. de viata si
de care sa va bucurati si mai târziu.

2. Selectati una din activitati si înscrieti-o ca obiectiv în cadrul rolului pe
care vi l-ati fixat pentru saptamâna ce vine. La sfârsitul saptamânii
evalua ti-va realizarea. Daca tinta nu a fost atinsa, aceasta s-a datorat
subordonarii sale unei valori mai înalte sau lipsei de integritate în
raportarea dv. la acele valori?

3. Întocmiti o lista similara de activitati pentru reînnoirea dimensiunilor
dv. spirituale si menta le. În spatiul dv. social/spiritual însiruiti relatiile
pe care ati dori sa le îmbunatatiti sau împrejurarile specifice în care
Reusita Publica ar fi mai eficace. Selectati câte o rubrica în fiecare
dintre aceste spatii pe care sa o desemnati ca obiectiv al saptamânii.
Aplicati-l si evaluati-l. .

4. Propuneti-va sa va notati activitatile specifice de "ascutire a
ferastrau lui" în toate cele patru dimensiuni, în fiecare saptamâna, sa
le realizati si sa va evaluati performantele si rezultatele.



Iarasi dinauntru - in afara

Dumnezeu lucreaza dinauntru în afara. Lumea
lucreaza din afara înauntru. Lumea vrea sa
scoata oamenii afara din mocirla. Christos
scoate mocirla dinauntrul oamenilor, si ei ies
singuri din mocirla. Lumea ar vrea sa modeleze
oamenii schimbându-Ie mediul. Christos
schimba oamenii, si ei îsi schimba singuri
mediul. Lumea vrea sa formezecomportamentul
uman. Christos poate schimba natura umana.

EZRA TAFT BENSON

As vrea sa va relatez o întâmplare personala care, dupa parerea
mea, contine însasi esenta acestei carti. Sper ca va va da prilejul
sa surprindeti legaturile ei cu principiile continute în subtext.

Cu câtiva ani în urma, am luat o vacanta· de un an de la
universitate a unde predam, fericit ca ma voi putea dedica scrisului.
Ne-am instalat deci cu toata familia în localitatea Laie, pe tarmul
nordic din Oahu, una din insulele Hawai..

Curând, programul nostru de viata s-a aratat a fi în acelasi timp
fertil si foarte placut.

Dupa o mica alergare matinala pe malul marii, trimiteam pe doi
dintre copii la scoala, desculti si în pantalonasi scurti. Eu îmi aveam
biroul într-o cladire izolata, pe marginea unui câmp de trestii de
zahar; lucram acolo într-o liniste si seninatate desavârsite. Nici
telefoane, nici întruniri, nici argumente presante.

Biroul era situat în aripa exterioara a unui liceu si, într-o zi,
umblând printre vrafurile de carti din spatele bibliotecii, am dat de
o carte al carei titlu m-a atras. Am deschis-o la întâmplare si ochii
mi-au cazut pe un paragraf - câteva rânduri care aveau sa-mi
influenteze tot restul vietii.

Am citit si recitit paragraful. Ideea de baza era ca între stimul si
raspuns exista un spatiu gol - si. ca felul cum folosim acel
interstitiu este cheia evolutiei si fericirii noastre.
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Nu pot descrie efectul pe care aceasta idee l-a avut asupra mea!
Cu toate ca fusesem crescut în spiritul autodeterminarii, formularea
"un spatiu gol între stimul si raspuns" m-a impresionat cu o forta
incredibila, ca ceva cu totul nou. Impresia era de genul "a afla ceva
pentru întâia oara", o adevarata revolutie interioara, "o idee careia
i-a sosit ceasul."

Am reflectat îndelung asupra ei - simteam cum îmi remodeleaza
paradigma despre viata. Parca as fi devenit un observator al propriei
mele participari. M-am trezit stând în acel gol si privind de acolo
stimulii externi. Ma scaldam într-un sentiment de libertate
interioara, aceea de a-mi putea alege raspunsul - chiar de a deveni
eu însumi un stimul - de a-l influenta - chiar de a-l inversa.

La scurta vreme dupa aceasta întâmplare, si poate datorita
acestei idei "revolutionare", între Sandra si mine s-a creat o
extraordinara apropiere sufleteasca. Ma duceam s-o iau înainte de
prânz pe o veche bicicleta Honda 90 "de pista", îi luam si pe cei doi
copii prescolari - unul asezat între noi, celalalt calare pe genunchiul
meu stâng - înaintam prin câmpul de trestii pe lânga biroul meu,
încet, timp de o ora, si stam de vorba.

Cuminti, copiii priveau peisajul, abia daca scoteau un sunet.
Rareori întâlneam alt vehicol si bicicleta era atât de silentioasa,
încât ne puteam auzi cu usurinta. Ne opream de obicei pe o plaja
solitara, parcam bicicleta si mai faceam vreo doua sute de metri pe
jos pâna într-un loc izolat, ideal pentru un picnic.

Copiii se jucau pe nisipul plajei si pe malul unui râulet venit din
susul insulei, asa ca Sandra si cu mine puteam sta nestingheriti de
vorba. Asa am stat de vorba, câte doua ceasuri zi de zi, vreme de un
an întreg - si poate ca nu e greu de imaginat la ce nivel de întelegere
si de încredere am ajuns.

La început vorbeam despre una, despre alta - oameni, întâmplari,
copiii, scrisul meu, familia, planuri de viitor. Însa încetul cu încetul
contactul nostru sufletesc s-a adâncit - am început sa vorbim despre
lumile noastre interioare, despre educatia noastra, scenariile în care
am crescut, sentimentele, îndoielile noastre.

Pe masura ce patrundeam în zone mai intime, observam cu
multa atentie pe de o parte cum decurgeau conversatiile, pe de alta
felul în care le purtam. Astfel spus; am început sa folosim spatiul
dintre stimul si raspuns în feluri noi, pasionante. Ne-a pus pe
gânduri cu privire la modul în care fusesem "programati" si masura
în care aceste programari conditionau privirea noastra asupra lumii.

Asa a început incitanta aventura în lumile noatre interioare - se
dovedea infinit mai fascinanta, mai absorbanta, mai constrânga-
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toare, mai plina de descoperiri si de noi perspective decât tot ceea ce
cunoscuseram în lumea din afara. Fireste, nu era totul "suav si
luminos". Se întâmpla sa atingem un nerv ranit, - am trecut prin
momente dureroase, penibile, dezvaluitoare si ne-am simtit extrem
de expusi, extrem de vulnerabili unul fata de celalalt. Însa
descopeream ca traisem ani de zile în asteptarea acestor dezvaluiri.
Patrunzând în zonele adânci, frematator de sensibile, si apoi iesind
din nou la lumina, ne-am simtit parca vindecati.

De la început a domnit între noi o asemenea apropiere empatica,
o asemenea dorinta de a ne sprijini unul de altul, unul pe altul, de
a ne încuraja reciproc, încât ne-a venit mai usor sa ne dezvaluim
sufletele.

Treptat, am stabilit în mod tacit doua reguli. Prima era "fara
anchetare". Din clipa în care se atingeau zone vulnerabile, nu mai
trebuiau puse întrebari - comunicarea se reducea la pura empatie.
Întrebarile erau mult prea invadatoare, intervenind la nivelul logic,
cumva manipulativ. Umblam pe noi tarâmuri accidentate, drumul
era nesigur, plin de neprevazut. Ne inspira teama, îndoieli. Am fi
dorit sa-I strabatem pâna la capat, însa am învatat încet, încet sa
respectam momentul ales de celalalt pentru a se deschide.

A doua regula de baza era de a nu insista în aceeasi zi pe un
subiect vadit dureros. Îl amânam pe a doua zi. reluând firul
întrerupt, sau asteptam ca celalalt sa-I reia când se simtea dispus
sa o faca. Duceam cu noi capetele desfacute ale firului, stiind ca
eram doritori sa le reînnodâm. Dar având timp la dispozitie si o
ambianta atât de prielnica, fiind amândoi entuziasmati de adânca
implicare mutuala, de posibilitatea de a ne adânci comuniunea
conjugala, eram încredintati ca mai devreme ori mai târziu vom
reînnoda firul, si vom ajunge la o întelegere.

Cele mai dificile momente, dar în final si cele mai fructuoase, ale
acestui dialog mereu reluat, au fost acelea când vulnerabilitatile
noastre au coincis. În clipele acelea, fiind amândoi atât de profund
implicati, constatam ca spatiul dintre stimul si raspuns disparea.
S-au ivit schimburi dezagreabile de cuvinte. Convenisem însa în
mod tacit, si aveam sincera dorinta de a fi pregatiti sa nu
abandonâm partida, sa ne limpezim sentimentele pâna la capat.

O dificultate provenea dintr-o trasatura de caracter a
personalitatii mele. Tatal meu era un om foarte închis - stapân pe
sme si precaut. Mama era o fire extrem de sociabila, deschisa si
spontana. În mine coexistau ambele tendinte si, ori de câte ori ma
simteam în nesiguranta. procedam ca tata - ma închideam în mine
si ma comportam în observator detasat.
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Sandra seamana mai mult cu mama - sociabila, deschisa,
spontana. De multe ori în viata noastra comuna, am considerat ca
franchetea ei era nepotrivita, iar ea gasea ca retinerile mele erau
disfunctionale - si în plan individual, deoarece deveneam indiferent la
sentimentele celorlalti.Acestea si înca multe altele au iesit la iveala în
cursul lungilor noastre discutii. Am început sa apreciez vederile si
întelepciunea Sandrei, felul în care m-a ajutat sa devin o persoana mai
deschisa, mai generoasa, mai sensibila si mai sociabila.

Alta dificultate luata în discutie în acea perioada si care ma
sâcâise de multi ani încoace era un fel de "fixatie" a Sandrei. O
obsesie pe care nu-mi o puteam explica: era obsedata de aparaturile
cu marca Frigidaire! Nu concepea sa cumpere alta marca de
aparate. Chiar la începutul casniciei noastre, când bugetul era
foarte strâns, a insistat sa mergem cu masina la "oras" - ai1at la o
distanta de 80 lan de micul nostru oras universitar - deoarece
numai acolo puteau fi gasite aparate Frigidaire.

Chestia asta ma irita la culme. Din fericire nu se ivea decât cu
ocazia cwnpararii de aparataj casnic. Dar atunci parca se apasa pe
un buton cu resort - vedeam rosu în fata ochilor. Tema însasi era
simbolul unei gândiri total irationale.

De obicei ma refugiam într-o tacere distanta. Credeam ca a
refuza sa tratez problema era singurul mod de o trata; altminteri
mi-as fi iesit din fire - ceea ce s-a întâmplat de câteva ori, când a fost
nevoie sa-mi cer scuze.

Nu atât faptul ca-i placea numai marca Frigidaire ma irita -, ci
argumentele invocate, cu totul nefondate, de o lipsa de logica
strigatoare la cer; cel putin asa mi se pareau.

Macar de ar fi recunoscut cât era de absurda, reactionând nwnai
sub imperiul emotiei, si as fi trecut totul cu vederea. Însa
justificarile ei erau exasperante.

"Cazul Frigidaire"a reaparut în discutiile noastre la începutul
primaverii, când eram pregatiti sa ne confruntam cu el. Regulile de
baza fusesera ferm stabilite.

N-am sa uit niciodata ziua aceea ... Nu ne-am oprit pe plaja, ca
de obicei; am continuat sa mergem cu bicicleta prin câmpul de
trestii, poate pentru a evita. de a ne privi în ochi. Câta suparare,
câta amaraciune erau legate de acest subiect, refulat de atâta
vreme! E drept ca nu ajunsesem la o ruptura din cauza lui; însa
când vrei sa cultivi o relatie frumoasa, orice capata amploare.

Am ramas uluiti, si Sandra, si eu, de ce a iesit la lumina în ziua
aceea. A fost ceea ce se poate numi un dialog "sinergic". Parea ca
Sandra constientiza pentru întâia oara motivele asa-zisei ei fixatii.
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începuse prin a vorbi despre tatal ei; fusese profesor de istorie la
un colegiu, daduse ani de zile meditatii pentru a face fata
cheltuielilor familiale si, la un moment dat, preluase o afacere cu
aparaturi. într-o perioada de recesiune, s-a lovit de mari dificultati
financiare si singurul lucru care i-a permis sa reziste a fost
finantarea inventarului sau de catre firma Frigidaire.

Sandra fusese foarte legata de tatal ei - când el se întorcea acasa
la sfârsitul unei zile istovitoare, se lungea pe o canapea, si Sandra
îi masa picioarele, uneori îi cânta. Au petrecut asemenea seri
duioase aproape zi de zi, ani în sir. Îi vorbea si despre afaceri, despre
grijile Si necazurile lui, exprimându-si adânca recunostinta fata de
firma care îl subventiona, ajutându-l sa reziste într-o perioada grea.

Aceste îndelungi conversatii între tata si fiica aveau loc în mod
spontan, în clipe de mare destindere, când impresiile lasa
întotdeauna urme adânci. în asemea momente cenzura mentala nu
functioneaza si tot felul de gânduri si imagini se întiparesc în
straturile profunde ale subconstientului. Poate ca Sandra uitase cu
totul de ele, însa în acel an de comuniune scaldata într-o atmosfera
de calda siguranta, au iesit tot atât de spontan si firesc la lumina.

Sandra a înteles emotiile care se' aflau la radacina sentimentelor
ei pentru firma Frigidaire. Am înteles si eu, si dintr-o data am
resimtit pentru ea un adânc respect. Sandra nu vorbea despre
aparate - vorbea despre tatal ei si despre loialitate, despre loialitate a
fata de necazurile lui.

îmi amintesc cum în acea zi ni s-au umezit ochii - nu atât pentru
ca ne întelesesem pâna în adânc, cât'prin faptul ca resimteam din
ce în ce mai mult respect unul pentru altul. Descoperisem ca situatii
aparent banale îsi au radacinile în trairi profund tulburatoare. A
nu vedea lucrurile decât la suprafata, în banalitatea lor, fara a
patrunde în zone mai ascunse, fragile, vulnerabile, înseamna a
calca apasat, fara mila, pe tarâmul sfânt al unei inimi.

Cât de roditoare au fost lunile acelea! Comunican1 atât de intens
încât ne ghiceam gândurile înainte de a le fomlUla. Când an'!parasit
Hawai-ul, ne-am decis sa continuam aceste dialoguri. Si de atunci,
an de an, facem regulat plimbari cu Honda de pista sau cu masina,
când vremea e nefavorabila. Am realizat ca pentru a pastra intacta
iubirea dintre noi, trebuie sa ne împartasim sentimentele - sa
vorbim. Pastram aceasta legatura si în timpul zilei, chiar daca
sunt în deplasare. E ca si cum as atinge temelia casei, ca si cum as
avea mereu acces la fericirea, siguranta si la toate valorile pe care le
reprezinta.
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Ce descoperisem în acel an minunat eu si Sandra? Ca
dobândisem o noua forta interioara, cea de "dinauntru-în afara" 
si anume învatând sa folosim cu atentie si discernamânt "spatiul
dintre stimul si raspuns", si sa ne exersam "cele patru însusiri
caracteristice omului."

La început ne apropiasem unul de altul "din afara-înauntru". Ne
iubeam, si încercasem sa înlaturam deosebirile care ne desparteau,
controlându-ne atitudinile, purtarea, si aplicând diverse metode
recomandate în interrelatiile umane. Dar aceste expediente n-au
rezistat decât un timp. Atâta vreme cât am convietuit si comunicat
dupa propriile noastre modele, neîntelegerile subiacente, cele
cronice, persistau.

Din clipa când ne-am apropiat unul de celalalt "dinauntru - în
afara", ne-am putut deschide cu toata încrederea, iar deosebirile nu
mai dadeau loc unor disensiuni; le ocoleam fara greutate, cum
n-am fi fost în stare s-o facem "din afara-înauntru". Delicioase
fructe - o relatie plenara, cu solutii CÂSTIG/CÂSTIG,o profunda
întelegere mutuala - au rodit din radacinile pe care le-am îngrijit.
Ne-am examinat "programarile", ne-am rescris scenariile, si ne-am
împartit timpul în asa fel încât sa rezervam ceasuri pentru acea
intima comuniune - o activitate detip CADRANIl.

S-au mai aratat si alte roade. Ni s-au deschis ochii asupra
faptului ca, asa cum vietile noastre au fost puternic influentate de
parintii nostri, si viata copiilor nostri era influentata si modelata de
noi, adesea în feluri cu totul nebanuite. Întelegând impactul
scenariului asupra propriei noastre vieti, am resimtit imperioasa
nevoie de a face tot posibilul ca ceea ce trecem mai departe
viitoarelor generatii - prin precepte si exemplul nostru - sa fie
întemeiat pe principii valide.

Am tinut sa subliniez în aceasta carte importanta scenariilor de
care am avut parte si pe care dorim sa le schimbam într-un spirit
proactiv. Daca examinam însa cu atentie aceste scenarii care ne
conditioneaza perceptia si capacitatea de cunoastere, vom descoperi
în ele si aspecte frumoase, aspecte pozitive, pe care le-am preluat
orbeste, ca de la sine întelese. Constientizându-Ie, le vom putea
aprecia, apreciând si pe cei care ne-au precedat si ne-au crescut
dupa principii sanatoase, revelându-ne nu numai indentitatea
noastra prezenta, ci si cea potentiala.

Într-o familie închegata, cuprinzând mai multe generatii, rezida
o putere transcendenta: o familie cu adevarat interdependenta
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formata din copii, parinti, bunici, matusi, unchi si veri
concentreaza o forta uriasa, care~i ajuta pe membrii ei sa realizeze
cine sunt, de unde vin, ce valori reprezinta.

Ce mare lucru înseamna pentru un copil sa stie ca se poate
identifica cu un "clan", sa simta ca sunt multi acei ce stiu de
existenta lui si-l iubesc, chiar daca sunt raspânditi prin toata tara!
Ce imens beneficiu în educatia propriei familii! Daca unul dintre
copii trece printr-o perioada grea si nu se poate întelege cu dv., are
posibilitatea de a comunica cu un frate sau o sora a dv., deveniti un
substitut de tata sau de mama, un mentor sau un erou.

Bunicii care manifesta interes pentru nepotii lor sunt printre
oamenii cei mai pretiosi din lume! Pot fi o minunata oglinda' sociala!
Asa e mama mea. Chiar acum când se apropie de 90 ani, urmareste
cu nespus. interes pe fiecare dintre descendentii ei. Ne scrie
adevarate scrisori de dragoste. Mai deunazi îi citeam una dintre ele;
eram în avion si simteam cum îmi curgeau lacrimile pe obraz. Daca
as suna-o asta seara, as auzi-o spunand: "Stephen, vreau sa stii cât
de drag îmi esti! Si simt ce om minunat esti!" Stie doar sa afirme.

O familie în care generatiile sunt strâns unite este una dintre cele
mai fertile, mai benefice, mai învaluitoare relatie interdependenta.

Motivatia cea mai elevata, cea mai putemica este sa închinam
întreaga noastra activitate posteritatii noastre, posteritatii întregii
omeniri. Cineva facea remarca: "Numai doua sunt testamentele
valabile pe care le putem face copiilor nostri - unul suntradacinile,
celalalt aripile."

A DEVENI O PERSONALITATE "DE TRANZITIE"

Printre altele, cred ca "a da aripi" copiilor nostri sau ai altora
înseamna sa-i înzestram cu libertatea de a transcende scenariile
negative care ne-au fost transmise. Cred ca înseamna a deveni ceea
ce prietenul si colaboratorul meu, Dr. Terry Warner numeste o
"persoanâ de tranzitie". În loc de a transfera vechile scenarii
generatiei urmatoare, le putem tranforma. Si o putem face în asa fel
încât, pe parcurs, sa se creeze alte tipuride relatii interumane.

Daca parintii dv. s-au purtat abuziv cu dv. când erati copil, nu
înseamna ca trebuie sa va purtati la fel de abuziv cu proprii copii.
Si totusi exista o sumedenie de marturii dovedind ca veti avea
tendinta de a proceda conform aceluiasi scenariu. Fiind însa o
persoana proactiva. îl puteti regândi si rescrie. Puteti opta - nu
numai a nu va purta urât cu copiii, ci a-i ajuta sa se afirme, a-i
înscrie în scenarii pozitive.
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Înscrieti aceasta hotarâre în crezul-program al dv., în mintea si
în inima dv. În cadrul Reusitei Personale Zilnice imaginaticva ca
traiti conform acestui crez. Puteti face primii pasi în a-i iubi si ierta
pe parintii dv. si, daca mai sunt în viata, sa va împacati cu ei,
încercând sa-i întelegeti.

a însusire sau Otendinta care s-a perpetuat timp de generatii în
familia dv. poate fi oprita prin du. Sunteti o persoana de tranzitie 
o veriga între trecut si viitor. Iar transformarea dv. poate avea un
rasunet de-a lungul multor destine urmatoare.

a mare personalitate "de tranzitie" a veacului XX, Anwar Sadat,
ne-a lasat ca parte de mostenire o adânca întelegere a ceea ce
înseamna "schimbare". Sadat se afla în spatiul dintre un trecut care
crease "un zid urias de suspiciuni, teama, ura si neîntelegere" între
arabi si israelieni, si cel al unui viitor în care amplificarea
conflictului si izolationismul pareau inevitabile. Toate încercarile de
negociere se lovisera de obiectii la toate nivelele, inclusiv la cel al
formalitatilor si al punctelor procedurale, la o virgula sau un punct
din textul acordurilor propuse.

În timp ce altii încercau sa rezolve tensiunile, "taind frunzele",
Sadat a "atacat radacinile", plecând de la experienta traita în celula
închisorii. Procedând astfel, a schimbat mersul istoriei pentru
milioane de oameni.

Relata în auto biografia sa:

Atunci am apelat, aproape inconstient, la o forta interioara care mi se revelase

în celula 54 a Inchisorii Centrale din Cairo. O forta - numiti-o talent sau capacitate 
de a opera schimbari. Eram confruntat cu o situatie extrem de complexa si nu

puteam spera s-a modific înainte de a ma fi înarmat - psihologic si intelectual - cu

cele necesare. Meditatiile mele asupra vietii si naturii umane, în acel loc retras, ma
facusera sa înteleg ca cine nu-si poate schimba în întregime modul de a gândi nu

va fi în stare sa schimbe realitatea si de aceea nu va putea niciodata înregistra un
progres.

Transformarea - adevarata schimbare - se produce întotdeauna
"dinauntru - în afara". Nu se produce prin modificad de suprafata,
de atitudine sau de comportament, sau prin tehnici rapide ale Eticii
Personalitatii. Decurge dintr-o munca ce trudeste la radacini 
operând asupra felului nostru de a gândi, asupra paradigmelor
fundamentale, care ne defInesc caracterul si creeaza lentilele prin
care privim lumea. Dupa cum scria Amiel:

Adevarul moral poate fi conceput în gând. Poate fi si resimtit. Poate fi si trait.
Si totusi, patruns si însusit pe toate aceste cai, el ne poate scapa. În adâncul de

dincolo de constiinta se afla fiinta noastra. Numai adevarurile care au patruns
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pâna acolo, contopindu-se cu noi, devin spontane - În acelasi timp involuntare si

voluntare,inconstiente si constiente, sunt Însasi viata noastra, altfel spus, ceva mai

mult decât o proprietate. Atâta timp cât putem distinge un spatiu între Adevar si noi,
ramânem în afara lui. Gândul, sentimentul, dorinta sau constiinta vietii nu sunt

viata. Îndumnezeirea devine atunci scopul vietii. Numai atunci se poate spune ca
Adevarul e al nostru. Nu mai e în afara noastra si, într-un fel, nici chiar înauntrul
nostruj noi suntem el, si el e noi.

Îndeplinirea acestor uniri - cu noi î~sine, cu cei pe care îi iubim,
cu prietenii, colaboratorii nostri, este rodul cel mai ales si cel mai
delicios al celor 7 DEPRINDERI.În trecut, multi dintre noi au gustat
din timp în timp din fructul acestei uniuni, asa cum au gustat si din
fructul amar al dezbinarii si însingurarii - stim cât de pretioasa, cât
de fragila este uniunea.

Evident ca un caracter integru si o existenta de daruire, care sa
creeze o asemenea uniune, nu sunt usor de edificat.

Dar este posibil. Începe cu dorinta de a ne axa viata pe principii
viabile, a ne rupe de paradigmele rezultate din alte centre de interes
si din zonele de confort ale unor deprinderi nesanatoase.

Putem face uneori greseli penibile. Însa daca înaintam pas cu
pas, cu Reusita Personala Zilnica, lucrând "dinauntru-în afara",
rezultatele nu vor întârzia sa se arate. Sadim rasadul, îl îngrijim si
îl plivim cu grija si rabdare; curând ne vom bucura privindu-l cum
creste, iar la sfârsit vom gusta fructul delicios al unei vieti
armonioase, eficiente.

Îl mai citez o data pe Emerson: "Ceea ce facem cu tenacitate
devine mai usor de facut - nu prin faptul ca s-a schimbat ceva, ci
pentru ca abilitatea noastra $-a marit."

Axându-ne viata pe principii corecte, mentinând un echilibru
între activitate si perfectionare, ne fortificam, devenim mai apti de
a ne crea o viata eficienta, pasnica si folositoare pentru noi si
pentru cei ce ne vor urma.
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La încheierea acestei carti as dori sa va împartasesc
convingerea mea asupra a ceea ce consider a fi sursa principiilor
valabile. Cred ca principiile corecte sunt legi naturale si ca izvorul
lor este Tatal si Creatorul nostru, dupa cum este si izvorul
constiintei noastre morale. Cred ca în masura în care oamenii vor
trai în conformitate cu aceasta înalta constiinta, vor evolua pâna
la împlinirea naturii lor; în caz contrar, nu se vor putea înalta
deasupra nivelului instinctual.

Cred ca exista laturi ale naturii umane care nu sunt accesibile
nici unei legislatii, nici educatiei, ci numai puterii divine. Cred ca,
în calitatea noastra de fiinte umane, nu ne putem desavârsi prin noi
însine. Respectând principii corecte, înzestrari divine dinauntrul
nostru ies la lumina si ne ajuta sa ajungem la adevarata masura
a conditiei noastre. În cuvintele lui Teilhard de Chardin: "Nusuntem
fiinte umane care traiesc o experienta spirituala. Suntem fiinte
spirituale care traim o experienta omeneasca."

Eu însumi mai am de luptat cu multe dintre cele ce v-am împar
tasit în aceasta carte. Însa lupta e meritorie, da sentimentul
împlinirii. Da vietii mele un sens, îmi da puterea de a iubi, de a ma
darui, de a începe mereu din nou.

Am gasit în T. S. Elliot expresia propriei mele experiente si
convingeri: "Trebuie sa cercetam mereu. Si la capatul cercetarii
vom ajunge acolo de unde am pomit, si vom cunoaste locul pentru
întâia oara."



ANEXA A

POSIBILE PERCEPTII
DECURGÂND DIN CENTRE

DE INTERES DIFERITE



wo.t>.Daca Acestea sunt diversele modalitati în care tindeti sa percepe ti aspecte ale vietii Qv.
centrul dv.

PlacereaUn prieten sauUn dusman sauBisericaEulPrincipiileeste prieteniidusmanii
Partenerul

ActivitatiPartenerul estePartenerul esteActivitate comunaSimtul valoriiIdeile care
sau sotul. .COlnune,cel mai bunaparatorul meu,producatoare depersonaje secreeaza Si mentinsotia convergentesau singurulsau dusmaniilesatisfactiibazeaza perelatia cusau lipsite de prietencomune suntSubordonata relatieipartenerpartenerulimportanta Singuriisurse de definire a Mare

prieteni sunt
casniciei vulnerabilitate

prietenii fata de"nostri" atitudine a si
comportamentulparteneruluiFamilia

ActivitatiPrieteni aiDefinitl de familieSursa de sprijinParte vitala darReguli carecomune familiei familiei sauSursa de forta si subordonatamentin unitateasau relativ competitoride unitate familieisi soliditatealipsite de Amenintare Iafamiliala familialeimportanta adresa unitatiiPosibila Subordonatefamiliale amenintare a familiei
fortei farniliale m

Banii IrosireAlesi datoritaConcurentiCereri de taxeSimtul valoriiModalitati de"l1

Oeconomica sau statutului saueconomiciMana în buzunarulpersonale esteproducere sau deiTidovada a influentei lorAmenintare adv.detenninat demanagement al
z-~stressului economicesecuritatii valoarea netabanilor :J>

economic
economice z'

--.J~:nrn
-a--1rn

..•._------------------_ •........... ~ .•..•_--- .....•_----------~--~""~~~. -~~~~~..~-~~-~._"~~~._~--~



Munca Pierdere deRelatii edificateObstacole înImportanta pentruDefinit prin rolulIdei care asigura
»

::ltimp
în cadrulproductivitateaimaginea obsteascac!e la locul desuccesul în<D

xInterfereaza cu
muncii sau almunciiRapire a timpuluimuncaactivitatePl

munca

intereselor nostruTrebuie adaptate»
comune

Posibilitate dela conditiile de
Nu sunt

conexiunimunca
fundamental

profesionale
necesari

Posesiile

A cumpara, aObiecte"Apucatori", hotiBiserica "mea";Definit prinConcepte care ne
umbla dupa

personaleAltii cu mai multesimbol al statutuluilucrurile pe carepermit sa
cumparaturi a

Pot fi folositiposesii sau maiSursa de criticismle posedachizitionam Si
face parte'

multanedrept sau aDefinit prinsa ne sporim.
dintr-un club

recunoasterelucrurilor bune dinstatut social siposesiunile
viata

recunoastere

Placerea

FinalitateaParteneri deIau viata prea înInconvenient,Instrument alTendinte naturale
suprema a

distractieseriosobstacol în caleaplaceriisau instincte care
vietii

Se complac în adivertismentului trebuie
Principala

învinovatiFactor de satisfacute
sursa de

DistrugatOliculpabilizare
satisfactie

Un prieten

SavurataSurse aleÎn afara cerculuiSpatiu de întnlnireDefinit pe bazaLegi de baza care
sau

întotdeauna cufericiriisocialsocialasocialane pennit sa
prietenii

prieteniipersonaleDusmanii comuni Teama deconvietuim cu
Evenimente

Apartenenta,determina o complicatii si dealtii
sociale înainte

acceptarea,definitie a respingere
de toate

popularitateaprieteniei sau
sunt cruciale

simtul unirii

w

oU1



<.V

Acestea sUnt diverselemodaIit:ati fncare tindeti ·sa percepeti aspecte ale dv.

o
Daca

Ol

centrul dv. PartenerulFamiliaBaniiMuncaPosesiiIe
este

Partenerul
Principala sursa deAvantajoasaNecesari pentru aNecesara pentru aMijloace de a ferici pe

sau sotul,
satisfactii doriteMai putin importantaavea grija în modcâstiga bani înaltii, de a impresiona

sotia
Un proiect comuncorespunzator devederea îngrijiriisau de a manipula

partener (a)
partenerului (a)

Familia
Parte a familieiCea mai mareSuport economic alUn mijloc catre scopConfort familial si

prioritate

familiei oportunitati
Banii

Posibilitate sauSursa de cheltuieliSursa de securitate siNecesaraDovezi ale succesului
garantie în

împlinireachizitionarii baniloreconomic
achizitionarea banilorActivitatea Ajutor sau obstacol

Ajutor sau factor deDe importantaPrincipala ~ursa deMijloace pentru a mari
în munca

întrerupere a munciisecundaraîmplinire si satisfactieeficienta în activitati
Persoane care trebuie

Dovezi ale unei munci Etica cea mai înaltaFructe si însemne ale
instruite în etica

serioase muncii
muncii Posesiile

Posesia principalaPosesiune de folosit,Cheie a spoririiOportunitate de aSimboluri'statutare

Ajutor în
de exploatat, deposesiilorposeda statut,

achizitionarea
dominat, sufocat si de O alta posesie deautoritate,

posesiilor
manipulatcontrolatrecunoastere' mPlacerea

Partener de distractii Vehicul sauMijloace de crestere aMijloc catre un scopObiecte de divertisment"
Osi placere sau

interferentaoportunitatilor deActivitatea distractivaMijloace de înmultire ani

obstacol în obtinerea
divertismenteste O,li,placerii

z
'-ilor

»

Un prieten

Posibil prieten sauPrieteni sau obstacoleSursa a bunurilorOportunitati socialeMijloace de cumparare
z'

""

sau
concurent în dezvoltareaeconomice si sociale a prieteniei-1

prieteni
Simbol al statutuluiprieteniei Mijloace de a întretine:Il

msocial
Simbol al statutului sau de asigura placeri-u

-1social
în comunm

,-------------------------------------'-,._-""'-



Acestea sunt diversele modalitati în care tindeti sa percepe ti aspecte ale dv.Daca

centrul dv. Partenerul
este

Familia Banii Munca Posesiile

):>
::l
<D

X
\Il

):>

(,)o
-..J

Mijloace ele lupta
Mijloace ele a încheia
aliante
Evaziune. refugiu
Posesiuni temporare ele
minima importanta
Reputatie si imagine
(sociala) ele prestigiu

Sursa ele autoelefinire,
protectie si ascensiune

.Asigurarea resurselor
J;<esponsa bili ta ti
asumate
De importanta
secunelara

Oportunitatea ele a
folosi talentele,
abilitatile în moel
semnificativ

Mijloc ele a procura
resursele economice
Investitie de timp ce
trebuie echilibrata cu

alte investitii ele timp
si mentinuta în
armonie cu

prioritatile si valorile
vietii

Oportunitatea ele
"a-mi face interesul"

Evaziune sau supapa
a sentimentelor

Resurse posibile în
realizarea unor

importante scopuri si
prioritati

Mijloace ele sprijinire a Necesara ca suport
bisericii si familiei temporar
Sursa ele pacat.
elaca au prioritate
fata de învataturile
si serviciul bisericii
Sursa ele satisfacere
a necesitatilor

Mijloc de lupta sau
dovaela ele
superioritate

Modele de
exemplificare a
aderentei la
învatatmile bisericii.
ori încercari ale

credintei
Posesie

Mijloc de satisfacere a
necesitatilor
personale
Prieteni
Oportunitate de
servicii, contributie si
împlinire
Oportunitate pentru
schimbare si
"rescenarizare" între

generatii

Refugiu (suport
afectiv) sau tap
ispasitor

Un tovaras sau
mijlocitor în
activitatile depuse în
serviciul bisericii mi
o încercare a
credintei
Posesie

Mijloc de satisfactie
si placere

Partener egal într-o
relatie
interdependenta
reciproc benefica

Sprijinitor sau tap
ispasitor

Eul

Biserica

Un dusman
sau
dusmanii

. Principiile



(,)
Acestea sunt diversele modalitati in care puteti percepe aspecte ale vietii dvs.

o
OJDaca centrul
dv. este

PlacereaUn prieten sauUn dusman sauBisericaEulPrincipiile
prietenii

dusmanii

Un dusman sau

Odihna sauSuporteriObiecte ale uriiSursa de auto-VictimizatJustificari
dusmanii

moment deafectivi siSurse dejustificareImobilizat depentru etichetarelaxare înaintea simpatizantiprobleme dusmanipe dusmaniurmatoarei Definitipersonaje Surse alebatalii printr-unStirnuli de greselilordusman comun
protectie si dusmanilor

auto-justificare
nostri

Biserica
Placeri "inocenie"Alti membri aiNecredinciosi;Sursa deSimtul valoriiDoctrine

prilej de a ne
biseric.iicei care sunt încaIauzire depersonale esteînvatate la

aduna cu ceilalti
dezacord cumaximadependent debiserica

membri ai învataminteleprioritateactivitatea înSubordonate
biselicii bisericii sau abiserica, debisericii
Altele (placeri) caror vieti suntcontributiileconsiderate ca în tipatoareaduse bisericii

pacatoase sau
opozitie cu elesau de

irosire de timp nu îndeplinireasunt exceptate ca actiunilor careatare reflecta eticambisericii "T1

QEul SatisfactiiSuporterul,Sursa de auto-Vehicol înJustificare de aSursa demzresimtite ca fiind sprijinul "meu"definire, deserviciulconcentra toatejustificare-l»meritate auto-justificarepropriilorresursele peIdei care îmiz'"Drepturile mele" interesegratificatiiservesc· cel mai
---J

"Nevoile mele" persona le
bine interesele-l

pot fi adaptate
:n

mnecesitatilor
"ti

-1m

------------------------------- ----""--' •....•..,,-,.. ,""-" ..,'"



--------,---------_._-------_. __ ._.~..

Principiile Bucurie

provenita din
aproape toate
activitatile unei
vieti centrate pe
principii
Adevarata

re,creere ca parte
importanta a
unui stil de viata
echilibrat,
integrat

Tovarasi în
convietuirea
interde

pendenta
Confidenti,
partasi

Nu sunt

perceputi în
mod real ca
"dusmani"; doar
ca oameni cu
paradigme si
preocupari
zilnice diferite
care urmeaza a
fi întelese si de
care trebuie
tinut cont

Vehicul de

principii
adevarate

Prilej de serviciu
si contributie

Un individ unic
talentat, creativ,
în mijlocul
multor indivizi
unici, talentati,
creativi, care,
lucrând

independent si
interdependent,
pot realiza multe
lucruri

Legi naturale
neschimbatoare

care nu pot fi
violate cu
impunitate
Când sunt
onorate,
conserva
integritatea si
conduc astfel la
adevarata
evolutie si
fericire

»
::l
cex
>Il

»

c.uo
(!)



IIIfl'IflNVHav~ 'IflJ,IHldS NI
....

nI~IAH3S3U IZ O

8VX3NV



Menirea exercitiului si analizej urmatoare este aceea de a va
facilita viziualizarea influentei pe care paradigma Cadranului II o
poate avea la un nivel practic, în cadrul unei afaceri.

Sa presupunem ca sunteti directorul comercial al unei mari
firme farmaceutice. SU,nteti la începutul unei zile de munca si,
privindu-va agenda de lucru, va propuneti o serie de obiective si
estimati timpul pentru fiecare.

Fara sa stabiliti o ordine de prioritate, lista dv. cuprinde urma
toarele:

1. Sa luati masa cu directorul general (1-11/2 ore).
2. Sa pregatiti bugetul pentru publicitate pe anul urmator, pentru

care ati fost instruit în ziua precedenta (sarcina ce va fi îndeplinita
în 2-3 zile).

3. "Intrarile" se revarsa în "Iesirile dv. (1~11/2 ore).
4. Sa analizati cu directorul comercial vânzarile ultimei luni; biroul

sau se afla la capatul holului (4 ore).
5. Sa cititi corespondenta pe care s~cretara o considera urgenta (1

ora).
6. Ati dori sa rasfoiti revistele medicale care s-au adunat pe birou

C/2 ora).
7. Trebuie sa pregatiti lill raport pentru sedinta compartimentului

"desfacere" din luna urmatoare (2 ore).
8. Sa verificati zvonul referitor la neefectuarea controlului de calitate

la 1..illlot al produsului "X".
9. Sa slmati lm reprezentant al Centrului Farmaceutic National, care

doreste sa va recontacteze în legatura cu produsul "X" C /2 ora).
10. Sa participati la ora 2 p.m. la o sedinta de consiliu executiv, a

carei ordine de zi nu o cunoasteti (1 ora).

Acum încercati sa va planificati ziua în mod eficace, în acord cu
Deprinderile 1,2 si 3.

Cerându-va sa planificati doar o zi am eliminat automat
contextul mai larg al saptamânii, atât de important pentru cea de-a
patra generatie de manageri ai timpului. Dar si în cadrul acestei
perioade de noua ore, puteti constata efectul unei paradigme

. centrate pe principii proprii Cadranului II.
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Este evident ca cele mai multe obiective pe care vi le-ati propus
sunt activitati ale Cadranului 1. Cu exceptia obiectivului 6 
rasfoirea revistelor medicale - tot restul este, în aparenta, la fel de
important si de urgent.

Daca ati fi un manager al timpului din cea de-a treia generatie,
care se ghideaza dupa valori si obiective prioritare, ati avea un
cadru de referinta pentru planificarea deciziilor respective si ati
atasa probabil o litera, ca A. B ori C fiecarei rubrici si apoi un
numar (1, 2, 3) fiecarei litere (Al, A2, EL.). Ati lua, de asemenea,
în considerare circumstantele, cum ar fi de exemplu disponibilitatile
persoanelor implicate ori timpul necesar pentru masa de prânz. În
final, bazându-se pe acesti factori, v-ati planifica ziua.

Multi manageri din cea de-a treia generatie care fac acest
exercitiu procedeaza exact asa cum am aratat. Îsi planifica timpul,
pentru fiecare obiectiv si, bazându-se pe anumite ipoteze pe care le
formuleaza, vor îndeplini sau vor începe sa îndeplineasca cele mai
multe dintre activitatile listate în acea zi, amânând restul pentru
ziua urmatoare sau pentru alta data.

De exemplu, cei mai multi îsi propun sa foloseasca timpul dintre
8 si 9 a.m. pentru a controla ce se afla pe agenda de discutii a con
siliului executiv, pentru a se putea pregati, a stabili locul si ora
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mesei deprânz pe care o vor lua cu directorul general, a obtine lega
tura telefonica cu CFN. Îsi propun în general sa petreaca una sau
doua ore discutând cu directorul comercial , citind corespondenta
cea mai importanta si urgenta si verificând zvonul referitor la ultima
transa a produsului "X"care, dupa câte se pare, nu a trecut prin
controlul de calitate. Restul diminetii este afectat mesei de prânz cu
directorul general si! sau întrunirea cu consiliul executiv sau analizei
aspectelor neelucidate privind produsul "X"si vânzarile ultimei luni.

Dupa prânz, ziua este de obicei afectata problemelor nerezolvate
mai sus mentionate si! sau rezolvarii altei corespondente foarte
importante si foarte urgente, pentru punerea în ordine a documen
tatiei sau pentru alte activitati importanfe si urgente care pot
aparea în cursul zilei.

Cele mai multe persoane cred ca pregatirea bugetului publicitar
pe anul urmator si pregatirea interventiei la întrunirea
comerciantilor de luna viitoare ar putea fi probabil amânate pâna
într-o alta zi, care sa nu aiba atâtea obiective de tipul Cadranului·
1.Ambele sunt evident mai curând activitati ale Cadranului II, având
de-a face cu concepte si planificari pe termen lung. Revistele
medicale continua sa fie puse de o parte, deoarece tin de Cadranul
II, dar sunt probabil mai putin importante decât celelalte doua
activitati ale Cadranului II, deja mentionate.

Acesta este modul de gândire uzual celei de-a treia generatie de
manageri ai timpului, chiar daca poate varia în privinta prioritatilor
acordate.

Dv. ce abordare ati folosit când ati planificat aceste activitati?
Una similara celei de-a treia generatii? Sau ati folosit una specifica
Cadranului II în genul celei de a patra generatii? (Vezi matricea
managementului timpului).

ABORDAREA DE TIP CADRAN II
Sa revedem rubricile de pe lista propusa folosind abordarea

Cadranului II. Propune un scenariu posibil, putând fi create si altele,
la fel de consecvente cu paradigma Cadranului II, dar acesta este un
exemplu al modului de gândire respectiv. Ca manager în genul
Cadranului II veti observa ca majoritatea activitatilor de tip·P se afla
în Cadranul I, iar cele de tip CP în Cadranul II. Trebuie sa stiti ca
singura cale de a organiza activitatile proprii Cadranului 1 este de a
acorda o atentie sporita Cadranului II, fixându-va pe anticipari si
cautarea de oportunitati, curajul de a spune "nu" Cadranelor III si IV.
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SEDINTA DE CONSIUU ExECUTW DE IA ORA 2 P.M. Vom presupune ca
sedinta de consiliu nu a avut nici o ordine de zi pentru participanti sau
poate ca nu ati vazut agenda înainte de sedinta. Nu este un lucru
neobisnuit. Ca urmare, oamenii au tendinta de a veni nepregatiti si de
a "improviza".Asemenea întruniri sunt de obicei dezorganizate si se
centreaza pe problematica din Cadranul 1, care este si importanta si
urgenta, desi majoritatea participantilor sunt adesea neinformati.
Aceste întruniri reprezinta în general o pierdere de timp, si de cele mai
multe ori un prilej de exhibitionism pentru directorul organizator.

În majoritatea întrunirilor, rubricile Cadranului II sunt de regula
categorisite drept "alte activitati". Deoarece conform Legii lui
Parkinson "munca se extinde pentru a umple timpul alocat îndepli
nirii ei", de obicei nu se gaseste timp pentru ele. Daca totusi se
gaseste, oamenii sunt atât de extenuati, de zdrobiti de problemele
Cadranului 1. încât nu mai au energia sa le rezolve.

De aceea ar trebui sa treceti în Cadranul II încercând mai întâi
sa va înscrieti la cuvânt pentru a propune o modalitate. de
optimizare a sedintelor de consiliu. Ar trebuie sa va pregatiti o ora
sau doua în vederea acestei interventii; chiar daca vi se acorda doar
câteva minute veti putea astfel, în acest scurt rastimp, trezi
interesul fiecaruia fata de necesitatea unei mai bune pregatiri
pentru urmatoarea sedinta. V-ati putea concentra pe importanta
fixarii unui scop determinat al fiecarei sedinte, si a unei agende
deschise tuturor membrilor în care fiecare sa fi avut posibilitatea de
a-si aduce o contributie. Iar agenda finala i-ar reveni presedintelui
consiliului executiv, centrata prioritar pe problematicile Cadranului
II, care solicita o gândire mai creativa fata de cele ale Cadranului 1,
implicând în general o gândire mai mecanica.

Interventia trebuie sa accentueze si importanta cunoasterii
imediate a procesului verbal al sedintei, care specifica distribuirea
sarcinilor si a termenilor responsabilitatilqr. Rubricile respective vor
fi incluse pe agenda viitoarei întruniri, pusa la dispozitia tuturor
pentru a se putea pregati din timp.

Asa ar trebui privita problema întrunirii consiliului executiv de
la ora 2. p.m. - prtn sistemul de referinta al Cadranului II. Cere un
înalt nivel de proactivitate si curajul de a nu începe - dupa uzanta 
cu întocmirea unei liste de obiective. Este de asemenea nevoie de o
mare doza de consideratie, perttru a evita atmosfera de criza care
însoteste de cele mai multe ori sedintele de consiliu executiv.

Aproape toate celelalte activitati de pe lista pot fi abordate din
aceeasi perspectiva a Cadranului II. cu exceptia, poate, a convorbirii
telefonice cu CFN.
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CONVORBIREA TELEFONICA CU CFN. În baza relatiilor amiabile pe
care le aveti cu Centrul Farmaceutic National, telefonati de
dimineata, rezervându-va o margine de timp pentru a rezolva solici
tarile. Acest lucru poate fi greu de delegat, deoarece este vorba de o
organizatie straina, care poate avea o mentalitate de tip Cadran I,
si de o persoana care vrea sa vorbeasca cu dv. si nu cu altcineva.

În timp ce puteti încerca sa influentati direct menta1itatea propriei
dv. organizatii, ca membru al consiliului executiv, CERCULdv..DE
INFLUENTApoate sa nu fie suficient de extins pentru a actiona direct .
asupra modului de lucru al CFN. Asa ca va multumiti sa dati curs
solicitarii. Daca problema e de natura cronica si persistenta, veti
cauta s-o abordati în stilul Cadran II, într-un efort de a preveni astfel
de probleme. Aceasta implica o considerabila proactivitate, pentru a
profita de ocazie, încercând sa transformati calitatea relatiei cu CFN
sau sa actionati preventiv asupra problemelor.

PRANZUL CU PIRECTORUL GENERAL. Trebuie sa vedeti în aceasta
masa o ocazie rara de a discuta cu directorul general, într-o
atmosfera neoficiala, câteva probleme cu bataie mai lunga ale
Cadranului II. Ati putea consacra 30-60 minute dimineata pentru a
va pregati sau puteti decide sa aveti o întrevedere degajata, sa
ascultati fara vreun plan prealabil. Fiecare altemativa poate
constitui un bun prilej de a crea relatii de calitate cu directorul
general.

PREGATIREA BUGETULUI PENTRU PUBLICITATE. Trebuie convocati doi
sau trei colaboratori specializati în pregatirea bugetului publicitar,
cerându-Ie sa-si prezinte propunerile sub forma de "lucrare
colectiva a cadrelor", ramânând ca dv. sa o parafati în semn de
aprobare. Sau sa selectati 2-3 optiuni ce va par bine gândite si sa
analizati consecintele fiecarei optiuni. Aceasta poate lua o ora
întreaga în cursul dupa-amiezii, pentru a stabili rezultatele, liniile
directoare, resursele, responsabilitatile si consecintele. Însa
investind aceasta ora, aveti acces la cele mai bune idei ale
persoanelor solicitate, cu diferitele lor puncte de vedere. Daca pâna
acum n-ati mai recurs la aceasta metoda, întârziati asupra ei,
pentru a le familiariza cu acest gen de abordare, explicându-Ie ce
înseamna "lucrare colectiva a cadrelor", cum sa procedeze sinergie
în cazul unor deosebiri de vedere, si ce implica identificarea
optiunilor altemative si a consecintelor.

DOCUMENTATIA SI CORESPONDENTA. În loc sa va cufundati în Vraful
"Intrarilor", v-ati putea pttrece câtva timp, eventual 30-60 minute,



Anexa B 317

cu secretarul sau secretara, începând sa-i initiati în rezolvarea
independenta a problemelor din rubrica "Intrari" si corespondenta
urgenta. Acest instructaj poate dura saptamâni sau luni de zile,
pâna când secretara sau asistentul dv. se vor dovedi capabili de a
gândi în termeni de "rezultate" si nu de "metode". Secretara dv. ar
putea învata sa parcurga toate problemele corespondentei si a
"Intrarilor", sa le analizeze si sa rezolve cât mai multe posibile. Ce
nu poate rezolva va fi triat, selectionat dupa gradul de importanta
saul si urgenta si vi le va prezenta cu o nota sau recomandare
pentru a fi solutionate de dv.

În acest fel, în decursul a câtorva luni, secretara dv. sau
asistentul pot solutiona 80-90% din rubricile documentatiei si a
corespondentei mai bine decât dv., din simplul motiv ca dv. va
concentrati pe problemele Cadranului lI, în loc sa va îngropati în
cele ale Cadranului 1.

DIRECTORII COMERCIALI SI VÂNZARILE LUNII TRECUTE. O posibila
abordare de tip Cadran II a rubricii 4 ar putea fi analizarea relatiei
dv. cu directorul comercial si a acordului de performanta pentru a
vedea daca poate fi folosit acest stil de abordare. Exercitiul de fata
nu prevede ce anume urmeaza sa discutati cu managerul comercial,
însa presupunând ca este vorba de o activitate de gen Cadran I. ati
putea recurge la modalitati de tip Cadran II,prelucând latura
cronica a problemei, si la cele de tip Cadran I pentru urgente. Va
puteti instrui secretara sa rezolve problemele fara ajutorul dv., în
asa fel încât sa nu va aduca la cunostinta decât materialele despre
care trebuie sa fiti informat. Aceasta poate implica anumite
activitati tip Cadran II cu managerii comerciali si cu raportorii dv.
în asa fel încât sa înteleaga ca principala dv. functie este aceea de
conducator si nu de manager. Vor constata ca pot rezolva anumite
probleme cu secretara, lasându-va liber de a va ocupa numai de
activitatile de conducere din Cadranul lI.

Daca vi se pare ca managerul respectiv se simte ofensat de a nu
contacta decât pe secretarul dv., încercati sa edificati o relatie de
încredere cu acest manager. asa încât sa va crediteze pe amândoi
si sa abordeze situatia în stilul benefic al Cadranului II.

RASFOIREA REVISTEWR MEDICALE. Parcurgerea revistelor medicale
este o activitate a Cadranului II, pe care ati putea-o amâna. Dar
pentru a va pastra fiabilitate a si competenta pe termen lung trebuie
sa tineti pasul cu noutatile. De aceea ati putea trece subiectul pe
agenda întâlnirii cu personalul dv., caruia sa-i sugerati o lectura
sistematica a revistelor medicale. Membrii personalului ar putea
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consulta diferite reviste, reproducând esentialul si celorlalti, în
cadrul diferitelor întruniri. Ar mai putea oferi celor interesati
articole-cheie sau extrase din ele.

PREGATIREA PENTRU ÎNTRUNIREA DEPARTAMENTULUI DE DESFACERf DIN

LUNA URMATOARE. Referitor la rubrica 7, o abordare posibila în stilul
Cadran 11ar putea fi desemnarea unui mic grup de raportori, însar
cinându-i sa faca o analiza aprofundata a necesitatilor managerilor
comerciali. Puteti lasa la aprecierea lor o marja de timp (pâna la 10
zile) în care sa se prezinte cu o propunere a întregii echipe,
rezervându-va timp pentru ao adapta si aplica. Aceasta ar putea
implica o discutie cu fiecare comerciant în parte, pentru a descoperi
nevoile si preocuparile lor reale, sau doar un esantionaj al grupului
comercial, în vederea unei evidente relevante în agenda comerciala
a întrunirii - ea trebuie expediata în timp util, pentru ca respectivii
comercianti sa se poata pregati si implica în mod adecvat.

În loc sa pregatiti singur întrunirea, puteti delega un mic grup
de membri ai personalului, reprezentând diferite puncte de vedere,
si diferite probleme comerciale. Lasati-i sa conlucreze în mod
constructiv si creativ si solicitati-le doar o propunere finala. Daca
nu au fost obisnuiti cu acest tip de conlucrare, puteti dedica o parte
a sedintei instruindu-i, explicându~le motivul pentru care preferati
acest mod de abordare, si în ce masura vor putea beneficia si ei de
ea. Procedând astfel, va veti obisnui oamenii sa gânde'ascâ treptat
pe ter:men lung, sa-si asume responsabilitatea pentru problemele
rezolvate în comun sau pentru alte rezultate dorite, sa conlucreze în
mod creativ si interdependent si sa presteze o munca de calitate în
cadrul dat al sarcinilor-limita.

PRODUSUL "X" SI CONTROLUL DE CALITATE. Sa privim acum rubrica 8
referitoare la produsul "X". Abordarea sa prin Cadranul 11 ar
presupune studierea problemei pentru a stabili daca are un caracter
cronic sau persistent. În caz afirmativ, puteti delega pe altii s-o
analizeze cu atentie, cu instructiunea de a·va aduce recomandarile
lor sau de a aplica concluziile la care ajung, informându-va numai
asupra rezultatului.

Efectul net al acestei zile de lucru în Cadran II este acela ca va
petreceti cel mai mult timp delegând, instruind, pregatind o luare de
cuvânt în consiliu, facând doar un apel telefonic si luând un prânz
productiv. Folosind o abordare CP pe termen lung, e de sperat ca
peste câteva saptamâni, eventual luni, nu va vetimai confrunta cu
planificari ale problemelor de tip Cadran Il



Anexa B 319

Parcurgând aceasta analiza, o puteti considera prea idealista. Va
veti întreba, poate, daca managerii Cadranului Ii au avut vreodata
de-a face cu Cadranul Il

Admit ca este idealista. Cartea de fa.ta nu trateaza despre
deprinderile oamenilor inefl.Cienti, ci despre cele ale oamenilor de
maxima eficienta. Si a fi un om de maxima eficienta este un ideal
pentru care merita sa lupti.

Sigur ca veti fi nevoiti sa va situati o parte din timp în Cadranul
1. Cele mai bune planuri din Cadranul II nu pot fi întotdeauna
realiza.te. Dar Cadranul 1 poate fi redus la proportii mai usor de
mânuit, diminuându-i astfel atmosfera stressanta, de criza, care va
poate afecta judecata si sanatatea. Fara îndoiala" e nevoie de
multa rabdare si perseverenta, toate problemele neputând fi
abordate, deocamdata, prin prisma Cadranului II - si nici macar o
parte din ele. Dar daca obtineti rezultate pe anumite teme, si va
mentineti în aceasta directie, ajutându-va si colaboratorii sa-si
orienteze gândirea în directia Cadranului II, în cele din urma
performantele se vor îmbunatati în chip semnificativ.

Recunosc ca asemenea delegari nu sunt posibile în cadrulfami
tiaI si al afacerilor de mica anvergura. Dar aceasta nu exclude o
gândire îndreptata spre solutiile Cadranului II, care sa gaseasca
dezlegari interesante si creative înauntrul CERCULUIDE INFLUEN
TA, reducând dimensiunile crizelor din Cadranul 1, prin exersarea
initiativelor Cadranului II.


