Sarah Rozenthuler ¥

Secretele
comunicarii
de succes

Cum sa purtam
DISCUTII CONSTRUCTIVE


https://www.cartepedia.ro

Sarah Rozenthuler

SECRETELE
COMUNICARII
DE SUCCES

Cum sa purtam
discutii constructive

Traducere: Smaranda Popovici

NICULESCU

www.cartepedia.ro


https://www.cartepedia.ro

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Roméniei
ROZENTHULER, SARAH

Secretele comunicirii de succes: cum sa purtiam discutii constructive / Sarah Rozenthuler;
trad.: Smaranda Popovici. - Bucuresti: Editura Niculescu, 2025

Contine bibliografie

ISBN 978-606-38-1136-4

1. Popovici, Smaranda (trad.)

316.77
159.9

© Pearson Education Limited 2024 (print and electronic)
Authorized translation from the English language edition, entitled Now We're Talking 1st Edition
by Sarah Rozenthuler, published by Pearson Education Limited.
All rights reserved. No part of this book may be reproduced or transmitted in any form or by any
means, electronic or mechanical, including photocopying, recording or by any information storage
retrieval system, without permission from Pearson Education Limited.

Titlu original: Now We're Talking. How to discuss what really matters, by Sarah Rozenthuler

© Editura NICULESCU, 2025
Bd. Regiei 6D, 060204 — Bucuresti, Romania
Telefon: 021 312 97 82
E-mail: editura@niculescu.ro
Internet: www.niculescu.ro

Comenzi online: www.niculescu.ro
Comenzi e-mail: vanzari@niculescu.ro
Comenzi telefonice: 0724 505 380

Redactor: Renata Rosu
Tehnoredactor: $erban-Alexandru Popind
Design copertd: Carmen Lucaci

a0y

Tigiita .. CORESF SA
ISBN 978-606-38-1136-4

Toate drepturile rezervate. Nicio parte a acestei carti nu poate fi reprodusa sau transmisa sub nicio forma si
prin niciun mijloc, electronic sau mecanic, inclusiv prin fotocopiere, inregistrare sau prin orice sistem de stocare
si accesare a datelor, fara permisiunea Editurii NICULESCU.

Orice nerespectare a acestor prevederi conduce in mod automat la raspunderea penala fata de legile natio-
nale si internationale privind proprietatea intelectuala.

Editura NICULESCU este partener si distribuitor oficial OXFORD UNIVERSITY PRESS in Romania.
E-mail: oxford@niculescu.ro; Internet: www.oxford-niculescu.ro

www.cartepedia.ro


https://www.cartepedia.ro

CUPRINS

Despre ce vorbeste aceasta carte 9
Partea | - Bazele 23
1. De ce conteaza dialogul 25

2, Ce ne opreste sa vorbim 47

3. De ce are nevoie fiecare conversatie 75

4, D flacdra mai incet 97
Partea a ll-a - Cele patru secrete 121
5. Gaseste-ti echilibrul 123

6. Construieste o punte 141

7. Interpreteaza semnele 171

8. Ofera spatiu 197
Partea a lll-a - Leadership conversational in actiune............... 231
9. Genereaza schimbarea prin dialog 233

10. Conversatiile despre scop 267
Postfata 301
Despre autoare 305
Multumirile autoarei 306
Multumirile editurii 310

www.cartepedia.ro


https://www.cartepedia.ro

Exercitiul 1
Exercitiul 2
Exercitiul 3
Exercitiul 4
Exercitiul 5
Exercitiul 6
Exercitiul 7
Exercitiul 8
Exercitiul 9
Exercitiul 10
Exercitiul 11
Exercitiul 12
Exercitiul 13
Exercitiul 14
Exercitiul 15
Exercitiul 16
Exercitiul 17
Exercitiul 18
Exercitiul 19
Exercitiul 20
Exercitiul 21

LISTA EXERCITIILOR

Continuumul conversational 40
Ce este o conversatie dificila 50
Gaseste timp s vorbesti 53
Cum sa gestionezi persoanele dificile........ccoooussiesssnnn. 54
Bilantul obstacolelor 65
Creeazad un container 81
Observa factorii declansatori 103
De la reactie la creatie 114
Coloana din stanga 130
Cum sa incepi o conversatie difiCild.......cooveveeeerrrne. 137
Cum sa asculti in profunzime 155
Genereaza un rezultat excelent 162
Profilul tdu conversational 184
Cand sd intervii in echipa ta 193
Deschide un,check-in" 207
Schimbd coregrafia 224
Identificd cea mai importantd diSCULie ........eueuuuuumunnnnns 242
Activarea celor patru principii ale dialogului ......... 260
Fii realist cu scopul organizational.......cereeeeeeenns 274

Dialogul pentru analiza scopului organizational..... 285

Explorarea rolurilor alternative

289

www.cartepedia.ro


https://www.cartepedia.ro

DESPRE CE VORBESTE
ACEASTA CARTE

Esti lider — regreti modul in care ai gestionat o conversatie difi-
cila? Poate ai intentionat sd-ti exprimi adevarul personal, insd
ti-ai pierdut cumpétul pe masura ce a crescut miza. Poate ai
cedat sau ai evitat complet un subiect sensibil si, in consecinta,
a picat un proiect. In toate situatiile de acest gen, oamenii ra-
méan adesea frustrati cd s-au dezamagit pe ei insisi, cd au stricat
o relatie sau ca nu au rezolvat problema cu care se confruntau.

Nu esti singurul care a esuat sau care nu a reusit sd abordeze
un subiect dificil. Studiile arata cd aproximativ 60% dintre ma-
nageri si-ar dori sa aiba mai multa incredere pentru a purta o
conversatie dificila’ i 70% admit ca o evita*. Ceva atat de apa-
rent nesemnificativ precum o conversatie cu sigurantd nu poate
produce consternare sau consecinte grave, dar existd dovezi care
arata contrariul.

Vestea buna e ca sunt lucruri pe care le poti face pentru a-ti
imbunatati abilitatile de gestionare a conversatiilor dificile. Chiar
si atunci cand opozitia e inversunata, intensificind resenti-
mentele si conflictele nerezolvate, schimbarea este posibili. In
experienta mea de peste 20 de ani de coaching conversational,
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10 SECRETELE COMUNICARII DE SUCCES

am observat ca indepartarea de tiparele defavorizante - discutie
agresiva, discutie usoara sau lipsa discutiei - in favoarea unui
dialog real poate avea loc destul de repede. Totul pivoteaza in
jurul mentalitatii si al unor simple abilitati conversationale pe
care multi manageri nu le-au deprins din familie sau in alte
contexte.

In primul rand, si analizdm cateva situatii in care este ne-
voie de ceva ce eu numesc ,,dialog autentic” si sa vedem daca te
regasesti. Cu toate ca detaliile difera, poate temele iti sunt fa-
miliare.

« Khaleb, director regional la o bancé de dezvoltare, trebuie
sa implementeze o strategie aprobata de Consiliu, insa care
nu este populara. Aceasta nu se mai poate negocia, fiind
obligatorie. Actionarii seniori se opun colaborarii. Khaleb
are nevoie de parerile lor pentru a continua demersurile,
insd, de fiecare datd cind deschide subiectul, actionarii vor-
besc despre riscurile implementarii, isi dau ochii peste cap
si isi incruciseaza bratele.

Lizzie s-a alaturat de curand unei echipe de management
senior. Conducdtorul echipei spune cd nu este genul care
»comanda si controleazd”, insa el are ultimul cuvant. Cand
urla ce are nevoie, deseori dand si cu pumnul in masa, cei-
lalti seniori executa. Deciziile se destrama odata cu obiec-
tiile care apar, insa doar pe holuri, niciodatd in sala de
sedinte. Lizzie vrea sd schimbe tiparul, insa nu stie cum sa
facd acest lucru. Se teme ca se va ldsa linistea in sala de

sedinte daca va deschide subiectul dinamicii din echipa.

Activitatea Lubnei trebuie evaluata, dar ii este foarte greu

sa discute cu seful ei, adesea absent. Dupa ce, intr-un fi-
nal, au discutat, Lubna a avut nevoie de trei zile ca sa-si
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Despre ce vorbeste aceastd carte 11

revind, deoarece seful ei ii vorbise pe un ton foarte aspru.
Lubna isi face griji ca discutia va avea un impact negativ
asupra evaluarii ei, ba chiar si asupra contractului ei de
munca.

o Charlie se gandeste sd ceara plata retroactiva pentru o ma-
rire salariala de mult datorata si este atat de tulburat de
aceasta idee, incat nu poate dormi noaptea. Este apatic si,
recent, un coleg a ficut un comentariu cd Charlie pare in-
chis in sine. Stie ca trebuie sd-si gdseasca vocea, insa ii este
greu sa ceara pand si ceea ce i se cuvine.

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

Pe ici, pe colo am presdrat prin text luptele pe care le-am
avut cu conversatiile dificile si cum am invatat sd remediez si-
tuatia prin dialog. Nu am vrut sa scriu doar din perspectiva
exterioara, in calitate de psiholog sau consultant. Cand ma
confrunt cu o conversatie grea, nu doar in calitate de mediator,
tensiunea imi creste, palmele imi transpira si gura mi se usucd.
Sa gasesc o metoda de a vorbi cand ,,oponentul” meu (sau cri-
ticul interior) imi sufla in ceafa a fost o lectie de maiestrie in
comunicare, intinsa pe mai multi ani. Aceasta carte, care este
un produs al reflectiei personale, dar cu radacini adénci in ex-
perienta si studiu, iti va da instrumentele necesare pentru a dis-
cuta cu un interlocutor, indiferent cd e o intalnire unu-la-unu,
in echipa sau in grupuri mai mari. In paginile ei sunt prezen-
tate discutii fata-n fatd, dar si online.
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De ce trebuie sa citesti aceasta carte

Multi manageri nu considera ca au ce le trebuie pentru a gesti-
ona bine o conversatie dificild. Este o autoevaluare deseori co-
rectd, pentru cd nu au fost vreodata ajutati sa-si dezvolte abili-
tatile. Acesti manageri, carora le pasa destul de mult cat sa
nu-si doreascd sa inrautdteasca situatia, evita discutiile grele.
Altii, care se autoevalueaza gresit, se umfla in pene, se arunca
cu capul inainte, deseori o dau in bara si creeaza genul de haos
care sporeste perceptia altora despre conversatiile dificile cé
sunt ,,prea complicate” sau ,,ca nu merita”

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

1. Incredere: Mai mult de jumitate dintre manageri spun ci ar
aprecia sa aibd increderea de a vorbi despre subiecte compli-
cate, cum ar fi negocierea unui pachet salarial sau concedie-
rea unei persoane’. Cand mai mult de jumétate dintre anga-
jati afirma cd se confrunta cu o conversatie dificila cel putin
o data pe lundb, iar tu ai gisit in sfarsit o cale si vorbesti cu
succes, atunci simti un impuls real, te umpli de vitalitate si
redescoperi stima de sine.

2. Competentd: Unul dintre motivele principale pentru care
managerii evita sd vorbeascd despre ceea ce conteazd cu ade-
virat este lipsa cunostintelor. In fiecare capitol sunt prezen-
tate sfaturi practice, care te vor ajuta sa stdpanesti lucrurile
esentiale inainte si in timpul unei conversatii dificile. Poti
lua cu tine aceste abilitéti, transferdndu-le si adaptandu-le la
urmatorul tdu proiect, la noul tdu rol sau la viata personala,
in discutiile cu partenerul sau copiii.
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3. Curaj: Multi manageri se simt fard putere si speriati atunci
cand se confruntd cu o interactiune dificild. Sa scoti capul la
suprafata si sd spui ce crezi cu adevirat este riscant, insd la
fel de riscant este si sa ramai tacut, ascunzand problemele
sub pres. In loc si o iei la sdnatoasa, sd tremuri ca varga sau
sd risti totul pentru ,,lozul cel mare”, cu ajutorul acestei carti
vei invata sd-ti cultivi mentalitatea omului ,,care are tot ce-i
trebuie pentru a reusi”.

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

Cum functioneaza aceasta carte

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

Fiecare capitol, incepand cu primul, contine exercitii prac-
tice pe care sa le parcurgi, astfel incéat sa dezvolti o intelegere
practica a modului in care sa discuti despre ceea ce conteaza cu
adevarat (vezi pagina 8 pentru lista exercitiilor). Pentru ca totul
sa fie mai simplu, fiecare capitol se incheie cu ,,Daca faci doar
un singur lucru acum...”. Exercitiile vizeaza atat eficienta con-
versatiilor fata-n fata, cit si dialogurile intr-un grup, pentru ca
aptitudinile de care ai nevoie sunt similare in ambele scenarii.
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Capitolul 1

De ce conteaza
dialogul

»In aceasta noua economie, conversatiile
sunt cea mai importanta forma de lucru.”

Alan Webber'
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Dialogul real este rar intdlnit. Interactiunile bazate pe ritual sau
reactie, care rareori dau nastere ideilor noi, sunt mult mai des
intélnite in echipe si companii. Dialogul autentic, in cadrul ca-
ruia oamenii vorbesc sincer si asculta eficient, scoate la iveald
oportunitati care nu au fost anticipate. Este util in anumite situ-
atii, dar nu in toate. Dialogul poate ajuta liderii sd gaseasca o so-
lutie diferita pentru o problema dificild sau sa-si sustina echipa
in gestionarea unui conflict. Este nepretuit in transformarea
conversatiilor dificile in schimburi de idei creative, astfel incat
oamenii sa gaseascd o cale de a depasi impreuna un blocaj sau
0 provocare complexa.

Dialogul este un termen folosit la scara larga — de exemplu,
un schimb in cadrul unui summit al Natiunilor Unite sau in ca-
drul unei intélniri la Davos -, insa rareori este un dialog real.
O conversatie reald duce la consens si oamenii raman cu o per-
spectiva mai clard asupra lucrurilor decat cea anterioara con-
vorbirii. Monologurile in serie sau dezbaterile ostile sunt mult
mai frecvente decat dialogul, fie ca e vorba despre inteligenta
artificiala, crizele de sdnatate la nivel global (cum ar fi recenta
pandemie de Covid-19), subiecte legate de persoanele trans sau
imigranti. Perspectivele doctrinare, statutul rigid si zeflemeaua
reprimd pana si posibilitatea unei convorbiri productive.

Incilzirea globald, de exemplu. Suntem familiarizati cu an-
tagonismul dintre sceptici i activisti, insa bataliile din ,,cercul
restrans” dintre activistii rivali care se ,,sfasie intre ei” opresc apa-
ritia si extinderea solutiilor sustenabile. Controversa, incapatéa-
narea, insultele si lupta pentru ,,Jocul I” impiedicd unele dintre
cele mai luminate minti pe care le avem sa colaboreze in abor-
darea unei amenintdri la adresa existentei tuturor. Drumul ina-
inte — nu doar in ceea ce priveste incdlzirea globala, ci si in toate
problemele sistemice, critice cu care ne confruntdm - este sa
gisim moduri de a face dezbaterea productivd, nu s o oprim.?
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Comunicarea este o abilitate esentiala in leadership si reiese
des acest lucru. Intr-o carte recent aparuti despre fostul Prim-
Ministru al Marii Britanii, Boris Johnson, s-a scris cd una dintre
principalele lui lacune era ,inabilitatea cronica de a initia con-
versatii dificile”? Insa nu doar politicienii au nevoie de aceste
abilitati. Liderii, managerii si membrii echipelor din companii
mici sau mari, din sectorul public sau privat, beneficiaza de
abilitatea de a comunica eficient in situatii in care unii mai cu-
rand infruntd subiectul cu stoicism decat sa il discute.

In cazul unui lider, lipsa abilititii de a dialoga poate incheia
o carierd; la fel, abilitatea de a comunica este un catalizator su-
bestimat pentru atingerea succesului. Este ca un gol de sase
puncte definitoriu intr-un meci de fotbal american intre doua
echipe aflate pe pozitii apropiate in ligd. Rezultatul, in acest
caz, este incredibil de important pentru cd echipa castigatoare
isi creste numarul de puncte cu trei si blocheaza trei puncte
echipei adverse. Gestionarea unei conversatii dificile este un gol
de sase puncte corporatist. Maiestria dialogului - atat despre
subiecte cotidiene importante, cét si despre provocari — este un
factor primar care poate influenta cariera, structura echipei si
chiar modul de conducere in bine sau in rau.

Liderii dau piept cu realitatea faptului ca lipsa abilitétilor de
a gestiona conversatiile dificile afecteaza afacerile. Pierderea
unui membru senior cu putere executiva (pentru cd nu a primit
feedbackul necesar schimbdrii comportamentului) sau a unui
client valoros (pentru cé nu ai fost capabil sa-i transmiti niste
vesti proaste) este o consecintd costisitoare a inabilitatii de a
vorbi sub presiune. Se pliteste un anumit pret daca echipa e
coplesita de certuri si urlete, e inconjurata de ziduri de tacere
sau dacd oamenii cedeaza pentru a mentine linistea si pacea.
Performanta si starea de bine sunt afectate.
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In aceasti erd a scandalizirii, a polarizirii si a ,,post-adeva-
rului’, dialogul autentic este in stoc limitat. Furia este sentimen-
tul predominant la locul de munca, mai ales in Marea Britanie.
Datele transmise de Gallup in 2023 aratd ca unul din cinci anga-
jati din Marea Britanie se enerveaza la serviciu (19%), o cres-
tere de 4%, raspuns oferit cand au fost intrebati daca au simtit
acest lucru ,des in ziua precedentd’* Media globald este 19%;
media in Europa este 14%. Nu este clar de ce cresc (poate chiar
scapd de sub control) nivelurile de furie, insd sentimentul nu
va disparea daca nu gasim metode sanatoase de eliberare.

Lumea VUCA - volatild, incerta (uncertain, in engleza), com-
plexa si ambigud - in care traim este normalitatea in afaceri si in
politica. Satisfacerea cerintelor impuse de mediul VUCA ridica
stacheta pentru munca de zi cu zi, in management si leader-
ship, iar pentru a face fatd conditiilor se dezvolta noi abordari.

Gestionarea conversatiilor dificile face parte din progra-
mele de educare la nivel executiv, care au ca scop formarea li-
derilor secolului XXI. La cursurile de master din cadrul Gradu-
ate School of Business, Stanford University, studentii fac jocuri
de rol pentru concedierea unei persoane, refuzarea sfaturilor
nesolicitate si inutile ale unor investitori importanti si pentru
modul in care trebuie si le raspunda jurnalistilor insistenti.’
La Said Business School, Universitatea Oxford, predind abili-
tati de dialogare directorilor cu putere executiva din intreaga
lume, am observat direct apetitul liderilor seniori pentru co-
municarea umana cu actionarii pe care isi doreau sd-i mentina
implicati.

Stilurile de leadership de tip ,,comanda si controleazd”, care
se bazeaza mai mult pe monolog decat pe dialog, nu mai func-
tioneaza in multe companii. Se intensifica antipatia pentru li-
derii-eroi si pentru nevoile egoiste pe care le au. Cei care nu
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vor decat sa-si construiasca un imperiu gasesc din ce in ce mai
greu sustinere. Am fost martori la acest fenomen in 2020°, cAnd
grupul de retail Arcadia al lui Sir Philip Green, care includea
branduri precum Topshop, Wallis si Burton, a intrat in fali-
ment si multi angajati au facut plangeri in legiturd cu compor-
tamentul toxic al magnatului.”

Pe langa intoleranta tot mai mare fata de acest stil de leader-
ship, de tipul ,eu sunt seful’, se remarcd apetitul in crestere
pentru folosirea inteligentei colective cu scopul de a rezolva
multiplele probleme sistemice cu care se confrunta societatea.
Dialogul productiv sta la baza eficientei echipei, colaborarii si
»leadershipului colectiv” (o schimbare de la ierarhiile fixe la
ierarhiile dinamice). Leadershipul , distribuit” sau , impartit”
promoveaza ideea de co-creare a unei strategii, de rezolvare a
unei probleme operationale sau consensul asupra unei directii
viitoare intre lideri si actionari. De exemplu, compania Nestlé,
pentru campania Beneath the Surface, a invitat consumatorii
sa participe la o dezbatere pe tema dilemei lor in legatura cu
Dezvoltarea sociald, de mediu si guvernanta: cum sa-si atingd
target-ul de 100% ulei de palmier din surse sustenabile.®

Liderii secolului XXI trebuie sa investeasca timpul necesar
pentru a construi un mediu de colaborare cu partenerii lor de
afaceri. Rata de esec a liderilor care implementeazd programe
de transformare - fie cd este vorba despre o schimbare majora
a modelului de afaceri, despre experienta clientilor sau proce-
sele de back office - ramane ,incapdatanat de ridicatd”, in ciuda
progresului tehnologic. Liderii care combina ratiunea si emo-
tia in abordarea schimbirilor transformatoare (de exemplu,
colaborand pentru gasirea motivului convingator, acceptand
emotiile dificile sau creand spatiul sigur unde oamenii se pot
deschide) au de aproape trei ori mai multe sanse de succes,
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acestea crescand de la 28% la 78%.° Cartea de fata se bazeaza
pe lectiile invétate in linia intai a acestui nou mediu corpora-
tist, unde abilitdtile de a dialoga atat intr-un context personal,
cat si in cel profesional conteaza mai mult decat oricdnd.

De ce conteaza autenticitatea?

Toate conversatiile dificile sunt despre adevir, transparenta in-

terpersonald si toleranta fata de diferente. Aceste atribute {i ca-

racterizeaza si pe liderii autentici. Leadershipul autentic nu este

o trasatura pe care o au doar anumiti lideri. Este un mod de lea-

dership care poate fi invitat.'®!! In mod similar, se pot elabora

abilitatile pentru dialogul autentic. Cu toate ca leadershipul
autentic inca este un concept in dezvoltare, cu multe definitii
care scot in evidentd anumite atribute, existda dovezi clare ca
liderii autentici sunt eficienti. Beneficiile demonstrate ale lea-
dershipului autentic includ starea generald de bine, dezvolta-
rea strategiilor eficiente de rezolvare a problemelor, metodele
imbunatatite de lucru in echipa si implicarea avansata a anga-
jatilor la locul de munca.!'

Patru principii stau la baza leadershipului autentic si a dia-
logului eficient:!

1. Autocunoasterea — sd stii clar care sunt punctele tale forte si
slabe, sa ai incredere in tine si sa ai o perceptie echilibrata
prin modestie si autoreglare.

2. Transparenta interpersonala — sa mentii relatii de incredere
si colaborare declarandu-ti intentiile si validand comporta-
mentul prin cuvinte si dovezi de apreciere.

3. Toleranta pentru incertitudine si diferente - sa fii deschis
la perspective diferite, poate chiar contradictorii, sa te bazezi
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pe contributiile altora si sd acorzi meritele de drept atunci
cand este cazul.

4. Simtul puternic al moralitatii — sa te comporti principial,
sd ai simtul corectitudinii i sd rezisti curajos in fata presi-
unii de a-ti compromite integritatea.

Crearea unui mediu in care oamenii simt cd este in regula sa se
deschida este la indeména oricdrui lider care-si doreste sa fie,
la randul sau, vulnerabil si sa dezvaluie mai mult din cine este,
dandu-si jos masca corporatista. Fara autenticitate, o conver-
satie dificild rimane imposibila.

Ce este dialogul autentic?

Capacitatea noastrd de a vorbi este adesea considerata o trasa-
turd esentiala a umanitatii. Ipoteza devine discutabild odata cu
aparitia conceptului de chatbot. Pana si un robot poate invita
sa spund ,,Ma bucur sa te ajut!” sau ,,Este OK pentru tine?”,
fara sa fie artagos sau impulsiv precum oamenii.

Intr-o relatare fascinanta a celor noud luni pe care le-a pe-
trecut ca suplinitor al unui chatbot pentru o firma de imobiliare,
Laura Preston a descris cum intervenea sa umanizeze schim-
bul de replici cu un ,,potential client” atunci cand chatbot-ul (pe
nume ,Brenda”) eticheta mesajele pe care nu le intelegea cu
~HUMAN_FALLBACK”' (AJUTOR UMAN). Laura, alituri de
alti 60 de operatori, era platita pentru calitatile pe care Brenda
nu le avea: intuitie, articulare si sensibilitate in cazul aspectelor
mai subtile ale comunicarii, astfel incat potentialii clienti sa ra-
mana convinsi cd vorbesc cu un om, pentru a creste sansele unei
programari. Se pare ca ceea ce ne face umani nu este abilitatea
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noastra de a vorbi, ci aspectele mai subtile ale comunicarii - sd
simtim, sd ne ascultam, sd ne conectdm si sd ne intelegem reci-
proc —, mai ales cAnd este vorba de HUMAN_FALLBACK " sau
subiecte complexe.

Am invatat despre impactul pe care il are dialogul prin pris-
ma uneia dintre cele mai dificile situatii pe care ni le arunca
viata: divortul. Dupa sapte ani de casatorie, ne-am dat seama
ca viata ne trage in directii diferite si cd separarea este cea mai
bund metoda de a trage linie, astfel incat fiecare dintre noi sa
poata merge mai departe. Pentru cd am crescut intr-o familie
unde conflictul era ori bégat sub pres, ori terifiant pentru vari-
anta mea mai tandra, m-a lovit din plin provocarea comunica-
rii intr-o stare emotionald intensa, impregnata de o frica ce-mi
facea inima sd galopeze. Cu toate ca nu avusesem parte de cine
stie ce indrumadri, cumva, eu si sotul meu am reusit sa rama-
nem prieteni in vremurile acelea atat de dificile. Uitandu-ma
retrospectiv, dupd 15 ani, imi dau seama cd motivul pentru
care am ramas prieteni pand in ziua de azi este ca am fost capa-
bili sd vorbim despre ceea ce conta cu adevarat: forma pe care
o lua relatia noastra.

Aceastd experienta m-a invatat cd o conversatie dificila poate
transforma. O conversatie grea, dar deschisa si sincera ne poate
apropia, in loc sa ne indeparteze si mai mult.

Dialogul autentic contravine multor norme corporatiste. O
mentalitate a rezolvdrilor mai mult oferd sfaturi decat pune in-
trebari. Politetea ne face sa pastram lucrurile la suprafata, in
loc sd vorbim despre esenta problemei. Dacd avem o parere

* Parametru in cod care opreste automatizarea mesajelor din chat si care
declanseazd interventia umanad in comunicare; interventia operatorului
in conversatia cu un client. (n. trad.)
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diferitd inseamna ca ne ardtam ,,adevarata fatd’, nu ca suntem
modesti. Dar oferirea unui raspuns rapid ne face sa incetinim
ritmul de explorare a problemei in profunzime.

Atentia deplind este rara si, totusi, este vitald pentru dialog.
Sa fii prezent, sd asculti cu atentie, sd vorbesti sincer, sa res-
pecti diferentele si sd inlaturi prejudecatile - toate sunt trasa-
turi distinctive ale dialogului autentic. Ajuta si sa fim curiosi,
nu sd ne impunem convingerile. O minte deschisd, care nu a tras
concluzii pripite intreaba: Ce imi scapd? Cum se leaga adevérul
celeilalte persoane de adevarul meu? Care e contextul mai larg
care contine aceste perspective diferite? Dialogul real curge cu
0 anumitd usurintd, chiar daca pare greoi la inceput, care vine
odatd cu autodescoperirea si vizualizarea imaginii de ansam-
blu. Parker Palmer, autor, educator si activist american, scrie
cd ,,sufletul omului nu vrea sd fie reparat; vrea, pur si simplu, sd
fie vazut si auzit”!®

Dialogul, mai ales despre problemele dificile, este autentic
cand nu este despre ,,castig’, ci despre descoperire reciproca.
Abordarea de tipul ,,fac asta sd castig” genereazd un schimb de
replici combativ in urma caruia unii oameni se simt invinsi.
Antitetic, dialogul autentic aduce beneficii de ambele parti, atat
pe moment cat si ulterior. Relatiile renasc, problemele se rezolva
si deciziile sunt clare, sa nu mai spunem de echipele care inflo-
resc si de succesele sedintelor de Consiliu.

Dorinta noastra de a ne exprima este ceea ce ne face oameni.
Cu toate ca multi se eschiveaza sau chiar urasc sa poarte o con-
versatie care ar putea sd le fie revelatoare, in adancul sufletului
jinduim sd primim respect cand ne facem cunoscuti sau auziti.
Impulsul de a ne dezvalui altora, contopit cu mijloacele de a
vorbi deschis, depaseste senzatia ca nu avem ce ne trebuie pen-
tru a discuta despre o promovare, un comportament inadecvat
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sau performante slabe. Dialogul autentic ne ridicd dintr-o si-
tuatie dificild si ne ajuta sd gasim locul nostru unic in matricea
lucrurilor. Este, asa cum scrie George Sanfacon, ,,0 conversatie
in care spiritul uman este evocat si prezent”'¢

De la monolog la dialog

Dialogul difera de alte interactiuni verbale. Intelegand acest
lucru, vei putea influenta dinamica disfunctionala care exista
intr-o echipd sau un grup, o problema speciala in lumea atét de
interconectata in care trdim. Problemele care ii privesc pe lideri
sunt complexe pentru oricine. Provocari precum dezvoltarea
unei strategii de afaceri sustenabile, structurarea unui lant de
distributie si recrutarea celor mai buni oameni dintr-o piatd de
lucru globala nu sunt obstructionate de granitele unei tari sau
de limitele unui departament organizational. Este nevoie de o
multime de actionari care sd gandeasca si sd poarte discutii noi
pentru a atrage atentia asupra acestor probleme.

Keith Grint si Clare Holt, cercetatori in cadrul Warwick Bu-
siness School, definesc leadershipul contemporan ca fiind ,,arta
de a implica o comunitate in confruntarea problemelor colec-
tive complexe”. Ei au observat intensificarea antipatiei fata de
liderii-eroi si interesul crescut fata de leadershipul colectiv sau
distribuit si parteneriat.

Cu toate ca aceasta noud abordare a leadershipului are po-
tentialul de a deveni ,viitorul universal’, Grint si Holt eviden-
tiazd si realitatea actuald. Deseori, parteneriatele sunt blocate
in imposibilitatea de a actiona. Multe companii inca functio-
neaza pe baza ierarhiilor traditionale, iar stilul decizional de
tipul ,,comanda si controleaza’, atat de raspandit chiar daca nu
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