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Mai multe elogii pentru O abordare respectuoasa

,Un ghid nepretuit pentru un consultant care incearca sa in-
teleaga si sa descalceasca sistemul si legaturile interpersona-
le. Scrisa intr-un limbaj seducator de simplu si clar, cartea e
incarcatd de Intelepciune si informatii practice.”

— Irvin Yalom, doctor in medicing, profesor emerit in
psihiatrie, Universitatea Stanford

»Lectiile cuprinse In aceasta carte inselator de simpla depa-
sesc experienta autorului, obtinuta de-a lungul unei cariere
de consultant in organizatii de toate marimile si formele. Ne
ofera tuturor lectii de viatd. Daca, In urma lecturii acestei
carti, incepi sa practici arta de a pune Intrebari cu delicatete,
vei face un important pas Tnainte spre a trai intelept.”

— Samuel Jay Keyser, profesor emerit Peter de Florez, MIT”

»Aceasta carte 1i provoacad In mod serios pe lideri sa reexami-
neze accentul pus pe orientarea asupra sarcinilor si pe a le «spu-
ne» subordonatilor cum sa-si faca treaba mai bine. O abordare
respectuoasd creste capacitatea organizationala de a Invata
mai mult din munca de echipa interculturala, reduce stresul
si Imbunatateste angajamentul organizational si productivi-
tatea.”

— Jyotsna Sanzgiri, MBA, profesor doctor al Scolii de
Psihologie Profesionala California, Universitatea Alliant
International

* MIT - Massachusetts Institute of Technology (Institutul de Tehno-
logie din Massachusetts) (n.ed.)



»Aceasta care e importanta in special pentru liderii care in
aceste vremuri complexe au nevoie de sfaturi si unelte pentru
a construi incredere in relatiile cu subordonatii lor, individual
sau in cadrul echipelor de lucru.”

— Danica Purg, presedinte al IEDC-Bled School of
Management, Bled, Slovenia

»Aceasta carte este un exercitiu de cercetare al unui recunos-
cut maestru in extragerea cu delicatete a informatiilor”

— ArtKleiner, redactor-sef Booz & Company/strategie
+ afaceri

»Prin intermediul notiunii de abordare respectuoasd, Ed Schein
a furnizat o noua si serioasa reincadrare a dinamicii interper-
sonale. Aceasta scurtd lucrare e plina de informatii descope-
rite pe masura ce Schein exploreaza riguros impactul ideilor
sale, in stilul clar si usor de citit cu care ne-a obisnuit.”

— Michael Brimm, profesor de comportament organi-
zational, INSEAD" Europe

,0 abordare respectuoasd este un ghid elegant despre cum sa
construiesti si sa mentii relatii solide si de incredere la locul de
munca si in afara lui. O analiza plind de maiestrie a unei abili-
tati umane de importanta esentiald, prea putin practicata.”

— John Van Maanen, profesor de management Erwin
Schell si profesor de studii organizationale la MIT

* INSEAD - Institut Européen d’Administration des Affaires; cata-
logata printre cele mai bune scoli de business din lume, cu sedii in
Europa, Asia si Orientul Mijlociu. (n.ed.)



,0 lectura rapida si plina de invataminte! Avand in vedere ba-
rierele culturale, ocupationale, de generatii si de gen cu care
ne confruntam zi de zi, O abordare respectuoasd propune o
abordare practica si blanda care sa acopere acele goluri si sa
creasca Intelegerea reciproca, aceea care duce la excelenta
operationald.”

— Rosa Antonia Carrillo, MSOD’, consultant pentru
leadershipul de siguranta

,Un ghid remarcabil de valoros pentru oricine e interesat sa
conduca mai eficient si sa construiasca relatii solide. Ed Schein
prezinta exemple vii, bazate pe experienta de-o viata ca sot,
tatd, profesor, administrator si consultant.”

— Robert B. McKersie, profesor emerit, Sloan School of
Management, MIT”

,Ed Schein stie sa descopere informatiile ascunse In imagi-
nea de ansamblu si se pricepe sa scrie limpede despre ele.
O abordare respectuoasd - ca si cartea sa anterioara, Helping
(Ajutorul) - arata ca este la fel de talentat in aducerea unei
viziuni proaspete asupra unei cai batatorite.”

— Grady McGonagill, presedinte Departament dezvol-
tare resurse umane, McGonagill Consulting

* MSOD - Master of Science in Organization Development (n.ed.)
** Facultatea de Administrare a Afacerilor din Cambridge, Mas-
sachusetts. (n.ed.)



,Ce am castigat dupa ce am citit cartea O abordare respectu-
oasd? Am devenit mai constient de caile subtile, dar puterni-
ce, prin care ne influentam unii pe altii atunci cand stam de
vorba si de felul in care intrebarile potrivite pot imbunatati
esential calitatea si eficienta comunicarii, avand beneficii ce
pornesc de la cresterea sigurantei si satisfactiei pacientului,
la motivarea si cresterea moralului angajatului si pana la per-
formanta organizationald. Nu-ti poti permite sa nu stii lucru-
rile acestea.”

— dr. Anthony Suchman, Scoala de Medicina si Stoma-
tologie, Universitatea Rochester

»Avand lumea intreaga ca sala de curs, Ed Schein continua
sa ne ghideze prin haosul vremurilor moderne prin com-
portamentele puternice prezentate in Helping (Ajutorul)
si O abordare respectuoasd. E o lectura obligatorie pentru ori-
cine doreste cu adevarat sa atingd obiective importante!”

— Marjorie M. Godfrey, codirector, Institutul Dartmouth
pentru Politici de Sanadtate & Academia de Practici
Clinice Microsistem



Alte cartide Edgar Schein

Organizational Culture and Leadership
(Cultura organizationald si leadershipul)

Helping (Ajutorul)

The Corporate Culture Survival Guide
(Ghid de supravietuire in cultura corporatista)

Organizational Psychology
(Psihologie organizationald)

Career Anchors (Ancorele carierei)
Process Consultation (Consultantd procedurala)

DEC" Is Dead, Long Live DEC
(DEC a murit, trdiasca DEC!)

* DEC - Digital Equipment Corporation, o companie americana de
software fondatad in 1957 (n.tr.)
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Introducere:
Cum sa creezirelatii pozitive si
organizatii eficace

Motivatia scrierii acestei carti este personala si profesio-
nala. Personal, nu mi-a placut niciodata sa mi se spuna
in mod gratuit lucruri pe care le stiam deja.

Acum cateva zile admiram un manunchi neobisnuit
de ciuperci care crescusera dupa o ploaie torentiala,
cand o doamna care isi plimba cainele a ales sa se opreas-
ca si sa-mi spuna cu o voce stridenta: ,Unele sunt otravi-
toare, sa stiti”. [-am raspuns: ,Stiu”, la care ea a adaugat:
,Unele va pot omori, sa stiti".

M-a socat faptul ca nevoia ei de a-mi atrage atentia
nu numai ca a facut sa-mi fie greu sa-i raspund intr-o
maniera pozitiva, dar m-a si ofensat. Mi-am dat seama
ca tonul si felul in care a spus ceva au Impiedicat con-
struirea unei relatii pozitive si au facut comunicarea ul-
terioara stanjenitoare. Poate ca intentia ei a fost sa ma
ajute, dar mie mi s-a parut inutild, caci mi-as fi dorit sa-mi
puna o intrebare, fie la inceput, fie dupa ce am spus ca
,stin”, in loc sa Incerce sa-mi mai spuna ceva.

De ce este atdt de important sa Invatam sa punem
intrebari potrivite care sa ajute la construirea unor
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relatii pozitive? Pentru c3, intr-o lume tot mai complexa,
interdependenta si diversa din punct de vedere cultural,
nu putem spera sa Intelegem si sa lucram cu oameni din
culturi ocupationale, profesionale si nationale diferite,
daca nu stim cum sa punem Intrebari si sa cream relatii
bazate pe respect reciproc si pe recunoasterea faptului
ca altii stiu lucruri pe care s-ar putea sa avem si noi ne-
voie sa le stim pentru a ne face treaba.

Dar nu toate intrebarile sunt echivalente. Am ajuns
sa cred ca trebuie sa deprindem un anume fel de a pune
intrebari, pe care l-am numit ,,0 abordare respectuoasa”
in cartea mea Helping din 2009, si care poate fi definit
dupa cum urmeaza:

Abordarea respectuoasd este arta subtild de a face pe
cineva sd vorbeascd, de a pune intrebdri la care nu
stii rdspunsul, de a dezvolta o relatie bazatd pe curio-
zitate si interes fatd de persoana din fata ta.

Motivatia profesionala de a explora mai pe larg
abordarea respectuoasa vine din cunostintele pe care
le-am capatat de-a lungul ultimilor 50 de ani, in care am
oferit consultanta multor tipuri de organizatii. Am inva-
tat ca bunele relatii si comunicarea bazata pe incredere
ce traverseaza granitele ierarhice este esentiala in spe-
cial in industriile de mare risc, in care problemele legate
de sigurantd sunt dominante. In urma accidentelor de
avion si a celor din industria chimica, a rarelor dar gravelor
accidente din centralele nucleare, a dezastrelor navete-
lor spatiale NASA Challenger si Columbia si a scurgerilor
de petrol ale British Petroleum din Golful Mexic,
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aspectul comun descoperit a fost acela ca angajatii de
rang inferior avusesera informatii care ar fi putut preve-
ni sau diminua consecintele accidentului, dar acestea fie
nu fusesera comunicate la nivel superior, fie fusesera
trecute cu vederea sau ignorate in mod voit. Cu toate
acestea, atunci cand stau de vorba cu manageri seniori,
ei ma asigura mereu ca sunt deschisi, ca vor sa auda ce
au de spus subordonatii si ca iau respectivele informatii
in serios. Ins3, cand vorbesc cu subordonatii din aceleasi
organizatii, Imi spun fie ca nu se simt in siguranta sa le
dea vesti proaste sefilor, fie ca au incercat, dar n-au pri-
mit niciodata raspuns sau macar vreun semn ca s-a luat
la cunostinta, asa ca au tras concluzia ca interventia lor
nu este binevenita si au renuntat. Incredibil de des, ei au
ales alternative mai riscante decat sa-si supere sefii cu
potentiale vesti proaste.

Cand ma uit la ce se Intampla in spitale, in salile de
operatie si in sistemul de sanatate in general, descopar
aceleasi probleme de comunicare, pacientii fiind cei
care suferd, in mod frecvent. Infirmierele si tehnicienii
nu se simt In siguranta sa le ofere medicilor informatii
negative sau sa corecteze un medic care e pe cale sa faca
o greseald. Medicii vor argumenta ca daca ceilalti ar fi
,profesionisti”, atunci ar vorbi, dar in multe spitale asis-
tentele iti vor spune ca medicii isi permit sa tipe ame-
nintator la infirmiere, ceea ce duce la crearea unui climat
in care acestea cu sigurantd nu-si vor spune parerea.
Medicii poarta cu pacientii conversatii unidirectionale,
in care doar pun intrebarile strict necesare pentru stabi-
lirea unui diagnostic, iar uneori acesta e eronat pentru
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simplul fapt ca nu pun suficiente intrebari inainte de a le
spune pacientilor ce au de facut.

Am observat ca ceea ce lipseste in toate aceste situ-
atii e un climat in care angajatii de nivel inferior sa se
simta in siguranta sa puna pe tapet problemele care tre-
buie rezolvate, informatiile care ar reduce posibilitatea
de a se produce accidente si, in sistemul de sanatate,
greselile care 1i afecteaza pe pacienti. Cum se poate crea
un climat In care fiecare persoana sa vorbeasca liber, sa
aduca informatii cu privire la siguranta si chiar sa-si co-
recteze superiorii sau pe cei cu functii inalte, atunci cand
acestia sunt pe cale sa faca o greseala?

Raspunsul vine In contradictie cu unele aspecte im-
portante ale culturii Statelor Unite - trebuie sa devenim
mai buni la pusul intrebdrilor si sd facem mai putine afir-
matii, intr-o culturd care supraevalueazd afirmatia. M-a
deranjat mereu felul in care chiar si cele mai banale
conversatii tind sa fie definite mai degraba de ceea ce
afirmdm, decat de ceea ce Intrebam. Se considera ca in-
trebarile vin de la sine, in loc sa li se acorde rolul princi-
pal in drama umana. Si totusi, intreaga mea experienta
de profesor si consultant m-a invatat ca ceea ce constru-
ieste o relatie, ceea ce rezolva problemele, ceea ce face
lucrurile si fnainteze sunt intrebarile potrivite. In special
liderii cu functii inalte trebuie sa invete arta abordarii
respectuoase, ca un prim pas in crearea unui climat al
deschiderii.

Am Invatat devreme in cariera mea de consultant ca
formularea intrebarilor potrivite e mult mai importanta
decat oferirea de recomandari sau de sfaturi, si am scris
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despre asta in cartile mele despre Consultantd de proce-
duri'. Atunci mi-am dat seama ca a oferi si a primi ajutor
functioneaza mai bine atunci cand cel care vrea sa ajute
pune cateva intrebari Inainte de a se repezi sa dea sfa-
turi sau sa vina cu solutii. Asa ca am scris despre impor-
tanta intrebarilor, in cartea mea Helping®.

Acum Imi dau seama ca problema intrebari versus
afirmatii este una cu adevarat fundamentala in relatiile
interumane si ca ni se aplica tuturor, tot timpul. Ceea ce
alegem sa intrebam, cand anume Intrebam si ce atitudi-
ne avem in timp ce intrebam - toate acestea reprezinta
cheia construirii unei relatii, comunicarii si performan-
tei In indeplinirea unei sarcini.

Construirea relatiilor interumane presupune un pro-
ces complex. Greselile pe care le facem In conversatii si
lucrurile pe care credem ca ar fi trebuit sa le spunem
dupa ce conversatia s-a incheiat, toate acestea ne reflec-
ta confuzia in legatura cu balanta dintre intrebari si afir-
matii si Inclinatia noastra automata spre afirmatii.
Ingredientele lipsa In majoritatea conversatiilor sunt
curiozitatea si dorinta de a pune intrebari la care nu
stim raspunsul.

E timpul sa aruncam o privire la aceasta forma de a
chestiona si sa-i examinam rolul intr-o gama larga de si-
tuatii, de la conversatii obisnuite pana la indeplinirea
unor sarcini complexe, cum ar fi cele care apar in cadrul
unei echipe de chirurgi care efectueaza o operatie pe
cord deschis. Intr-o lume complexa si interdependents,
tot mai multe sarcini sunt precum balansoarele sau
cursele cu stafeta. Laudam munca in echipa si folosim
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numeroase analogii din atletism, dar am ales comparati-
ile cu balansoarul si cursa cu stafeta pentru a sublinia ca
adeseori este necesar ca fiecare sa-si faca treaba. lar
pentru ca fiecare sa-si faca treaba corect, e nevoie de o
buna comunicare; o buna comunicare necesita constru-
irea unor relatii de incredere; iar construirea unor relatii
de Incredere necesita o abordare respectuoasd.

Aceasta carte se adreseaza publicului larg, dar are o
semnificatie speciala pentru cei aflati in functii de con-
ducere, pentru ca arta de a pune intrebari devine tot mai
dificila pe masura ce statutul unei persoane creste.
Cultura noastra pune accentul pe faptul ca liderii trebuie
sa fie mai intelepti, sa stabileasca o directie si sa defi-
neasca valorile, insa toate acestea 1i predispun mai de-
graba la a face afirmatii, nu la a pune Intrebari. Si totusi
liderii sunt cei care au cea mai mare nevoie sa abordeze
cu delicatete lucrurile, pentru ca sarcinile complexe in-
terdependente necesita construirea unor relatii pozitive
si bazate pe Incredere cu subordonatii, pentru a facilita
buna comunicare de jos in sus. Caci fara o buna comuni-
care de jos in sus, organizatiile nu pot fi nici eficace, nici
sigure.

Despre aceasta carte

In aceastd carte voi defini si voi explica mai intai ce
vreau sa spun prin o abordare respectuoasd, in capitolul
1. Pentru a intelege pana la capat ce inseamna respectul,
este necesar sa diferentiem cele trei tipuri de respect: 1)
respectul pe care il simtim in preajma celor mai in var-
sta sau a demnitarilor; 2) respectul pe care il simtim in
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prezenta celor care ne uimesc prin realizarile lor; si 3)
respectul de circumstanta, care rezulta din faptul ca din
cand in cand depindem de altcineva pentru a indeplini o
sarcina la care ne-am angajat. Pentru unii cititori acesta
din urma va insemna doar o desfacere academica a firu-
lui in patru, dar recunoasterea celui de al treilea tip de
respect este cheia abordarii respectuoase si a construi-
rii unor relatii pozitive.

Pentru a explica pana la capat abordarea respectu-
oasa, capitolul 2 va oferi mai multe exemple scurte, iar
in capitolul 3 se va discuta cum difera aceasta modalitate
de chestionare de alte tipuri de intrebari pe care le-am
putea pune.

In capitolul 4 vom discuta de ce este atat de dificil sa
ai o abordare respectuoasa in aceasta cultura orientata
pe indeplinirea sarcinilor, in care traim acum. Eu nu-
mesc asta ,cultura lui a face si a afirma” si argumentez
prin aceea ca noi nu numai ca punem mai mult pret pe a
afirma decat pe a intreba, dar punem mai mult pret si pe
a face decat pe a relationa, reducandu-ne astfel capaci-
tatea si dorinta de a forma noi relatii. Capitolul 5 aduce
argumente in favoarea faptului ca cu cat statutul nostru
e mai Inalt, cu atat devine mai dificil sd avem o abordare
respectuoasa; ca atare devine mult mai important pen-
tru lideri sa invete sa fie respectuosi din cand in cand.
Nu e vorba doar despre faptul ca normele si supozitiile
din cultura noastra fac dificila o abordare respectuoasa,
dar complexitatea creierului uman si complexitatea re-
latiilor sociale creeaza si ele anumite constrangeri si di-
ficultati, pe care le discut in capitolul 6.
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In sfarsit, in capitolul 7, ofer cateva sugestii cu privi-
re la felul in care ne putem creste abilitatea si dorinta de
a avea o abordare mai respectuoasa.



