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Copiilor mei, Jason si Sammy,
care imi aduc bucurie si de la care am tot timpul
ceva de Invitat,
mamei mele, Betty Rose,

pentru cd este Intotdeauna aldturi de mine,

in amintirea tatdlui meu, Frank Rose,

care m-a invafat despre rigoarea intelectuald si umor,

si in amintirea bunicii mele, Katie Rose, .

care md tot intreba: ,Cine ti-a spus?”.

,,Cuvinte care schimbd minti este plina de instrumente inte-
resante pentru oricine apreciazi cu adevarat comunicarea bine
realizati. Aceasta carte vi va invita cum si intelegeti oamenii
si cum s# vorbiti cu ei. Recomand calduros acest volum.®

— Peter Urs Bender,
autor al Secrets of Power Presentations

,Cuvinte care schimbd mingi este o carte de auto-
perfectionare minunats, care te va ajuta sa te intelegi pe tine
si pe cei cu care lucrezi.” '

— Joe Gaetan
Director de personal si perfectionare, Monsanto Canada
Inc., Mississagua, Ontario

,Luni m-a pufnit rasul la librarie. Toti cei care ma intrebau
daca stiu vreo carte bun# primeau o prezentare entuziastd a
cartii tale. Le-am povestit cite probleme cu personalul ag fi
evitat daca as fi avut volumul téu in urma cu noua luni.”

— Garry E. Megel
Colorado Springs, Colorado

,Poti sa-ti inchipui ca profiturile afacerii tale cresc cu 10-
30%? Acesta a fost primul efect asupra companiei mele atunci
cand am folosit Profilul LAB al doamnei Rose Charvet pentru
a lua decizii de angajare mai bune.“

— Edward Lund,

Manager de telecomunicatii, California

,in cele din urm# am primit cartea dumneavoastri si,
datorita informatiilor din ea, am primul meu contract
comercial serios pentru a ajuta un angajator local sa isi facd
singur angajarile, deoarece este situl de calitatea biroului local
de angajari.”

— Roger Phillip,

Trainer de personal,
Devon, Marea Britanie




,Cuvinte care schimbd minti ofera o imagine completa a
diferentelor fundamentale in tiparele comportamentale
individuale, a intrebérilor care dezviluie aceste tipare si a
limbajului care poate influenta cel mai bine oamenii in functie
de profilele lor dominante.“

- Joel P Bowman,

Profesor la scoala de afaceri Hawthrow,
Universitatea de vest din Michigan,
Kalamazoo, Michigan

,Profilul LAB a fost o descoperire fascinants, care a avut
impact asupra felului in care comunic si care mi-a transformat
metoda de consultanta.”

— Léon Tanguay,
Consultant in dezvoltarea resurselor umane,
Montréal, Québec

,Profilul LAB si Cuvinte care schimbd minti, scriséa de
Shelle Rose Charvet, s-au dovedit a fi instrumente valoroase
in procesul de evaluare si de angajare. Candidatii au fost testati
pentru diferite posturi mult mai bine, prin utilizarea corecta
a acestor tehnici. Recomand célduros adsugarea lor in setul
de instrumente pentru testarea comportamentals.®

— Gordon 1. Brown,
Vicepresedinte, Director de recrutare,
Corporate Consultants, Toronto, Ontario

,Cuvinte care schimbd minti este o carte patrunzétoare si
plina de informatii. Shelle Rose Charvet ofera un nou mod de
a gandi despre relatiile dintre noi si altii. Ea oferd un limbaj
strategic de influentare pentru a sprijini imbunatatirile
eficiente si de durata in cladirea relatiilor noastre. Autoarea
descrie structurile mentale primare pe care le folosim pentru
a percepe, a organiza si a actiona in mediul nostru social.

Cuvinte care schimbd minti este un cadru de referinta unic

pentru autodezvoltarea individuald si a familiei. Este o piatra

de capatai pentru conducatori, directori si asociati care doresc

si imbunatateasca, integral, calitatea vietii si eficienta afacerii
lor.“

- Dr. Francgois Sauer,

Director de dezvoltare strategicd, Transquest,

Atlanta, Georgila

,Cuvinte care schimbd min{i mi-a oferit un nivel de
constientizare si de precizie in comunicare pe care nu il
credeam posibil. Obignuiam s& devin frustrat atunci cand
Jucram cu persoane care aveau tipare de comunicare diferite
de al meu. Acum, devin curios. Ce descoperire!“

— Clay Conner,
_Analist de planificare strategica, Idaho Power,
Boise, Idaho

,Scot Cuvinte care schimbd minti de fiecare data cand ma
confrunt cu o situatie in care nu stabilesc o legatura cu o
persoand. Folosind tehnicile lui Shelle, pot intelege oamenii
mai bine si apoi pot s stabilesc un nivel mai inalt de rapport.
Ca profesionist in vanzari, existd momente in care trebuie sd
fac prezentari factorilor importanti de decizie. Cartea lui Shelle
m-a ajutat sa inteleg cum si comunic cu oamenii in termenii
lor, iar acest lucru a crescut vanzarile.“

- Karl Meema,
Manager Regional Prairie, Microsoft Canada Inc.,
Calgary Alberta

_Cuvinte care schimbd mingi ar trebui s faca parte din lista
de lecturi obligatorii a tuturor celor care interactioneaza cu
oamenii. Am descoperit ci este foarte valoroasé pentru a
intelege si a comunica eficient cu asociatii de afaceri, cu familia




si prietenii. Este prima carte pe care am citit-o si care identifica

diferite stiluri de comunicare si descrie un proces usor de urmat
pentru a crea un schimb de informatii exact.“

~ Tom Dearth,

Presedinte, Spotlight Presentations, Denver, Colorado

»Cartea lui Shelle, Cuvinte care schimbd minti, este un ghid
si un instrument de referinta practic si util pentru manage-
ment, negociere, mediere sau rezolvarea conflictului. in’gele-
gerea si respectarea oamenilor se afld in centrul bunei comu-
nicédri. Am gésit Profilul LAB a fi un instrument util si pro-
fund. Te ajuté sa te apropii de rezultatul dorit, respectand in
acelasi timp nevoile si ritmul celor cu care lucrezi.“

— Geneviéve O’Sullivan,
Director general, Relatii strategice si intre companii,
Agriculture and Agri-food Canada, Ottawa, Ontario

»Am citit cartea in timpul unei excursii la ski in Noua
Zeelanda - este usor de citit, distractiva si foarte practica.
Am folosit intrebarile pentru tiparele motivationale pentru
a-l ajuta pe un prieten malaezian s4 isi clarifice scopurile
carierei, pe o prietend de varstd mijlocie pentru a-si alcatui
un curiculum vitae gi, cel mai interesant, pe o doamna de
origine chineza pentru a se hotari daci s4 isi cumpere sau nu
un colier cu perle din Marea Sudului! Si, in tot acest timp, ei
nu stiau c4 folosesc intrebari standard, deoarece seamini cu
o conversatie fireasca.”

— Kenzie L. Kwong,
Director, Kenn & Cosulting Ltd.,
Hong Kong si Orientul indepartat

»Aceasta carte ofera amanunte interesante despre ceea ce
motiveazd oamenii, cum iau ei decizii si, in general, ce le
trezeste atentia. Consider ca aceste informatii sunt foarte
valoroase.“ ‘

- Juel Hogg
Manager de program de marketing,
Hewlett-Packard, (Canada), Ltd., Toronto, Ontario

,Cuvinte care schimbd minti i-a ajutat foarte mult pe
angajatii nostri s isi dezvolte abilitatile de negociere -
recomand calduros acest volum tuturor celor care au de a face
cu un tip de comunicare important.*

- Hary Hynd
Director, District 6, United Steelworkers of America,
Toronto, Ontario

,Pentru a intelege sensul adevarat nu este de ajuns s&
cunosti definitiile precise ale cuvintelor scrise sau vorbite.
Profilul LAB rezolva aceastd problema pentru fiecare relatie
si ofera vorbele care influenteaza si care sunt cele mai eficiente

pentru acea relatie anume.“
— Chuck Watson

Vicepregedinte contracte importante,
Coulter Corporation, Miami, Florida

,O carte excelentd — as recomanda-o oricui doreste sa
foloseasca NLP in lumea afacerilor. Este scrisa intr-un stil
interesant, usor de citit si cu picioarele pe pamant, folosind
exemple din lumea reala... Si cu un simt al umorului minunat!*

- David Kintler,
Presedinte, SalesWinter, Inc.
Coral Springs, Florida

,Dupa ce am citit cartea lui Shelle, am rugat-o s& tin& un
curs de perfectionare pentru managementul meu,
reprezentantii de servicii cu publicul, consultantii si echipa
de vanzari. Nu doar c# functioneaza pentru a obtine rezultate
concrete in afaceri, dar ne-a si invatat pe mine si pe sotia mea
si comunicim la un alt nivel. Shelle este maestra comunicérii
de influentare. {i indemn cu tarie pe toti conducétorii de afaceri

s4 citeasca aceasta carte... v-ar putea schimba viatal!“
— Richard A. Grehalva,

Vicepresedinte, CSC Health Care Systems,
Birmingham, Alabama
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Mul{umiri

Doresc si le multumesc tuturor acelor persoane, prea multe
pentru a fi numite, care m-au ajutat sé scriu aceasta carte
dezvoltand ideile originale, oferindu-mi valoroase experiente
din care s invit, impartagindu-mi opiniile si feedbackul lor
documentate si permitdndu-mi s& muncesc §i s& ma joc cu ele,
in relatii personale si profesionale.

Le multumesc lui Richard Bandler, John Grinder, Leslie
Cameron-Bandler si Judith Delozier pentru cd au dezvoltat
Programarea neuro-lingvistica. Uriage mulfumiri lui Rodger
Bailey pentru c4 a creat Profilul lingvistic si comportamental,
care sta la baza acestei carti si a unei mari parti din munca
mea. Si multumesc tuturor celorlalti creatori, profesori si
practicanti de NLP care mi-au influentat viata gi munca.

Doresc s multumesc in mod special doamnei dr. Lorraine
Bourque, de la Facultatea de Educatie din cadrul Université
de Moncton, din Moncton, New Brunswick, pentru profun-
zimea, feedbackul si prietenia ei. Micheline Sirois si Etienne
Godin de la aceeasi universitate au contribuit la a doua editie
cu rezumate ale cercetirii lor. Multe mulfumiri domnului dr.
David Rosenbloom, seful serviciilor farmaceutice de la spitalele
McMaster din Hamilton, Ontario, pentru abilitatea lui de a
vedea si de a intelege potentialul ideilor noi; si lui Doug
MacPherson, asistent al directorului de la District 6 de la
United Steelworkers of America, pentru sprijinul si reactiile
la munca mea. 1i multumesc Thelmei Egerton de la IBM
Europa pentru ci a fost o clienta si o prietend minunata, dar
siun trainer bun, care a impartit cu mine multe rasete si citeva
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lacrimi in decursul anilor. Un ,Merci!“ din inima lui Pierre
Artigues (Senor), fostul meu sef de la Paris si prieten pe vecie,
pentru ca m-a invatat multe despre rigoarea intelectuala si
m-a ajutat sa inteleg si sa ma adaptez la traiul si la munca din
Franta. Le multumesc lui Stever Robbins si lui Joseph
O’Connor pentru ajutorul oferit in editarea prozei mele
stAngace la a doua editie. De asemenea, multumesc cititorilor
care m-au contactat cu entuziasm pentru a-mi oferi idei si
sugestii, multe dintre ele fiind incluse in cea de a doua editie.

Ii multumesc Ainsliei Smith pentru ci a citit ceea ce am
scris pe insula ei ca un paradis din Georgian Bay gi pentru ca
i-a placut ceea ce a citit. Le multumesc lui Stever si lui Jay
Arthur pentru ideile lor excelente pentru titlul cartii si lui
Michael Erdos pentru ideile de coperta.

Cel mai mult doresc s& multumesc familiei mele: fratilor
mei, lui Michael Rose (maestrul meu in domeniul calcula-
toarelor) si profesorului Jonathan Rose, pentru ca a invéatat,
a folosit materialul si m-a incurajat si scriu cartea; cumnatei
mele, scriitoarea recunoscuta Barbara Wade Rose, pentru
sprijinul personal si ochiul critic; mamei mele, Betty Rose
pentru ca m-a ajutat in multe feluri; copiilor mei, Jason si
Sammy, pentru ci existd. Intregii mele familii pentru ci ma
iubegte si m& incurajeazi. Va iubesc pe toti.

Partea 1 e
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Cheryl a intrat in biroul meu pentru o intélnire, parand
frustrats si furioasa. O profesionista elegantd, bine imbracata,
nu a irosit nicio clipa cu amabilitatile obignuite pentru o prima
intalnire.

— Trebuie s imi gésesc imediat alt loc de munca, a spus ea.
Nu-mi suport seful si am auzit ci faci profile de cariera.

Dupa ce am discutat despre ce isi dorea si despre ce era
important pentru ea, am cizut de acord s& facem un profil de
cariera. Cam la juméatatea feedbackului pentru profil, ea a oprit
intregul proces.

— Oh, Doamne, a zis ea. Eu si seful meu suntem la fel de
incapatanati! Ne certam tot timpul. Niciunul dintre noi nu
cedeazs. Nu-i de mirare ca nu ne intelegem! Poti si-mi explici
cum si comunic cu el? .

n cateva minute am invitat-o ce tip de limbaj sa foloseasca
si pe care sa il evite. In mai putin de dou4 luni m-a sunat pentru
a-mi povesti despre faptul ci tocmai fusese promovatd pe un
post important. Ast#zi este una dintre femeile aflate pe cele
mai fnalte pozitii din domeniul ei din tara.

Proasta comunicare este principala problemé la locul de
munca, acasi si in lume, in general. Neintelegerile dintre
oameni sunt frecvente, de la mici iritari ca mesajele de doudzeci
de minute lasate pe telefon, la suparari de o viata dintre parinti
si copii, pana la conflicte ireconciliabile dintre natiuni.
Gasirea solutiilor pentru problemele de comunicare s-a aflat
in centrul multor studii si la baza credrii multor modele.

Au fost facute multe evaluari psihometrice pentru a explica
diferentele care provoaca probleme de comunicare intre

21
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oameni. Aceste evaluiri cer adesea folosirea unor instrumente
computerizate sofisticate. Chiar si atunci, multe dintre ele nu
permit decét céteva aplicatii foarte specializate sau, mai riu,
ii pun pe oameni in cutii cu etichete, ca pe niste forme rotunde
infipte in gauri patrate. Adesea, ele nu recunose flexibilitatea
innédscutd a oamenilor, care ii face sd isi modifice gandirea si
comportamentul odata cu schimbarea situatiilor. Nu este sur-
prinzétor cd multi indivizi, desi sunt fascinati de chestionare,
au tendinta s# ignore generalizirile pe care le produc aceste
instrumente. Deseori, oamenii prefera si se bazeze doar pe
intuitie si pe presimtiri pentru a lua decizii importante cum
ar {i angajarea cuiva sau alegerea unui partener de viati. I-am
spus odata unui pregedinte de companie ci dac isi alege vice-
presedintele executiv pentru c ii place persoana, se va afla
intr-un mare bucluc. Ultimul lucru de care avea nevoie era si
angajeze pe cineva care s gindeasca exact ca el.

Este bine cunoscut faptul c4 oamenii comunicd printr-un
set de filtre modelate de istorie, de identitate, de ceea ce este
considerat adevarat si de valori despre ceea ce este corect, ca
si de perceptii si interpretari a ceea ce se intampla. Cand cineva
comunica cu noi, trecem mesajul prin propriul nostru sistem
de filtrare pentru a-l intelege. Fireste, oamenii din acelasi grup
etnic, cultural, national sau geografic au o istorie si credinte
comune. Acest lucru face ca, intr-un grup, comunicarea si fie
mai ugoard decét intre persoane cu origini diferite.

Acum incepem si intelegem c4, dincolo de aceste diferente,
fiecare dintre noi are moduri unice de a gandi si de a procesa
informatia. Dam atentie diferitelor aspecte ale realititii in
functie de cum ne folosim individual creierul. Unii dintre noi
gandesc in secvente liniare detaliate, in timp ce altii prefera
s& isi Inchipuie un intreg mai mare. Unii oameni sunt atrasi
de lucrurile noi si diferite, in timp ce altii se indreaptd spre
ceea ce este identic sau aseminétor cu ceea ce stiu deja.

Dar dacd am putea intelege cu adevirat ceea ce vrea si spuna
o0 persoand atunci cAnd vorbeste cu noi? Si mai bine, daca am

Partea 1: Introducere == 23

putea prezice comportamentul cuiva in functie de ceea ce s-a
spus? Cel mai bine — dacé am putea influenia acel comporta-
ment prin felul in care raspundem? .

Am cercetat acest domeniu pentru a gasi raspunsuri la
aceste intrebari complexe de intelegere, comunicare si influ-
entare. Am dorit s evit solutiile simple. Orice teorie buna
trebuie sa fie bine fondat4 si verificabila prin experienta per-
sonala. Trebuie, de asemenea, si fie aplicabila intr-o gama
largs de activititi umane, si respecte indivizii si diferen‘ge%e
dintre ei si sa fie usor de invatat. Mai presus de toate, trebuie
si amelioreze comunicarea dintre oameni.

in 1983, in timp ce sustineam seminarii de comunicare in
Europa, am inceput s& aud despre o lucrare interesanta care
venea (ce va agteptati?) din California. Am inceput sa cercetez
aceastd abordare, numita programare neuro-lingvistica (NLP).
in ciuda acestui nume tehnic, parea sa fie creatd pentru a
ajunge in mi,nt;ilé oamenilor si a descoperi cum fie-care?
persoani este unicd. Se baza pe studierea unora dmtrc? cei mai
buni comunicatori si terapeuti contemporani. Examina cum
reuseau si facd ceea ce faceau, fard cercetarea obignuita a
motivelor pentru care oamenii au probleme. Se referea l? a
invata strategii care functioneazi, nu la analizarea esecurilor
pe care le traiesc oamenil.

Doream s& aflu daci acesti oameni descoperisera ceva. Am
facut cateva cursuri aprofundate si am inceput sa le verific
tehnicile in munca mea. Rezultatele au fost remarcabile. Am
invatat cum sa creez un rapport cu oricine, cum si schimk?
credinte care ma limitau si cum sa ii ajut pe altii s& facé.acelagl
lucru. Fiind un Toma necredinciosul, mi-a placut cerinta ca
fiecare interventie sa fie testatd pentru posibile consecinte
negative inainte de a fi aplicata unei persoane. Dacd cineva ar
dori sd renunte la credinta ci zilele ploioase i fac réu, un
practicant NLP ar trebui mai intéi sa verifice daca a-ti fi r.éu
in zilele ploioase are vreun rezultat care ar trebui s fie atins
intr-un alt mod, mai san#tos pentru acea persoand, inainte de
a incepe s inlocuiascd acea credinté.
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In 1985, am intalnit un instrument specific dezvoltat din
NLP care mi-a schimbat total felul in care comunic. Este
riguros, dar si flexibil. Poate fi introdus firesc intr-o conver-
satie obisnuita. Am petrecut anii scursi de atunci cercetandu-i
utilizérile intr-o gama larga de contexte. L-am folosit pentru:

e A crea prezentari puternice pentru grupuri mari de
oameni.

° A reconfigura procese de marketing si de vanzari pentru
a ajuta companiile sd isi serveasca eficient clientii im-
portanti.

e A atrage si a selecta doar candidatii potriviti pentru
posturile executive cheie.

e A ajuta clientii pe care i-am consiliat sau instruit.

* A crea un limbaj de influentare irezistibil pentru adoles-
centi.

° A ajuta organizatiile s4 isi imbunatateasca dramatic co-
municarea despre schimbare cu propriii lor angajati.

Desi acest instrument a fost prezentat la o scara largs, a
fost tratat ca o teorie abstractd despre diferentele dintre
oameni. Am gésit multe moduri noi de a-l aplica si de a obtine
rezultate semnificative. M-am intrebat de ce nu a scris nimeni
o carte despre toate lucrurile pe care le poti face cu el, daci ai
rébdare sa inveti sa il folosesti. Aceasts carte este rezultatul
testarii acestui instrument, atit pe cont propriu, cat si im-
preuna cu clientii mei.

In 1995 si 1996 am participat la coordonarea a doua teze de
licentd in educatie. Una dintre ele a reusit s stabileasca veri-
dicitatea instrumentului, iar cealalta a investigat daca exists
tipare predictibile la persoanele care sunt capabile s4 ia decizii
legate de carierd in comparatie cu cele carora li se pare dificil
sau imposibil sa se decid4 in privinta unei cariere. Am inclus
rezultatele cercetarii in anexa.
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Profilul lingvistic si comportamental
(Profilul LAB)

Instrumentul se numeste Profilul lingvistic si compor-
tamental (Profilul LAB). Este un mod de a te gndi la oameni
si la grupuri care iti permite sé observi si sa raspunzi la felul
in care sunt ei motivati, la felul in care proceseaza informatia
si la modul in care iau decizii.

Este un set de aproximativ doussprezece intrebari pe care le
poti introduce intr-o conversatie obisnuitd sau pe care le poti
folosi ca pe un test oficial aplicat unui grup. Esti atent la cum
vorbesc oamenii atunci cand raspund si mai putin la ceea ce
spun. Chiar si cand o persoani nu raspunde direct la intrebare,
isi va dezvalui tiparul prin felul in care raspunde (sau nu).

Pe masura ce te familiarizezi cu intrebarile si cu tipul de
raspunsuri pe care le dau oamenii, vei descoperi cé poti auzi
si distinge tiparele pe care le folosesc acestia fara a mai fi
nevoie sa pui intrebarile. Poti folosi imediat Limbajul de Influ-
entare care se potriveste pentru acea situatie. Oamenii co-
munica utilizand firesc tiparele lor particulare in timp ce vor-
besc, folosind atat limba, cat si limbajul trupului si raspund
imediat-atunci cand intrebuintezi limbajul lor.

Deoarece Profilul LAB poate fi folosit in conversatie, am
inclus in acest volum multe exemple de discutii. Pentru a ilustra
tipul de accentuare si de inflexiune pe care il aborddm de obicei
atunci cand vorbim, am folosit liber caracterele italice si aldine.

Pe masura ce parcurgi aceastd carte, confrunt-o cu propria
ta experientd, raportind-o la oamenii pe care i cunosti, recu-
noscandu-te pe tine si pe altii. Sper ci vei gisi unele solutii la
provocarile pe care le intdmpini atunci cand comunici zilnic
cu oamenii. Chiar daci nu ai probleme specifice de comunicare,
aceastd carte iti va oferi informatii utile pe care s le iei in
considerare si un vocabular pentru a descrie ceea ce deja faci
— poate inconstient. :

Descopér mereu noi am#nunte si utilizari ale acestui
material atat in viata mea particulars, cat si in munca mea.

Te invit s& mi te alaturi in explorarea aplicatiilor posibile ale

Profilului LAB.




Istoria Profilului LAB

Cuvinte care schimbd mingi este construita pe baza Pro-
filului Lingvistic si Comportamental, sau Profilul LAB, creat
de Rodger Bailey. Profilul LAB este o descoperire creata pe
baza unor aplicatii specifice din Programarea neuro-linguvis-
ticd, un domeniu dezvoltat in Statele Unite de Richard Bandler,
John Grinder si altii incepand de la mijlocul anilor *70. Ei au
alcatuit modelele initiale ale Programarii neuro-lingvistice
(sau NLP) examinand si intelegind procesele folosite de co-
municatorii de mare succes.

Domeniul NLP s-a extins exponential de atunci si este acum
subiectul a sute de cérti scrise peste tot in lume. Aceasti abordare
a fost predati in céteva zeci de tari de pe toate cele cinci conti-
nente. Pentru cei care nu sunt familiarizati cu Programarea
neuro-lingvistica, iatd propria mea definitie scurta'.

Sa incepem cu programarea. Fiecare persoand, prin deter-
minare genetica, influente ale mediului si biochimie indivi-
duala, a reusit sa se programeze pe sine inséisi pentru a fi foarte
buna la un anumit numér de lucruri, mediocra la diferite lu-
cruri gi ingrozitoare in alte domenii.

Dacéa observam i ascultam cu atentie felul in care o per-
soand se comportd si comunica lingvistic, putem intelege
modul in care, neurologic, acea persoana isi foloseste expe-
rienta pentru a fi foarte buna, mediocra sau ingrozitoare la
lucrurile pe care le face. Iata cauza pentru care acest domeniu
se numegte Programare neuro-lingvistica.

! Pentru o introducere completa in NLP, vezi , Introducing NLP*, de Joseph
O’Connor si John Seymour (Londra, Harper Collins, 1993).
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Aplicatiile sunt enorme. inseamnai ca daca cineva este foarte
bun la un anumit lucry, o persoani antrenata in anumite proto-
coale NLP il poate modela. Modelarea inseamné sd afli cum poate
acea persoana si faci ceea ce face. Cel care modeleazé cauta ras-
punsuri la astfel de intrebari: ,,Care sunt elementele esentiale?”
sau ,La ce d4 acea persoana atenfie sau nu, secvential sau/si
simultan, pentru a putea face acel lucru?“. Cand sunt gésite
raspunsuri la aceste intrebéri, si la altele, devine posibil s& predai
acea abilitate si altora si chiar sa o inveti tu insuti.

Profilul lingvistic si comportamental este un model dezvoltat
de Rodger Bailey, un creator avid in domeniul NLP El a alcatuit
Profilul LAB la inceputul anilor 1980. Acesta se bazeazi pe un
set de tipare din NLP numite, atunci cand au fost descoperite,
metaprograme. Aceste metaprograme se bazeaza pe filtrele pe
care noi le folosim pentru a ne alcatui modelul lumii.

Crearea modelului lumii

Fiecare persoana are un anumit numaér de filtre prin care
lasd sa intre anumite parti ale lumii reale. Noam Chomsky a
spus in teza lui doctorat din 1957, Gramatica Transformatio-
nald, ci exista trei procese prin care oamenii creeaza filtrele
modelului lor individual al lumii:

Eliminarea

Primul proces se numeste eliminare. Elimindm multe
informatii atat intern, cat si din mediul nostru inconjurator.
in lucrarea sa din 1956, numiti Sapte plus sau minus doi,
George Miller, psiholog american, spunea ci mintea noastra
constientd nu poate retine odata decat sapte informatii, plus
sau minus doua, iar restul este sters. Aceasta inseamna ca
intr-o zi buna putem retine nou# elemente, iar intr-una
proastd, poate doar cinci.

Acesta este motivul pentru care majoritatea numerelor de
telefon au maximum sapte cifre. Totusi, cand traiam la Paris
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in anii 1980, s-a luat hotérarea ca numerele de telefon s4 aiba
opt cifre. Cu totii au fost nevoiti atunci sa se hotarasca daca
s4 tin& minte numerele de telefon in grupuri de cite doud sau
patru cifre ori s& adauge noul cod al Parisului, 4, in fata
vechiului numéir de telefon. Nimeni nu avea un mod usor de a-si
desparti numéirul. Fiecare isi dadea numarul de telefon in
propria manierd. Acest lucru a creat multa confuzie.

Deci sapte, plus sau minus doud, informatii putem retine
cu usurints odatad. Folosind procesul de eliminare, renuntdm
la multe lucruri fara a sti acest lucru sau fara a alege congtient
sa o facem.

Distorsiunea

Al doilea proces se numeste distorsiune. Distorsionam lu-
crurile. Ti s-a intdmplat vreodaté si te muti in casad noud, si
intri in camera de zi inainte de a-ti aduce lucrurile si s& iti
inchipuiesti cum ar arita mobilati? Ei, bine, halucinai. Mobila
nu era cu adevdrat in camers, nu? Deci distorsionai Realitatea.

Dou# exemple de distorsiune sunt halucinatia si creativi-
tatea. Acestea sunt aseminitoare prin faptul ca informatia
externa este modificata in altceva. Acesta este procesul de
distorsiune.

Generalizarea

Al treilea proces de filtrare mentali al lui Chomsky se nu-
meste generalizare. Este opusul logicii carteziene (in care
poti merge de la o reguld generali la exemple particulare, dar
nu invers). Generalizarea Inseamné s iei citeva exemple si
s& creezi din ele un principiu general. Asa functioneazé pro-
cesul de invatare. Un copil mic invata sa deschida una, doud
sau poate trei usi, dupa care stie s& deschida toate usile. Copilul
dezvoltd o generalizare despre cum se deschid ugile. Asta pana
cand intr# intr-o companie modern4 i isi da seama cé, pentru
a deschide usa, existd o carteld magneticd ce trebuie trecutd
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intr-un anumit fel printr-o fanta. Trebuie si reinvete cum se
deschid usile pentru a face fata acestor exceptil.

Generalizarea se refera la felul in care generam inconstient
reguli, credinte si principii despre ceea ce este adevirat, neade-
vérat, posibil si imposibil. De exemplu, s-ar putea ca unele
femei si fi avut cateva experiente neplacute cu bérbatii si sa
ajunga la concluzia ci barbatii (adics, ¢ofi barbatii) nu sunt
de incredere. Ele dezvolta regula: S¢ nu ai incredere in niciun
barbat. Oamenii au un anumit numar de experiente asemana-
toare, iar apoi fac o reguld sau dezvolta o credinta.

Cu cele trei filtre, eliminarea, distorsiunea si generalizarea,
fiecare dintre noi isi creeaza propriul model al lumii.

Metaprograme

Care este legdatura intre aceste trei procese — NLP,
Metaprogramele si Profilul LAB? Creatorii programarii neuro-
lingvistice au folosit modelul lui Chomsky referitor la Elimi-
nare, Distorsiune si Generalizare pentru a crea o harta pentru
descoperirea si influentarea perceptiilor gi interpretéarilor pe
care le are o persoani fata de experientele ei?.

Leslie Cameron-Bandler a dus si mai departe munca lui
Chomsky. Ea a postulat ca fiecare persoani opereaza tipuri
anume de Eliminari, Distorsiuni si Generalizéari, care se vad
apoi in comportamentul persoanei. Din munca ei in medii tera-
peutice, a identificat aproape saizeci de tipare diferite, pe care
le-a numit Metaprograme.

Acestea sunt filtrele particulare pe care le folosim pentru a
interactiona cu lumea. Ele stabilesc si modeleaza ceea ce per-
mitem sé intre din lumea exterioari. De asemenea, aceste meta-
programe dau forma a ceea ce iese din noi atunci cand comu-
nicim si ne comportam in lume.

Metaprogramele sunt ca o uséd prin care interactionam cu
lumea. Aceastd usi are o forma anume gi are puterea de a lisa
sd treacd doar anumite lucruri. Aceasta ar pirea sa facd parte
din natura noastra individuala si, prin urmare, permanenta;
dar, de fapt, usa insasi se poate modifica, reactionand la schim-
barile din noi si din mediul nostru inconjurator.

Rodger Bailey, un student al lui Leslie, a adaptat si a utilizat
munca ei in mediile de afaceri. El a creat Profilul LAB, care

2 Harta lor se numeste Metamodelul. Vezi , The Structure of Magic 1“ de
Richard Bandler si John Grinder (Science and Behavioural Books, 1975).
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ne permite si intelegem ce comunica oamenii despre realitatea
lor atunci cand vorbesc. El spune ca Metaprogramele sunt un
raport de stare despre felul in care o persoana raspunde la o
situatie dati. Cei mai multi indivizi sunt de acord ca exista variatii
in comportamentul nostru in functie de diferiti oameni, la
serviciu sau acasd, in familie. Asadar, Metaprogramele nu sunt
descrieri ale personalitdfii noastre, ci, mai degraba, o imagine a
felului in care interactionam cu diferite medii sau contexte.

Metaprogramele doar descriu forma usii noastre, ce anume
l4asam si intre si s iasa Intr-o situatie daté. Aceasté recunoastere
a abilitatii noastre de a ne schimba comportamentul este cea
care deosebeste acest instrument de profilele psihometrice care
fac generalizari in privinta personalitétii noastre.

Tipare comportamentale si de limbaj

Cand am auzit prima dat de Metaprograme, existau aproxi-
mativ saizeci de modele. Trebuia s& vorbim cu colegii de studiu
si sd ghicim ce tipare aveau. Mi-am petrecut un an gi jumétate
incercand sa ghicesc ce Metaprograme avea fiecare si, nici nu
mai este nevoie si spun, nu m-am descurcat prea bine.

Pentru a usura detectarea si utilizarea acestor tipare,
Rodger Bailey a avut viziunea de a le reduce numarul de la
saizeci la paisprezece. (Chiar ai nevoie sa stii saizeci de lucruri
despre tine sau despre altcineva?) De asemenea, el a dezvoltat
un mic set de intrebdri prin care, indiferent de ce raspund
indivizii, profilele lor incongtiente sunt dezvaluite in structura
limbajului pe care il folosesc. Egti atent la felul in care raspund
oamenii, nu la ce spun. In acest mod, dupé ce pui cateva intre-
bari simple, poti stabili ce va declansa st va mentine motivatia
cuiva si cum proceseazi intern informatia.

El a identificat dou# tipuri diferite de Metaprograme atunci
cand a dezvoltat Profilul LAB. Primul set de categorii a fost
numit Tipare (Caracteristici) Motivationale. Acestea
sunt tiparele care arata ce ii trebuie unei persoane pentru a fi
si a raméne motivatd intr-un Context dat sau, invers, ce va
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face pe cineva sa igi piarda motivatia. Uneori, le numesc pe
acestea Declansatori Motivationali, deoarece dezvaluie ce o
va convinge pe o persoana si faca ceva sau ce o va impiedica
pe o persoand si se comporte intr-un anumit fel.

Rodger Bailey a numit al doilea set Tipare (Caracteris-
tici) de lucru. Aceste categorii descriu procesul mental intern”
pe care il folosegte o persoana intr-o anumita situatie. De
exemplu, putem determina daci o persoana prefera o imagine
de ansamblu sau detalii secventiale, mediile in care este cel
mai productiva, daca acea persoani se ocupa de oameni sau de
sarcini, cum raspunde la stres si mecanismele care o fac sa
devina convinsa de ceva.

Si toate acestea apar in felul in care vorbeste o persoana.

Limbajul de influentare

Tot el a dezvoltat si Limbajul de Influentare. Odata ce
cunosti profilele unei persoane, iti poti adapta limbajul in asa
fel, incat sa aiba impactul maxim asupra acelei persoane.

Inchipuie-ti pentru o clipd ca cineva care nu stipéneste
foarte bine limba ta nativa incearca sa iti transmita niste idei.
Exista sanse ca tu sa cheltuiegti multa energie traducindu-le
in termeni care sa aibd mai mult sens pentru tine. Cand cineva
foloseste termeni pe care tu i poti intelege imediat, nu se mai
pierde energie cu traducerea; sensul este transmis. Cand
folosesti Limbajul de Influentare potrivit, impactul este puternic
tocmai pentru ca vorbesti in stilul personal al unui individ.

Poti alege cu precizie cuvintele care schimba minti.

Realitatea

Trebuie sa mai subliniez ceva inainte de a merge mai
departe, doar pentru a evita confuziile. De la Noam Chomsky
si multi altii stim c4 oamenii nu traiesc cu adevarat in
Realitate. Eliminand, distorsionénd si generalizand, trdim in
perceptiile si interpretdrile noastre ale Realitatii. Tiparele
Profilului LAB reflectd Modelul Lumii al unei persoane.
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Din aceasti cauza, NU ma voi referi in general la Realitate
in aceasta carte, ci la modul in care o percepem i o
interpretdm. Dupéa cum spunea John Lennon: , Realitatea lasd
mult loc pentru imaginatie®. Pe de alta parte, Woody Allen
spunea: ,Realitatea este un iad, dar e singurul loc in care poti
sd méananci o fripturéd buna“. Deoarece trebuie s méancam,
ma voi referi din cand in cand la Realitate; ocazionala revenire
la realitate, ca sa i spunem asa.

Cum functioneazi Profilul LAB in Comunicare

S4 presupunem ci o persoand traiegte o anumité experienta.
Cand aceasté persoand vorbeste despre experienta ei, ea co-
municd doar o mica parte din intdmplare. Trebuie s& elimine
majoritatea a ceea ce s-a petrecut, pentru a reusi s comunice
totul intr-o perioada de timp acceptabild. Aceasta inseamna
cé pentru ca tu si spui cuiva s citeasca aceasta carte, va trebui
sa elimini cea mai mare parte din ce ai trait. Ai putea spune
oA fost buna“ si sa dai din cap, lasAnd probabil deoparte
lucrurile la care acest volum te-a facut s te gindesti, fara sa
mentionezi daci te-ai simtit bine sau nu atunci cand ai citit.
Gandeste-te la toate ocaziile In care nu ai reusit s& intelegi
despre ce vorbea cineva pentru ci elimina elementele de care
aveai nevoie pentru a pricepe in totalitate.

Oamenii isi transformé experienta, opiniile si asa mai
departe in moduri care corespund cu propriile lor Eliminéri,
Distorsiuni si Generalizari.

Leslie Cameron-Bandler si Rodger Bailey au stabilit ca
oamenii care folosesc aceleasi tipare linguistice in vorbire au
aceleasi comportamente. Profilul Lingvistic si Comportamen-
tal si-a primit numele de la aceste legaturi dintre felul in care
vorbegte o persoan si modul in care se comporté.

Instrumentele din acest volum iti vor permite sa intelegi,
sd prevezi si si influentezi comportamentul. Profilul LAB este
un set de instrumente care poate fi invatat ca o abilitate. Vei
avea ocazia si iti antrenezi ochii si urechile pentru a percepe
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anumite lucruri la care s-ar putea si nu fi fost atent inainte. De
asemenea, vei invata unele moduri de a descrie si de a lucra cu

“tiparele comportamentale pe care s-ar putea si le fi observat deja.

Deoarece Profilul LAB este un set de abilitati, va trebui sa
il folosesti riguros, fiind atent la schimbarile pe care le fac
oamenii atunci cand trec de la o situatie la alta. Aici intervine
notiunea de Context.

Contextul

Contextul este cadrul de referinté in care o persoan inscrie
o situatie. Deoarece fiintele umane sunt flexibile prin natura
lor, ele se pot comporta diferit in momente diferite. Vorbim
despre tine la serviciu, intr-o relatie de cuplu, impreuni cu
copiii tdi, cu colegii, cand esti in vacantd sau cind cumperi o
casd? Doar pentru cd o persoand are un anumit tipar (sau
obicei) intr-un loc i un moment anume nu Inseamn4 ca va
avea acelasi profil intr-un alt Context.

Cand sustin seminarii in acest domeniu, oamenii ma
intreaba: ,intotdeauna sunt asa?“. Raspunsul este nu. Ne
migcdm, ne dezvoltam, si felul in care raspundem la eveni-
mentele importante din vietile noastre ne poate schimba modul
in care functionam. Aceste schimbari se vad in tiparele
Profilului LAB pe care le folosim in conversatie. Deoarece
comportamentul nostru poate varia in situatii diferite, atunci
cand folosesti intrebarile din Profilul LAB va trebui si te
asiguri ca ai identificat clar si specific Contextul. Care este
cadrul de referintd (sau Contextul) situatiei pentru persoana
cu care vorbesti? iti voi demonstra cum s faci exact acest
lucru pe méasura ce discutam fiecare tipar.

Daca este folosit corect si atent, Profilul LAB iti va permite
sd iti imbun#atatesti semnificativ comunicarea in multe
Contexte. iti va permite ss adaptezi ceea ce faci la orice situatie.

Instrumentele din acest volum te vor ajuta nu doar si te
gandesti la felul in care comunici, dar si sd devii un comuni-
cator mai bun. f’gi vor permite s previi gi si eviti problemele
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pe care poate altfel nu le-ai fi dedus. Vei economisi timp, céci
te vei indrepta mai iute spre scopurile tale. Vei deveni constient
de rezultate si ceilalti vor observa, cu siguranta, diferenta.
Aceste instrumente te vor ajuta si progresezi in dezvoltarea
ta sau s& schimbi in totalitate orice doresti.

Gandeste-te la ce vei obtine atunci cand vei st&péni acele
Cuvinte care schimbd min{.
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Tipare Motivationale

intrebari Categorii Tipare — Indicatori

(Nicio intrebare NIVEL

pentru Nivel) Proactiv — acfiune, fa-o, scurt,
propozitii clare
Reactiv — incearcd, gandeste-te,
s-ar putea, asteapta

Cevreidela CRITERH

(munca) ta?

De ce este acest DIRECTIE

(criteriu) important? Ma apropii de — atinge, cdstigd,

(intreaba de cel mult obtine, ia, include

3 ori) Ma indepériez de — evitd,
exclude, recunoaste problemele

Cum stii cd ai facut |SURSA

facut bine (ceva)? Intern — stie din interiorul lui
Extern — transmis de alfii, fapte gi
cifre

De ce ai ales RATIUNE

(actualul loc de Optiuni — criteriu, alegere,

muncé)? posibilitati, varietate
Proceduri — poveste, cum,
necesitate, nu am ales

Care este relatia FACTORI DE

actuala dintre DECIZIE

(munca ta de anul
acesta si cea de anul
trecut)?

Asemanare — la fel, nicio schimbare
Aseminare cu Exceptie — mai
mult, mai bine, comparafii
Diferenta — schimbare, nou, unic
Aseménare cu Exceptie si
Diferentd — nou si_comparaii
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Tipare Motivationale

Primele sase categorii din Profilul LAB iti vor arata cum
oameni diferiti isi declangeaza motivatia si ce limbaj va trebui
sa folosesti pentru a le atrage interesul. Fiecare categorie este
tratata intr-un capitol separat.

Pentru fiecare categorie de tipare vei invata ce intrebari sa
pui, cum si detectezi profilurile in conversatia obignuita, ce ii
trebuie fiecarei persoane pentru a deveni interesatd sau
emotionatid de ceva si, in sens invers, ce ar face-o s ii scada
interesul.

Nu exista tipare bune sau rele. Poti judeca valoarea fiecarui
profil doar in Contextul activitatii care trebuie indeplinite.
Pentru fiecare tipar am inclus moduri de a profita de punctele
tari i de calitatile pe care Je are.

Desi fiecare categorie reprezintd comportamentul pe o linie
continud de la un tipar la altul, fiecare tipar este descris
in forma sa pura. Predictiile comportamentale sunt
valide doar in acelasi Context in care a fost facut pro-
filul subiectului.

Dupa descrierea comportamentului pentru fiecare tipar, vei
gisi o sectiune intitulata Limbajul de Influentare. Aici sunt
enumerate exemple ale tipului de limbaj cu cel mai mare
impact. Pentru fiecare categorie, este ardtata distributia
tiparelor. Cifrele provin din cercetarea condusa de Rodger
Bailey si se refera doar la Contextul de lucru. Iti vor oferi o
idee despre cat de frecvent te poti astepta s& descoperi anumite
tipare.
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Voi discuta profilurile in diferite situatii, cu multe exemple,
pentru a oferi amanunte si pentru a ilustra motivele pentru a
folosi Cuvintele care schimbd minti.

La sfargitul sectiunilor Tipare Motivationale si Tipare de
Lucru se gasesc figse de sumar, care pot fi utilizate pentru a
stabili profilul oamenilor. La finalul volumului, se afla fise
pentru alcatuirea unui profil complet.

Asteptandu-1 pe Godot
sau sarind pe negandite:
Nivelul de Motivatie

Persoana preia initiativa sau ii asteaptd pe altii
sd o facd?

Aceasté categorie a Tiparelor Motivationale se referi la ce
te va pune la treaba si la ce te va face s& te gindesti. Care este
NIVELUL tau de activitate? Existd doud tipare:

Proactiv

Persoanele proactive initiaza. Tind s& actioneze calculand
putin sau deloc, si se arunce in situatii fiara sa se gandeasci
sau si analizeze. 1i pot deranja pe unii pentru ca insista pe
ceea ce vor ele sa facd. Sunt bune sa se apuce de treaba si sa o
termine. Nu agteapté ca altii sd aiba initiativa.

Reactiv

Oamenii reactivi asteaptid ca altii sa preia initiativa sau
agsteapta pana cand situatia este potrivitd pentru ca ei sa
actioneze. Se pot géndi sau analiza fara si actioneze. Vor si
inteleagi si s& evalueze complet situatia inainte de a actiona.
Cred in sansa si in noroc. Vor petrece mult timp asteptand.
Unele persoane pot fi deranjate de ei pentru ca nu se pun in
miscare. Vor agtepta ca altii s& aiba initiativa si apoi vor
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raspunde. In cazuri extreme, opereaza cu foarte mare precautie
si studiaza la nesfargit situatiile. Sunt buni analisti.

— Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Egal
Proactiv Proactiv si Reactiv Reactiv
15-20% 60-65% 15-20%

Cum aproximativ 60-65% din populatia din Contextul de
munca are un tipar egal proactiv gi reactiv, este logic si presu-
punem ca persoana céreia ii stabilesti profilul se afla la mijloc,
in afara cazului in care demonstreaza clar ca inclina spre una
dintre extreme.

Recunoasterea tiparului

De vreme ce nu existd o intrebare anume pentru aceasta
categorie, poti fi atent la structura frazei persoanei si la
limbajul trupului, deoarece acestea iti vor dezvalui tiparul
individului in timpul conversatiei.

Proactiv - structura frazei

¢ Propozitii scurte, substantiv, verb, obiect tangibil
e Vorbeste ca si cum ar controla lumea sa

e Structura a frazei clara si curati

e Direct

¢ La extrema, sunt ,ca tancul®.

Proactiv - limbajul trupului

¢ semne de neridbdare, vorbeste repede, bate cu creionul in
masé, multa migcare sau imposibilitatea de a sta pe scaun
pentru perioade lungi de timp.

Reactiv - structura frazei

e propozitii incomplete, lipsa subiectului sau a verbului
o verbe pasive sau verbe transformate in substantive

e multe infinitive
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e vorbeste ca si cum lumea l-ar controla, lucrurile i se
intdmpla, crede in sans& ori noroc

o propozitii lungi si intortocheate

o vorbeste despre a gindi, a analiza, a intelege sau a agtepta
sau despre principiul unui lucru

o conditionale, ar vrea, ar putea, s-ar putea, poate

o extrem de precaut, trebuie sa inteleaga si sa analizeze.

Reactiv ~ limbajul trupului

o dorinta de a sta pe scaun pentru perioade lungi de timp.

Exemple

Proactiv: »~Am o sedinta cu echipa mea in fiecare

siptamand.”

in mare parte ,Am o sedinta cu echipa mea dac se

Proactiv: pare ci avem nevoie.“

Egal Proactiv ,,Am o sedint4 cu echipa mea pentru a

si Reactiv: parcurge dosarele actuale. Este
important s4 fii informat.“

in mare parte ,Desi te-ai putea intreba daca este

Reactiv: necesar si am o sedinté cu echipa in
fiecare sdptdmand, este important ca
membrii ei si simta ci sunt ascultati.”

Reactiv: ,Desi toatd lumea s-ar putea intreba
daca este cu adevarat necesar si avem o
sedinté in fiecare séptadména, este
important si tii cont de faptul ca
oamenii au nevoie si stie cd sunt
ascultati.”

Limbajul de Influentare

Foloseste aceste cuvinte si constructii pentru a-i face pe
oameni sii treacd la actiune. Daca stai si te gandesti, a te
armoniza cu felul de a fi al unei persoane este foarte important
atunci cAnd comunici.

Proactiv

o apuci-te de treabd; fi-o; incepe; de ce sa astepti; acum;

imediat; rezolv-o; o s& ajungi s& faci; preia initiativa; preia
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controlul; di-i drumul; chiar acum; ce mai astepti; s& ne
grabim.

Reactiv
¢ sane gindim; acum, c4 ai analizat problema; o sa intelegi
in intregime; asta o s4 iti arate de ce; gindeste-te la asta;
asta o sa iti clarifice problema; gandeste-te la raspunsul
tau; ai putea lua in consideratie; s-ar putea; e momentul
potrivit; o s& ai noroc. ‘
Cum multi oameni au si tipare proactive, si reactive, poti
folosi ambele seturi de Limbaj de Influentare; cel pentru
gandire si cel pentru actiune.

Angajare

Persoanele care au un tipar proactiv la muncé sunt potrivite
pentru acele posturi in care este nevoie de initiativa, de rezolvat
probleme. Vor munci bine in vanzari externe, in afaceri inde-
pendente sau in tipul de munca unde a avea chutzpah (n. red.:
idis: indrazneald) este o calitate. Dacd esti in cdutarea unei
persoane extrem de proactive, cere candidatilor s& sune la
telefon in loc i trimit4 un curriculum vitae (oamenii reactivi
nu vor da telefon).

Cei care au un tipar reactiv in Contextul de muncéd sunt
potriviti pentru posturi care le permit sa raspunda cererilor.
Reprezentantii de la birourile de relatii cu clientii tind s& fie
mai reactivi. Multe posturi analitice si de cercetare cer o per-
soani care si poatd petrece mult timp studiind date.

Cei mai multi oameni si cele mai multe posturi au nevoie
de un amestec intre cele dous tipare. Cand faci angajari, tre-
buie sa examinezi ce proportie din munci este formata din
activitati reactive sau proactive pentru a stabili tipul de echi-
libru de care ai nevoie. Este bine s& faci profilul celorlalti
membri ai echipei pentru a stabili o armonie.

Exista cateva intrebdri cheie pe care si ti le pui in privinta
acestei categorii atunci cand faci profiluri pentru un post. in
ce masurid va avea nevoie aceastd persoand si preia initiativa?
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Cat de mult din aceastd munca presupune si riaspunda, sa anali-
zeze sau si depindi de actiunile altora? Este benefic sa estimezi
procentajul de timp total acordat activitétilor proactive si reactive.

Mersul pe varfuri: Managementul oamenilor

Persoanele care au un tipar proactiv puternic la munca nu
vor avea ribdare in cazul intarzierilor birocratice sau al proce-
durilor interne si ar putea chiar sa isi depaseasca granitele, cal-
candu-i pe altii pe picioare pentru a rezolva problemele. Acestea
se arunci asupra activitatilor si pot ajunge foarte repede foarte
departe inainte ca tu sau ei sa vi puteti da seama c4 au luat-o pe
o pist# gresitd. Ca manager de angajati proactivi, va trebui s4 le
canalizezi energia In directiile potrivite. Daca nu au ocazia s4 isi
foloseasc# nivelul ridicat de energie, vor deveni frustrati sau
plictisiti si, ca rezultat, si-ar putea folosi initiativa iIn moduri
neproductive. i poti motiva dandu-le sa faci o treab si spunan-
du-le ,,Da-i drumul®. S-ar putea si fie nevoie s le reamintesti s&
gindeasc# inainte s se arunce cu capul inainte.

In general, oamenii reactivi nu vor prelua initiativa si se vor
simti stresati sau nelinigtiti cand li se va cere sa o faca. La
extremad, vor vrea si se gandeascs, s analizeze si sd le fie oferita
o explicatie a situatiilor, aproape pana la excluderea deciziei sau
a indeplinirii unei actiuni. In cadrul unei echipe, indivizii reactivi
pot contribui la proces analizind solutiile propuse si incetinind
procesul destul de mult pentru a fi luate in calcul ramificatiile si
alternativele. Poti motiva oamenii reactivi sincronizdndu-te
tiparului lor. ,,Acum, ca ai avut destul timp sa te gandesti la asta,
0 si am nevoie sa fie la mine pe birou pani luni la pranz.“

Recent am descoperit (din propria-mi experientd) cum sé ii
scot din s#rite pe oamenii proactivi. Pune-i intr-o situatie care
le displace, apoi asigura-te ci nu au ce face in aceasta privinté.

Soarta si destinul

Persoanele reactive nu cred ci ele pot controla lumea. Exista
sansa ca ele si agtepte pe altcineva si le rezolve problemele sau
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sd facd imbunatatiri in locul lor. iti aduci aminte de Vladimir
si Estragon din Asteptdndu-I pe Godot, de Samuel Beckett? Pe
tot parcursul piesei, acestia il asteaptd pe miticul Godot si
apard pentru a le rezolva toate problemele.

Deoarece la munca cei mai multi oameni se vor afla undeva
la mijloc, vor fi nevoiti si gandeasca si s4 fac4, s& raspunda si
sd initieze. Cele mai bune tipuri de munca pentru aceste per-
soane sunt sarcinile gi responsabilititile care permit cate ceva
din fiecare. Pentru a-i motiva pe acesti oameni, vei folosi ambele
seturi de limbaj de influentare. De exemplu: ,As dori sa te
gandesti la ce trebuie facut si s4 o faci®.

Vanzari si marketing

Oamenii proactivi au tendinta s& cumpere atunci cand
trebuie sa faca ceva imediat. Intr-o zi, la o cafea, am propus s&
fac un Profil LAB pentru a gjuta o posibila clienta sa se decida
In privinta unei schimbari de carierd. I-am spus ca profilul ii
va ardta imediat ce tipuri de activitati i-ar declansa si pastra
motivatia. A acceptat cu entuziasm si a vrut si il facem chiar
atunci. in timp ce ne intorceam la biroul meu, ea a spus: ,N-am
putea sa fugim?“. Are un tipar proactiv extrem de ridicat in
acel Context.

Persoanele reactive vor cumpéra atunci cand produsul sau
serviciul le va permite s& dobdndeascs intelegere. Adesea vor
agtepta s& se IntAmple ceva inainte de a lua o hotérare. Am
fost la o intalnire cu pregedintele unei companii care vinde
fonduri mutuale, pentru a vorbi despre un training de vanzari
pentru reprezentantii lui de vanzari. La a ¢reia noastrs intal-
nire, mi-a spus ci firma incheia o fuziune si ca ,astepta ca
situatia si se clarifice“. Fiind o persoana foarte proactiva,
vocea din capul meu a rébufnit si a spus: ,,Ce vrei, un semn de
la Dumnezeu? Cine sa-ti clarifice situatia?“. Am reusit.ss-mi
controlez impulsul si am intrebat: ,Ah, si cAnd credeti ca se
va intdmpla asta?”“. Am folosit aceasta fraza pentru a ma
armoniza cu parerea lui ca lucrurile i se intampla.
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Este mai probabil ca oamenii reactivi si cumpere dacé le
sugerezi ca este exact lucrul pe care l-au asteptat sau ,Nu ati
asteptat destul ca sa primiti exact ceea ce doriti?“ sau ,Odata
ce o s& aveti asta, o sa intelegeti de ce...”.

Uneori vei observa campanii de marketing care se adreseaza
persoanelor proactive sau reactive. Aceste reclame pot, din
neatentie, sa dezviluie aspecte ale culturii companiei. in 1993,
o banca mare din Canada avea un slogan: ,,Pune-ne s muncim
pentru tine“. Interpretarea mea a fost ca eu, ca potential client,
aveam sa fiu nevoita sa ii trezesc dimineata si sa ii pun sé
facd ceva pentru mine. Dar poate c& priveam lucrurile astfel
ca rezultat al inclinatiei mele de a fi proactiva.

S-ar putea s fi observat sloganul NIKE: ,Just do it“ (Fa-o).
Este o chemare la actiune pentru indivizii proactivi.

Strangerile de mana de aur

La inceputul si la mijlocul anilor 1990, marile corporatii
(si, mai apoi, guvernele) au hotarat ci trebuia si renunte la
foarte multi angajati. Pentru a face aceste concedieri masive,
multe organizatii au folosit abordarea Strdngerea de mdnd
de aur, oferind un pachet atractiv celor care ar fi luat banii si
ar fi plecat.

Ghicesti cine a luat banii si a parésit coreﬂna‘7 Ai observat
ca aceastd perioadd a corespuns cu cea mai mare cregtere a
afacerilor conduse de acasa?

Oamenii proactivi au vazut stringerea de méana de aur ca
pe o oportunitate de a-si Incepe propriile operatiuni. Organi-
zatiile au pierdut multi dintre cei mai dinamici angajati. O
prietena mi-a povestit ci geful ei a zis: ,,Oh, dar nu voiam sa
pleci tu!“. Prea tarziu, amice.

Ceea ce sugerez eu organizatiilor este s& planifice orice
concedieri necesare hotarand ce tipuri de oameni sd pdstreze.
(Stiu, e mai usor de spus decat de facut.) Probabil ca aceste
tipuri de oameni vor fi un amestec de proactiv si reactiv, ca si
de multe altele dintre tiparele descrise in acest volum. Propun
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apoi ca anumitor persoane s li se ofere pachetul de plecare:
celor care nu se potrivesc in profilurile dorite. De asemenea,
cred ci este important sa oferi consiliere celor care vor pleca,
pentru a-i ajuta si ia decizii si sa igi planifice urmatorii pasi.

Rezumat

Nivel
Intrebare: Nu exists intrebare pentru aceasts

categorie.

Proactiv: Se comporta gandind putin sau deloc.
Motivat de actiune.

Reactiv: Motivat de a agtepta, a analiza, a gandi
si a reactiona.

Distributia  Proactiv: 15-20%

la locul de Egal: 60-65%

muncd: Reactiv: 15-20%

Limbajul de influentare

Proactiv: fa-o; arunca-te; rezolva; nu agtepta;
. doar fa-o; acum
Reactiy: Intelege; gandeste-te; asteapts, analizeazi;

calculeaza; asteaptd; ar vrea, ar putea,
s-ar putea

Apasa butoanele rosii:
Criteriile

L ]

Care sunt cuvintele care vor produce o reactie fizicd
si emotionald?

Am intrebat-o pe Simone: ,,Ce vrei de la munca ta?“. Ea a
raspuns: ,,0 provocare, ceva care si imi permité sé-mi folosesc
abilititile actuale si sa imi dezvolt unele noi, o remuneragie
bund si sd lucrez cu oamenit.”

Acestea sunt lucrurile importante pentru Simone la munca
ei. Deci, ce inseamna asta? Simone mi-a dat criteriile profesionale.

Criterii este termenul folosit pentru a descrie modul in
care un individ face distinctie Intre ce este bun, réu, ingrozitor,
gresit, corect si asa mai departe. Acestea sunt tipuri de etiche-
tare personale. Aceste cuvinte sunt etichetele pe care le punem
valorilor noastre.

Criteriile unei persoane sunt reprezentate de acele cuvinte
care trezesc o reactie fizica si emotionald: BUTOANELE
ROSII. Insesi cuvintele sunt asociate, sau fixate in mintea
noastra, de o serie de evenimente aseménatoare din punct de
vedere emotional, pe care le-am trait in decursul vietii. Asa c&
atunci cand o persoan aude unul dintre criteriile ei, cuvdniul
insusi va declansa riaspunsul emotional legat de el.

Fiecare dintre noi are propriile definitii pentru fiecare cri-
teriu. Un singur criteriu este compus din multe elemente,
congtiente si inconstiente. S-ar putea s& nu ai niciodata nevoie
sa stii definitia pe care o d& cineva criteriilor lui in acele situa-
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tii in care nu vrei decat sa afli cum descrie ea lucrul despre
care este entuziasmata intr-un Context dat.

In orice familie, fiecare membru cunoasgte butoanele rosii
negative ale celorlalti. Membrii familiei tale stiu ca daci spun
un anumit cuvant sau o anumita expresie, vei exploda. In
familia mea, nu este nevoie decat ca unul dintre fii s4 1i spuna
celuilalt: ,Nu, n-ai dreptate!“ ca si creeze o réabufnire de frus-
trare, o reactie fizica si emotionali.

Multi oameni luau cursuri de comunicare interpersonals
in anii ’70, ’80 si, uneori, chiar si in zilele noastre, cursuri in
care invitau tehnici de Ascultare Activd, bazate pe opera lui
Carl Rogers. Ascultarea Activa constd in a parafraza in
cuvintele tale ce a spus cealaltd persoans, pentru a-i arata ci
al inteles. Putem acum vedea ca daca Simone zice ci vrea ,0
provocare” si eu ii raspund ,,deci vrei ceva care si te provoace®,
acest lucru nu creeazd aceeasi experientd pentru ea. Cand
parafrazez in cuvintele mele ceea ce spui are mai mare legaturs
cu realitatea mea decat cu a ta (si absolut nicio legatura cu
Realitatea scrisd cu majuscul#). Pentru a rezolva aceasta
problems, {i invatam acum pe cei care particip4 la cursurile de
comunicare ci, pentru a-i arata cuiva c4 l-ai inteles, va trebui
sé 11 réspunzi cu propriile lui cuvinte cheie, cu criteriile lui.

Alte intrebari pentru a stabili criteriile:

o Ce vrei dela... (locul de muncs, familie, partener de viata

etc.)?

o Ce este important pentru tine?

e Ce conteazi?

o Ce trebuie si existe?

o Ce ti-ar placea sa ai, s4 fii sau s4 faci?

Ce sa faci cu criteriile
Luarea Deciziilor: O ierarhie a criteriilor

Stiind cum s descoperi i s& lucrezi cu criteriile poti avea
un mijloc infailibil de a decide ce este important si ce este mai
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putin important intr-un Context dat. Poti face acest lucru
pentru tine insuti ori cu alti oameni. Voi demonstra acest lucru
cu Simone. Aceasts tehnici se numeste a stabili o Ierarhie a
Criteriilor.

SRC: Simone, ai avut un numar de lucruri care erau
importante pentru tine la munca. Hai s& facem
o lista cu ele.

Simone: O provocare, ceva care imi permite sd imi
utilizez abilititile actuale si si dezvolt unele
noi, o remuneratie bun si sa lucrez cu oamenii.

Acum avem patru criterii si incd nu stim care sunt cele

esentiale, cele optionale sau cele mai importante pentru
Simone. Eu, ca ascultator, ag putea crede ci pentru ea unul
este mai important decat altul, dar asta ar insemna s inventez.

SRC: Simone, inchipuie-ti pentru o clipa ci am cateva
slujbe care s-ar putea potrivi nevoilor tale. In
mana asta (intind mana stanga, cu palma in
sus), vel gisi un serviciu care oferd o provocare.
Iar aici (intind méana dreapt4, cu palma in sus si
tin cele doud maini la departare una de alta),
acest serviciu iti permite sd ifi utilizezi abilitdfile
actuale si sa dezvolti unele noi. Care te atrage?

Simone: O provocare.

Daci esti atent (ceea ce reprezintad o provocare pentru a fi
ilustrat intr-o carte), adesea poti sa vezi ci alegerea este ficuta
inainte ca persoana sd spuna ceva. Este important sa tii
mainile dep#rtate, pentru ca persoana si perceapd doud
variante separate. Nu stiu exact cum proceseazéd Simone
aceastd alegere, dar punand fiecare optiune in cite o mén4,
creez ceva mai real si mai tangibil pentru ea.

Cum scriu alegerea ei daca iau notite? Un mod usor si rapid
este si trasez o sigeata in jos de la provocare la imi permite...
pentru a arata ci ,provocarea“ a fost aleasé in defavoarea lui
»imi permite®. :
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SRC: In ména dreapta se afla un serviciu care iti va
oferi o provocare. In cea sténga, este unul care
are o remuneratie bundg. Daca ar trebui sa alegi,
pe care ai vrea-o?

Simone: Hmmm. O provocare. ,

SRC: Deci, pAn& acum, provocarea este cea mai
importanta pentru tine. In reguld, in méana
stanga este o slujba care are o provocare, iar in
cea dreapta este una in care vei lucra cu oamenii.
Pe care ai prefera-o? (Continuu s& schimb ména
in care pun provocarea pentru a nu crea o
asociere cu una dintre maini).

Simone: Tot provocarea.

Stim acum c& o provocare este cel mai important dintre
aceste criterii pentru Simone, in Contextul muncii. Pentru a
.completa ierarhia, va trebui sa compardm intre ele fiecare
dintre celelalte optiuni, asa cum am facut pana acum.

SRC: Simone, in ména stadngi este un serviciu care
iti permite sd iti utilizezi abilitdtile actuale st sa
dezvolti unele noi, iar in cea dreapta este unul
cu o remuneratie bund. Pe care ai vrea sa il iei?

Simone: Remuneratia buna.

SRC: Iar in méana stangi avem una cu remuneratie
bund si, in cea dreaptd, una cu in care sd pofi
lucra cu oamenti?

Simone: Remuneratia buna.

SRC: Si, in final, lucrul cu oamenii este in mana
stAngd, iar ifi permite sd ifi utilizezi abilitdtile
actuale si sd dezvolfi unele not, in cea dreapta?

Simone: Lucrul cu oamenii.

Acum avem criteriile lui Simone agezate in ordinea im-
portantei pentru ea:
1. O provocare
2. Remuneratie buna
3. Pucrul cu oamenii
4, Imi permite s& imi utilizez abilitatile actuale si sa dezvolt
unele noi
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Pentru cei dintre voi care iau decizii, cum ar fi in cazul
vanzarilor, acesta este un proces foarte util prin care sa va treceti
clientii. De asemenea, poate fi folosit atunci cand instruiesti
angajati sau consiliezi clienti. Eu il folosesc si pentru consilierea
de cariers, unde am nevoie, de asemenea, sé il fac pe client sa
defineasca ceea ce ar constitui fiecare criteriu.

Cel mai usor mod de a face pe cineva s& Isi identifice crite-
riile este de a intreba: ,,Poti si imi dai un exemplu de ceva ce a
reprezentat o provocare?“. Aceasta functioneaza bine deoarece
adesea oamenii nu pot da o definitie clara a termenilor pentru
ceva ce este direct legat de o serie de amintiri si emotii.

Ierarhia criteriilor este, de asemenea, folosita si pentru a scurta
considerabil unele procese de luare a deciziilor. Acesta este un
mod de a ajuta oamenii sa isi facs mintea, sufletul si trupul sa
decida. Cand creezi o situatie de alegere obligatorie, tangibila,
oamenii se simt atrasi ca de un magnet de o varianta sau de alta.

Nu te poti hotari?

Uneori, o persoani va avea dificultati sa aleaga intre cele
dous optiuni din mainile tale; poti confirma acest lucru obser-
vand leginarea inainte si inapoi a trupului lor atunci cand
incearci si decidd. Ce inseamnd asta si ce sa faci in aceasta
privinta? Pana acum am identificat cinci situatii in care se
intAmpla acest lucru:

1. Persoana nu accepts ideea ci trebuie sé aleaga intre doua

lucruri pe care le vrea.

Un criteriu este o componenta a celuilalt.

Persoana are doud etichete pentru acelasi set de experiente.

4. Un criteriu face ca celalalt sa apar (o relatie cauza-efect
pentru acea persoana).

5. Persoana are un conflict intre doué valori sau criterii.

w o

In primul caz, daci persoana nu poate sau nu vrea s aleagd,
va trebui sa gasesti o cale de a o face sa intre in joc. Ii poti cere
s4 isi imagineze ca dacé ar trebui sd aleagd, stiind ca in viata
reald le-ar putea avea pe amandous, dar daca ar trebui sd
aleaga, care dintre ele ar atrage-o?
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Predénd si lucrénd cu Profilul LAB in diferite tari si culturi,
am observat unele diferente culturale care i-ar putea impiedica
pe unii s4 intre in joc si s4 aleagi ce criteriu ii atrage. Intr-o
cultura in care exista credinta ci poti sa ai orice vrei cu adevarat
(cum ar fi in Statele Unite), nu exista nicio problema in a alege.

Totusi, multe culturi nu au aceasté credinta. De fapt, multi
oameni nu cred ca viata inseamnd si obtii ce vrei. Viata inseamna
s& faci ceea ce frebuie. Motivul pentru care nu pot alege intre
criterii este ci ei cred ci ceea ce isi doresc este irelevant pentru
ceea ce trebuie si facd. Greutatea parerilor din exterior este mai
mare decét cea a dorintelor lor. Cand aceasta este o problems
intr-un grup, discutdm ce inseamnd deciziile bune. Daci unei
persoane i se poate lua povara grijilor si a obligatiilor si, doar
pentru o clipd, se gdndeste la ceea ce o atrage, are sansa de a pune
in ordine ceea ce este important pentru ea. Apoi poate lua in
calcul si negocia angajamentele externe.

Uneori, oamenii nu pot alege penfru c4 un criteriu este com-
ponentul altuia. Cu alte cuvinte, un criteriu este continut de
altul. Poti verifica acest lucru intreband: ,Ti se pare ca it
permite sd iti utilizezi abilitdtile actuale si sd dezvolti unele
noi face parte din o provocare? Sau invers?“. In acest caz poti
include componentul in criteriul mai mare si s4 il folosesti
doar pe acesta din urma. ,Deci, cAnd vorbesti despre o
provocare, stim ca aceasta include si ifi permite sd ifi utilizezi
abilitatile actuale si sd dezvolti unele noi.“.

O alta posibilitate este ca persoana si aiba doua moduri de
etichetare pentru acelasi set de experiente. Dacd inseamna acelasi
lucru, i va fi greu si aleagi intre ,acesta“ si ,aceasta®. De
exemplu, si spunem ci o persoani nu poate alege intre interesant
si provocare. Pentru a verifica acest lucru, poti sa intrebi:
»Interesant si provocare inseamnd acelasi lucru pentru tine?*.
Daca persoana raspunde: ,,Da, intotdeauna este interesant cand
existd o provocare., stii ca cele doud criterii sunt legate (in mintea
ei, cel putin). In acest caz, vei dori sa folosesti ambele etichete
pentru a ramane in rapport cu acea persoana.
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A patra situatie este cea in care persoana crede cd un criteriu
face ca celilalt si apara intr-o relatie cauzé-efect. Poti verifica
acest lucru intreband: ,,Pentru tine, a avea o provocare te face
sd it utilizezi abilitdgile actuale si sd dezvolfi unele noi?“.

A cincea posibilitate pentru o alegere neclara intre doua
optiuni prezentate in acest mod este ca persona sa aib& un conflict
intre dou# valori si criterii. Aceasta va oscila in alegere si va
spune ,da, dar..“ pentru sine sau cu voce tare. Poti prezice, in
acest caz, cd persoana va avea dificultati sa ia anumite decizii in
acest Context si ci se va simti ,blocatd”. Iti amintesti de Tevye
din Scripcarul pe acoperis, ,,Pe de o parte... pe de altd parte...“?

Greu de multumit?

Ce inseamna cand intrebi ,,Ce doresti?“ sau ,,Ce e impor-
tant?“ si persoana respectivi enumeré cinsprezece sau doud-
zeci de lucruri? inseamna ci aceasta este greu de multumit.
Daca are cincisprezece sau douazeci de criterii §i nu stie care
sunt mai importante decit celelalte, ii va fi greu sa ia decizii
sau chiar sa fie in stare sa afle exact ce doreste. Poti sa-ti
inchipuiesti c4 o femeie isi gaseste barbatul perfect cu cinci-
sprezece criterii?

Ce este o decizie? Adesea a lua o decizie inseamné sa alegi
intre doua sau mai multe variante. Unul dintre cele mai mari
servicii pe care le poti face cuiva care are multe criterii
nediferentiate este s& il treci printr-o ierarhie a criteriilor si
s4 il pui sa traseze o linie finald intre ce trebuie neapérat sa
fie acolo gi ce este optional.

Utilizarile criteriilor

Dacs, de exemplu, te gindesti sa cumperi un produs, ce
trebuie sa aiba? Daca te gindesti sa te casatoresti, care sunt
cele mai importante lucruri pentru tine la acea persoana sau
in relatia dintre voi? Tine minte ca, atunci cand schimbi Con-
textul, s-ar putea si se schimbe si criteriile tale. Multi oameni
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nu vor acelasi lucru de la o casi ca si de la partenerul lor de
viata.

In procesul de stabilire a scopurilor, trebuie s# alcatuiesti o
lista a criteriilor pentru succes gi sa intelegi care sunt cele mai
importante. Stim c& cei care si-au definit clar criteriile pentru
scopurile lor au mai multe sanse si le atings rapid. Definindu-ti
criteriile, le vei fi facut reale si tangibile pentru tine.

Unul dintre domnii pe care i-am instruit in aceasta tehnici
este agent imobiliar. CAnd face angajari, foloseste ierarhia
criteriilor pentru a afla care sunt candidatii care au aceleasi
prioritati in privinta muncii cu cele pe care le doreste el. ii
intreaba: ,,Ce este important pentru tine in munca ta?“. Apoi,
intreaba degajat: ,Daca ar trebui sa alegi intre un serviciu
unde trebuie si fii jucdtor de echipd (intinde ména stangs) si
unul in care sa fii propriul tdu sef (intinde cealaltd ména), pe
care l-ai alege?.

Daca vrei sa incepi un proiect cu cineva sau sa alegi membrii
unei echipe sau ai unui grup, ar trebui sa verifici ce este impor-
tant pentru fiecare dintre posibilii participanti. Au valorile
pe care le cauti tu? Poti si le pui urmatoarele intrebari: Ce
vrei de la acest proiect? Ce vrei de la o companie? Ce vrei de la
o echipa? Ce este mai important pentru tine? Asta (intinzi o
mana) sau asta? Vei descoperi ca este foarte usor sa le intro-
duci intr-o conversatie obignuita.

Am fost membra a comisiei consultative a filialei locale a
YMCA. Femeia cu cea mai inaltd pozitie in echipa noastra a
parasit asociatia pentru ci i se spusese ci nu exista posibilitatea
sd apard un post de director executiv cu norma intreaga la una
dintre filialele locale. Ca rezultat al plecarii ei, a existat o
reorganizare si, dintr-odata, a fost infiintat un post de director
executiv cu norma intreagi. Ca membréi a comisiei consultative,
am fost foarte suparata din cauza acestei nedreptati.

Imediat, am fost numita la conducerea comisiei care trebuia
sa cerceteze daca asociatia noastrd avea bariere sistematice
care ii impiedicau pe unii angajati sa aibd oportunitati egale
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cu ceilalti. Trebuia sa facem recomandari despre cum am fi
putut deveni un angajator mai bun.

Am stabilit citeva scopuri, am definit metodologia si apoi
a trebuit s4 ddm un nume comisiei. Unii membri au sugerat
,Comisia de Echitate a Angajarilor“, dupa o lege de curand
adoptatd. Am mentionat cid multi oameni (mai ales barbatii
albi) s-au simtit foarte amenintati de aceasta lege si c&, daca

" ne identificam cu ea, am fi primit foarte putin cooperare din

partea angajatilor YMCA.

Ne-am numit ,,Comisia pentru Corectitudinea Angajarilor
si am primit o ratd de raspuns de 85% atunci cand am distri-
buit chestionare angajatilor. Ideea pe care am sustinut-o In
fata comisiei a fost ca trebuie sa avem un nume cu conotatii
pozitive pentru tot personalul si si ne asigurdm ca am evitat
orice punct sensibil negativ.

Influentarea prin Criterii:
un puternic instrument de marketing
si de vanzari

Adunarea criteriilor este un element necesar in vanzari si
in orice proces care presupune convingerea sau influentarea
cuiva. Agentii de vanziri neantrenati nu fac decat sd Isi
prezinte produsul (de obicei folosindu-gi propriile criterii), fara
s le pese prea mult de ce vrea posibilul client cu adevirat.
,Doamn4, aceastd magin are tot ce va doriti: kilometraj redus,
buna manevrabilitate si desene colorate pe aripi!“. Acesta este
ceea ce eu numesc abordarea de tip ,aruncare la intdmplare®.
Cine stie? Chiar ar putea nimeri ceva.

Multi cercetatori de piatd studiazé criteriile oamenilor
pentru ca enuntul exact al unei campanii publicitare s se
armonizeze cu ce este mai important pentru grupurile pe care
doresc sa le influenteze.

Daca vrei sa obtii si sa pastrezi interesul cuiva, atunci va
trebui sa stabilesti o legdtura intre propunerea ta si criteriile
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lui. Deseori cand tin o prelegere, fac o sesiune de intrebéri si
raspunsuri inainte de a trece la partea principala a discursului
meu. De multe ori Intreb audienta: ,,Ce este important pentru
voi atunci cAnd comunicati?“. Sau ,,Daca ati sti cum sa inte-
legeti, preziceti si influentati comportamentul, la ce ati vrea
s& utilizati aceastd abilitate?“. Dacé cineva spune cé vrea sa
,Stie cum sa isi prezinte propunerile intr-o negociere in aga
fel, incat sa fie acceptate®, atunci am grija sa leg acele criterii
de ideile pe care le expun.

Multi oameni subestimeazi puterea pe care o are armoni-
zarea cu criteriile cuiva. Odata, ca demonstratie intr-un grup,
i-am povestit unei femei despre o oportunitate de munca,
folosind toate criteriile importante pentru ea: ,Vei fi o
persoana de baz#, oamenii vor aprecia ce faci pentru ei, tu vei
stabili felul in care lucrezi si nu vei munci peste program®.
Mi-a spus ci ar accepta postul, fiira macar sa afle ce era.

Cunosc pe cineva care s-a mutat din New England in
" California pentru o oportunitate de cariera care se alinia
criteriilor lui, doar pentru a afla ca postul si compania nu se
ridicau in intregime la asteptarile lui. Va trebui s ai grija sa
oferi ceea ce promiti atunci cind folosesti criteriile unei per-
soane pentru a o convinge. Altfel, este posibil ca dezamégirea si
supérarea ei si fie indreptate impotriva ta. Intreabs-i pe toti
sefii de guverne rasturnati din post de electoratul deceptionat.

La clasa intai, fiului meu 1i era greu sa invete si citeasca.
Exersam acasa si profesorii il inscrisesera in clubul de lectura.
Voluntari din randurile parintilor 1i ajutd pe membrii clubului
de lectura sa invete sa citeasca in afara orelor. La sfarsitul
clasei intai, fiul meu facuse ceva progrese. Mi-a spus,
rezumandu-si experienta: ,Doar copiii prosti trebuie sa
meargi la clubul de lectura.”.

La inceputul clasei a doua, m-am intalnit cu profesorii,
deoarece voiau ca Jason si faca iar parte din club. Le-am
explicat ce insemna pentru fiul meu clubul de lectura si le-am
spus ci nu vreau ca el sa se inscrie iar. Dupa multe discutii, ei
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au fost de acord, iar eu am acceptat sa continuu sa lucrez cu
el. Dous saptdméani mai tarziu, el mi-a spus: ,Nu m-au mai
pus In clubul de lectura anul dsta. Asta pentru ci stiu sa citesc.
Si nu sunt prost.“. In urméatoarele cateva saptaméni a invitat
sa citeasca tot mai bine.

Criteriile sunt declansatoare verbale care stdrnesc emotii,
atat pozitive, cit i negative. Tine minte, pentru a influenta
folosind criteriile, va trebui sa le enunti exact asa cum le-a
exprimat cealaltd persoana.

Rezumat

Criteriile

Etichetele pe care le pune o persoana lucrurilor
importante pentru ea intr-un context dat. Acestea sunt
butoane rosii deoarece sunt legate de emotii si de
amintiri.

Intrebiri: Ce vrei de la...? Ce este important
pentru tine?

Limbajul de influentare

Foloseste criteriile unei persoane pentru a-i atrage si
pastra interesul. Cand o persoana isi aude propriile
criterii, va simti imediat emotiile legate de acele cuvinte.




Morcovul sau batul:
Directia Motivatiei

Ce o0 va face pe o persoand sd treacd la actiune? In-ce
directie se migsca? Se miscd spre un obiectiv sau se
indeparteazid de problemele care trebuie rezolvate sau
prevenite?

Céand vei stépani aceasts categorie, vei putea preveni si evita
multe probleme si vei sti cum sa iti atingi scopurile mai eficient.
In aceasta categorie exista dous tipare care descriu directia
in care se migcd o persoand intr-un anumit Context. Fie se
apropie de un scop, fie se indeparteaza de probleme.
Fiecare tipar este descris in forma lui pura.

Ma apropii de

Oamenii cu tiparul Ma apropii de intr-un anumit context
se concentreazi asupra scopului lor. Gandesc in termenii unei
tinte care trebuie atinse. Sunt motivati de a avea, a obtine, a
atinge si agsa mai departe. Din cauza concentrarii lor asupra
scopurilor care trebuie atinse, tind sa fie buni la gestionarea
prioritatilor. Mai mult, sunt entuziasmati si vitalizati de sco-
purile lor.

Aceste persoane au adesea greutati in a recunoaste ce ar
trebui evitat sau in identificarea problemelor. La extrema4, sunt
perceputi de ceilalti ca naivi, deoarece nu iau in calcul posi-
bilele obstacole.
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Ma3 indepartez de Recunoasterea tiparului

Oamenii care au un tipar Ma indepartez de observé ce ar
trebui evitat si de ce ar trebui si scape si care altfel nu se intampla. intrebiri
Moti\{a'gia lor este declaﬁngata .atunci cand exista o p]f'oblemaA care DE CE ESTE IMPORTANT SA AI ASTA (CRITERIILE
trebuie rezolvata sau cind exista ceva de care trebuie sa se inde- LUD?
parteze. Sunt vitalizati de amenintari. Un agent de vanzéari mi-a ) sau
spus: ,',Dacé nAu I}’lé duc sl ‘l‘m vand, nu 0 5a Teusesc sa-mi pl?tesc CE VA INSEMNA PENTRU TINE SA AI ASTA
facturile la sfarsitul lunii.“. Termenele limita, de exemplu, i fac

. . . . (CRITERIILE LUD?

pe acesti oameni s# treaca la actiune. Persoanele cu un tipar Ma
indepartez de Intr-un anumit Context sunt bune la identificarea M3a apropii de - structura frazei
si la rezolvarea problemelor si la descoperirea posibilelor » vorbeste despre a cistiga, a atinge, a lua, a avea etc.

obstacole in timpul planificarii, deoarece vad imediat ce merge o includere .
sau ce ar putea merge prost. * Ce vrea, scopurl ‘ .

Ar putea avea probleme si isi mentind concentrarea asupra Mé apropii de - limbajul trupului
scopurilor lor deoarece atentia le poate fi distrasa cu usurinta si o aratd spre ceva, da din cap, gesturi de includere

. .. . .. . M3 indepartez de - structura frazei
se simt obligati si rdspunda la situatiile negative. Acesta este e va pomeni situatii care trebuie evitate, de care trebuie

‘Eipul de persoand care va lisa totul balta pentru a repara ceva. scapat

In cazuri extreme, uitad care sunt prioritatile si se concentreazé o excluderea situatiilor si a lucrurilor nedorite

doar pe tratarea crizelor. Dac# aceasti persoana se afla in varful » probleme

unui departament sau al unei organizatii, intreaga organizatie Ma indepartez de - limbajul trupului

va fi condusd prin managementul crizei. Oamenii cu tiparul Ma o gesturi de excludere, scutura din cap, bratele arata ca
indepértez de au unele dificultati in a gestiona prioritatile ceva trebuie evitat

deoarece orice este gresit le va atrage cea mai mare parte a
atentiei. Persoanele care au o puternici orientare Ma indepartez
de intr-un Context dat sunt adesea percepute ca fiind reci sau

Nota: Asculta ce spune o persoand dupé cuvantul deoarece.
Va fi ori o afirmatie Ma apropii de, ori una Ma indepartez de.

cinice, mai ales de citre oamenii cu tipar M4 apropii de. Exemple:
Ma apropii de: ,As obtine o satisfactie personala si o
__ Distributie % promovare.”
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey) In mare parte
Egal M3 apropii de: ,As obtine o promovare, satisfactie

personald, as face mai multi bani si
nu ar mai trebui si plec pe teren.”

Ma apropii de  Ma apropii de si Ma indepéartez
Ma indepartez de de

40% 20% 40% Egal. Mé} apropii
de si Ma
Cel mai multi oameni vor avea un tipar in principal M& indepartez de: ,As obtine satisfactie personald si nu

apropii de sau M4 indepartez de intr-un Context dat. ar mai trebui si plec pe teren.”
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in mare parte

Ma indepartez de:,Nu as mai avea toatd munca
asta de ruting, nici nu as mai fi des
departe de familie si, in plus, as

. obtine o promovare.“

Ma indepartez de:, As scipa de munca asta plictisitoare
de toate termenele limita si de seful
carc mi se tot uitd peste umar.“

Va trebui sa pui intrebérile in serie sau in trepte, dupi cum

urmeaza:

?

SRC: Adam, poti sa imi spui care sunt criteriile tale
pentru un post?

A: Eficient, mai capabil, distractiv si luat in serios.

SRC: Bine, Adam, de ce este important si ai asta?

A: Pentru a ajuta oamenii.

SRC: Pentru a ajuta oamenii. Si de ce este asta
important?

A: Deoarece obtin satisfactie din a ajuta oamenii.

SRC: Si de ce este satisfactia importanta?

A: Ei, pentru ci asta vreau de la serviciul meu.

Tatd un exemplu diferit:

SRC: Joanne, ce vrei de la un loc de munca?

J: Imi place sa stiu ce am de facut si si fiu evaluata
in functie de performantele mele.

SRC: De ce este asta important?

J: Imi da un sentiment de calm.

SRC: Si de ce este asta important?

J: Dacé nu sunt calmé cu mine insami, nu pot fi
calma cu copiii mei.

SRC: Si de ce este asta important?

J: Ma impiedicd sd imi lovesc copiii.

Joanne a vrut sa-i fie indeplinite criteriile pentru a preveni
un anumit rezultat, in vreme ce Adam a fost motivat s isi
atingé criteriile pentru a atinge un rezultat.

Motivul pentru care punem de cateva ori intrebari pentru
Directia Motivatiei este cel de a obtine o idee mai exacts despre

P
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cum isi foloseste persoana energia: inspre scopuri sau pentru
a scdpa de probleme. Din experienta mea, atunci cand punem
intrebarea doar o data, adesea primim un raspuns scurt de tip
M4 apropii de, indiferent de tiparul real al persoanei. Cred ca
aceasta se intampld din cauza ca multi dintre noi am acceptat
,Puterea Gandirii Pozitive“ gi, astfel, scadem importanta
recunoasterii problemelor.

Era odatd un domn in varsts care locuia la un hotel. in
fiecare sears venea agale la receptie, isi lua cheile si se ducea
la lift pentru a urca in camera lui. Intr-o zi, si-a luat cheile si
s-a indreptat spre lift, ca de obicei, doar ci s-a intors imediat.
I s-a adresat receptionerei: ,Domnigoara, am o problem#.”.
Téndra si inteligenta angajaté care fusese instruita in relatiile
cu clientii si in puterea gindirii pozitive, a raspuns: ,,Domnule,
aici nu avem probleme, avem provocari!“. Domnul a pufnit si
a zis: ,,Hmpf! Nu stiu daci e o problemé sau o provocare, dar
in camera mea e o femeie.“.

Asa ca punem intrebarile de aproximativ trei ori pentru a
afla ce se afla in spatele raspunsului sau ce o face pe acea
persoand si treacd la actiune in contextul dat.

intrebari alternative

Ce rost are?

De ce si te obosesti?

Ce este important despre X?
Tie ce iti iese?

Deci, care este adeviratul motiv pentru care ai
plecat de la ultimul loc de munca?

Schimbari in context

Care este adevdratul motiv pentru care ai plecat de la
ultimul loc de munc#? Faptul ca nu mai suportai? Sau faptul
c4 exista ceva mai bun? De ce ti-ai parasit ultimul partener de
viata? Pentru ca erai nefericit sau pentru ca exista altcineva
la orizont? De ce ti-ai luat ultimul concediu? Din cauza ca
voiai 0 pauzi sau pentru ci erai interesat sa faci ceva anume?
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Poti avea un tipar Ma apropii de intr-un Context si un tipar
Ma indepartez de in altul.

Se poate ca Directia ta sa se schimbe in timp? Da, se poate.
Reactia ta la un singur eveniment important iti poate schimba
tiparul. Sa spunem cé cineva are un tipar Ma apropii de sicéd
are tot felul de obiceiuri care probabil sunt ddunatoare sané-
tatii. Apoi suferd un atac de cord si ce se intAmpld? Deoarece
infarctul a fost o experientd urata, dar care l-a obligat s ia
atitudine, s-ar putea s& Isi schimbe Directia si sa inceapa sd
se indepdrteze de problemele de sanatate. Si-ar putea schimba
comportamentul, lasandu-se de fumat, facand mai mult sport,
schimbandu-si regimul alimentar si aga mai departe, deoarece
nu vrea sé mai aiba un atac de cord. Unele programe de tratare
a dependentei se bazeaza pe asa ceva.

Uneori oamenii nu fac schimbari in vietile lor pentru ca nu
au atins incd pragul de jos. O intrebare care ar putea ajuta in
aceasta situatie ar putea fi: ,Te sim{i destul de rau acum pentru
a face niste schimbari sau ai preferd sa mai agtepti pana cand
te vei simti st mai rau?“.

Limbajul de influentare

Folosind Limbajul de Influentare potrivit, vei obtine toata
atentia unei persoane. Aceasta te va ajuta sa nu fii nevoit s
repeti lucrurile de cateva ori. Rapportul pe care il stabilesti
va fi mai profund, deoarece te-ai mulat pe modul in care
gandeste acea persoand; nu va mai trebui s pierzi timpul ca
s4 ajungi pe aceeasi lungime de unda cu ea. Pentru ca ai stabilit
un rapport, poti evita multe neintelegeri.
lata cateva expresii tipice pe care s le folosesti:
M3 apropii de
o a ajunge; obtine; detine; ia; include; atinge; iti permite
s&; iti aduce beneficii; avantaje; iata ce ai realiza

Ma indepartez de

o mu va trebui si; rezolvd; previne; evitd; repars; prevede;
nu trebuie sa te ocupi de; scapa de; nu este perfect; sa
aflam ce nu merge bine; nu vor fi probleme
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Ce te va face sa stabilesti si sa atingi scopuri?

De multi ani, oamenii au invatat despre importanta stabi-
lirii scopurilor. S-a dovedit de multe ori ca daca nu ai scopuri,
existd sansa sa nu reusesti sa afli ce vrei cu adevarat. Ultima
frazd a fost una de tip Ma apropii de sau Ma indepartez de? A
fost Ma indepirtez de. Nu ajungi nicéieri daci nu ai scopuri.

Cand discutam despre Directia Motivatiei unei persoane,
vorbim despre ce o va impinge si faca ceva, cum ar fi sé isi
stabileasca scopurile. De ce imi stabilesc singura scopuri in
afacerea mea? Pentru ca daca nu as face-o, as fi complet dez-
organizatd. Chiar imi stabilesc scopuri si am un tipar Ma
indepértez de la munca. Pentru mine, acest lucru inseamna ca
atentia imi poate fi distrasa de orice tipa mai tare. Pentru a-mi
pastra concentrarea asupra a ceea ce trebuie sd ating (si, mai
ales, pentru a nu defveni dezorganizat#), ma intreb cam la fiecare
doua siptamani: ,In ce tip de afacere sunt?”. Asta ma ajuta sa
ma reintorc la ce trebuie cu adevarat sa fac. O alta intrebare
utila pentru oamenii cu tipar Mé indepartez de este: ,Cum se
potriveste aceastd activitate in ceea ce vreau eu sa realizez?”.

Oamenii cu un tipar Ma apropii de trebuie sa se intrebe:
,O s& mearga planurile mele?“, ,,Ce altceva trebuie sa mai
prevad?“, ,La ce nu m-am gandit incd si ar putea merge
prost?“. S-ar putea s aibd nevoie de serviciile unui avocat al
diavolului pentru a fi siguri ca sunt realigti.

Desi se pare ca in America de Nord cultura are o adversitate
fata de tiparul Ma indepértez de, exista nevoia unui echilibru
intre cele doud tipuri de profiluri in multe situatii. Armonia intre
M apropii de si M4 indepartez de intr-o echipé va garanta faptul
¢4 scopurile sunt stabilite, ci sunt facute planuri de rezerva bine
gandite gi ci se pastreazé concentrarea asupra prioritatilor.

Este Frica de Succes sau Directia Motivatiei?

Tata o altd idee privind oamenii cu tipar Méa indepartez de si
atingerea scopurilor. 84 iti dau un exemplu. I s-a intAmplat lui
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Jdohn Overdurf, un cunoscut de al meu, terapeut. A avut un
client care a venit la gedint4 si i-a spus: ,,Sunt foarte supérat.
Mi se duce viata de rapi. Am fost milionar de patru ori.“. La
prima vedere ai putea replica: ,,Ai fost milionar de patru ori.
Deci, care-i problema?“. Sa ne gindim la asta. Daca a fost
milionar de patru ori, asta Inseamné ca a pierdut de trei ori.
Asa cé hai sa vedem ce s-a intdmplat.

John i-a mai pus céteva intrebari si a aflat ci persoana avea
un tipar Ma indepartez de extrem pentru munci. Era motivat
sé se Indepdrteze de sdrdcie. Hai sa facem un grafic pentru a
intelege acest profil. Pe axa verticala, avem valoarea motivatiei
lui sau cat de motivat este, de la ,,nu foarte motivat®, la baza,
pana la ,foarte motivat” la varf. Sa punem venitul pe axa
orizontald, de la zero pana la un milion de dolari. Daca este
foarte motivat sd se indeparteze de siracie, la un venit zero cat
de motivat este? Foarte motivat. Pe mésura ce céstigi bani, ce
se intdmpla? Nivelul lui de interes scade pe mésuri ce venitul
creste. Odat4 ce sarécia nu mai este o problema, el va incepe si
nu iIsi mai termine munca pentru contracte sau va uita sa mai
trimita reclame potentialilor clienti sau si améne si si nu mai
verifice cat de multumiti sunt clientii. Cand va veni marele
contract care l-ar putea trece de pragul de un milion, el va spune:
»Ah, 0 88 m& ocup de el cand o sa am chef.“, adica atunci cand
este amenintat de saracie (orice ar insemna asta pentru el), este
foarte motivat sa faca orice este nevoie pentru a produce venit.

Foarte motivat +

MOTIVATIE

Nemotivat -

03
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Desi acesta este un exemplu extrem, explica de ce oamenii
cu un tipar predominant Ma indepartez de au nevoie sé se
recentreze periodic pe ce incearcd sd atingd.

Gandire pozitiva sau negativa?

Cand afls prima data despre aceste tipare, multe persoane
privesc pozitiv oamenii care au un profil Ma apropii de, in
timp ce tiparul Ma indepértez de este vazut ca negativ. Aceasta
judecatd provine dintr-o anumitéd interpretare a cuvintelor
,gandire pozitiva“. Tine minte c& aceste tipare sunt simpli
declansatori care vor face pe cineva s# treacs la actiune.

Se spune ci Maica Teresa a afirmat cd si-a inceput opera
cand ,am descoperit ca in inima mea era un Hitler.” Directia
Motivatiei sale este M4 indepartez de. Multe grupuri de lobby,
cum ar fi Greenpeace, National Action Committee for the
Status of Women (NAC), miscarea antinucleard, Amnesty
International si asa mai departe sunt, in esentd, motivate sa
se indeparteze de anumite practici cu care nu sunt de acord.
Prin urmare, poti sa prevezi c4 aceste grupuri vor observa ce
nu este suficient sau ce este gresit in legislatia de protectie a
mediului, de protectie a victimelor violurilor, in reglementérile
in privinta sigurantei nucleare, a reformei asistentei sociale
si aga mai departe. De asemenea, multi jurnaligti au acest tipar.

Iata o afirmatie a lui Nelson Mandela, din 24 mai, 1994,
ziua in care a devenit presedinte al Africii de Sud:

JAngajamentul guvernului meu de a crea o societate
liberd in centrul cireia se afld omul ne obligd sd urmdrim
scopurile...

(la prima vedere asta suna destul de Ma apropii de, nu?)

. eliberdrii de foamete, eliberdrii de privafiuni,
eliberarii de ignorantd, eliberdrii de opresiune §i
eliberdarii de teamd.”
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Daca o persoana raspunde ,libertate atunci cand este
intrebata De ce este asta important?, nu presupune cd acest
cuvant corespunde fie tiparului Ma apropii de, fie tiparului
Mé indepartez de. Sondeaza pentru a afla daci este libertate
pentru ceva sau libertate de ceva.

Conflicte de limbaj in relatiile de munca

In contextul relatiilor si negocierilor profesionale, conflic-
tul nu apare doar din cauza intereselor de munca sl mana-
geriale adesea total contrarii. Conflictul se naste si din cauza
diferentelor culturale dintre cele dous grupuri. Daca pot face
0 scurtd generalizare, hai si privim managementul de varf ca
pe o culturd. Are managementul de varf un tipar in principal
Ma apropii de sau M4 indepértez de? Scopuri, planuri de afaceri,
obiective si asa mai departe, toate acestea sunt activitati Ma
apropii de. Care este motivul principal pentru existenta unui
sindicat? Pentru a face o alta generalizare, adesea sindicatele
existd pentru a-si apira membrii de dezastre: salarii mici,
conditii proaste de muncs, concedieri si altele asemenea.

Frecvent, managementul si angajatii nu vorbesc aceeasi
limba. Conducerea tinde sa negocieze in termenii inaintarii
spre obiective, iar angajatii incearcs sa previna si aiba loc
anumite lucruri.

In 1995, greva sindicald/patronala a cailor ferate canadiene -
dintre Caile Ferate Canadiene (CN) si Caile Pacifice Canadiene
(CP), pe de o parte, si Muncitorii Auto Canadieni (CAW) si
Fratia pentru intretinerea Drumarilor (BMWE), de cealalta
parte, a oferit exemple clare despre functionarea acestor tipare.
Problema principala privea siguranta angajérii, un beneficiu
castigat cu greu, iar sindicatele erau hotairate sa prevind ca
cele doud companii de cii ferate si il schimbe, mai ales in
lumina posibilei privatizari a CN si a concedierilor masive.
Céile Ferate erau la fel de hotsrate sa modifice contractul de
munca pentru a-si creste competitivitatea fats de Caile Ferate

Americane si de industria de transporturi rutiere. in acest
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exemplu, fiecare tabard se indrepta intr-o Directie diferita si,
asa cum se Intdmpla atunci cand dispgtelg de muncé se
accentueaza, opera in baza unor criterii diferite.

Daca angajatii si conducerea ar putea sa invete, fiecare, s&
inteleaga tiparele celeilalte parti si dacd ar invita cum sa
vorbeasca pe limba celuilalt, si-ar méari sansele c’le a ajunge la
o intelegere cu mai putini lupta®. Fireste, in Realitate, nu toate
sindicatele au o motivatie de tip Ma indepartez de, aga cum nu
toti angajatorii au un tipar Ma apropii de.

Profesiile au culturi

Unele profesii sunt prin natura lor de tipul Ma apropii de
sau Ma indepartez de. De exemplu, medicina, asa cum este ea
practicati de obicei in Occident, este de in p?ln‘mpal Ma
indepartez de. Ca si culturd (deosebita de tiparele md1v1dua¥e),
cadrele medicale tind sa se concentreze pe ceea ce nu este bine
la pacientii lor. Ei se indepdrteazd de boald si moart.e. ‘De
curand, am terminat de alcatuit profilele tuturor farmacistilor
dintr-un spital si am descoperit. c4, din saptesprezece
farmacisti, paisprezece aveau un tipar in mare par_te sau foarte
Ma indepartez de la locul de muncé. Ceilalti trei aveau df)‘ar
un profil Ma indepértez de redus. Ca si cultura, .plloﬁesnle
medicale sunt atat de Ma indepértez de, incat atunci cand le-a
venit ideea c& medicina homeopata ar putea merita sa fie luata
in considerare, au numit-o medicind preventivd.

Orientarea M4 indepartez de este Qotrivité pentru tljatarea
si vindecarea (a scépa de) bolii. Poti s& Iti imag}ne.m Aca tfa
grabesti s ajungi la medicul tdu pentru o urgenta si Acand il
vezi, acesta iti ignora simptomele doar pentru a te intreba
despre scopurile tale de sanatate? . -

Pe de alti parte, un numér de cadre medicale lucreaza in
afara structurilor medicale traditionale. Sunt gata sé fac pariu

i ii i ti negocierile, vezi
3 Pentru informatii mult mai complexe despre cum se poar ( ‘
Getting to Yes, de Fischer si Ury, Geiting Beyond No, de Ury si Beyond Machiavelli,
de Fischer.
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c& multi vindecatori cu plante medicinale, radioestezisti si altii
au un tipar Ma apropii de in privinta muncii lor si ca nu se simt
In largul lor cu oameni care, in special, cauta si distrug boala.

Pe mésura ce citesti despre diferite tipare, ai putea descoperi
c& poti deduce profilele culturale ale diferitelor profesii.

Angajarea

Dacé urmeaza sa angajezi pe cineva, ar fi util sa stii daca
activitétile zilnice ale postului presupun in principal identifi-
carea gi rezolvarea problemelor sau, mai degraba, concentrarea
pe atingerea obiectivelor. Desi cele mai multe organizatii sunt
acum cel putin ipocrite in privinta evaludrilor performantei
bazate pe obiectivele angajatului, va trebui si examinezi mai
atent realitatile zilnice ale postului.

Pentru a ajuta o firma de creatie si productie sa angajeze
un director de fabrica, am avut nevoie de o lista cu responsa-
bilitéti si sarcini care i-ar fi revenit acestuia. Sarcinile
includeau monitorizarea rapoartelor de productie si investi-
garea cauzelor erorilor de productie, transportul si intro-
ducerea de date; verificarea ci transporturile sunt facute
corect; controlul calitatii; respectarea standardelor guverna-
mentale; negocierea cu furnizorii si intretinerea unitatii de
productie. Cu posibila exceptie a negocierii cu furnizorii,
majoritatea activitatilor necesare indeplinirii acestor respon-
sabilitati presupunea ciutarea, prevenirea si rezolvarea pro-
blemelor. Un director de fabrici cu profil Ma apropii de n-ar fi
observat multe dintre potentialele erori si omisiuni in timp ce ar
fi pornit la atac pentru a atinge tintele de productie. (Am observat
cd multi dintre cei cu tipar Ma indepartez de numesc tintele
stermene limit4“). De asemenea, am stabilit profilul conducerii
superioare, pentru a mé asigura cé va exista un echilibru in echipa
si ca cineva va avea griji ca obiectivele si fie atinse.

Dacé doresti sa angajezi pe cineva motivat de a face treaba
care i se ofers, este important sa stabilesti daci acest post
este bazat pe scop sau este, in mare parte, de identificare a pro-
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blemelor. Ai nevoie de cineva care este incantat s& munceasca
pentru scopuri sau de cineva care se desfata rezolvand crize?

Ma voi ocupa in sectiunea de Aplicatii a acestei carti de
modul in care se alcatuiesc anunturile de angajare pentru a
atrage doar candidatii ,,potriviti®.

Managementul oamenilor si atribuirea sarcinilor:
batul sau morcovul

Deoarece multi manageri au deja o echipa formata din
angajatii existenti, ar face bine s& descopere care sunt punctele
tari ale celor din urma4 in loc s& sufere din cauza punctelor
slabe ale acestora.

Pentru a motiva angajatii cu tipare M4& apropii de si a-i
pastra motivati, va fi nevoie de sarcini care si le permita
acestora sa atinga scopuri. Le poti spune despre beneficiile
indeplinirii unei anumite sarcini, cum ar fi cresterea eficientei,
mdrirea profitului departamentului sau cdstigarea unei prime.
La sedinte, acesti angajati vor vrea s raméani concentrati pe
obiectiv si nu vor avea rdbdare in discutiile despre ce merge
sau ar putea merge prost. Vor considera aceste lucruri ca fiind
in afara subiectului. Va trebui s le explici beneficiile discutarii
potentialelor probleme si s& ai griji sa o faci in termenii
tiparului Ma apropii de: ,Daca vorbim si stabilim acum un
plan pentru probleme potentiale, vom atinge obiectivul mult
mai repede.” este mult mai potrivit decat: ,Daca nu analizam
problemele acum, vom fi nepregititi mai tarziu.“

Angajatii cu tipar Ma apropii de, mai ales atunci cand au si
un profil proactiv, daca sunt lasati sa isi atace scopurile, s-ar
putea si aibid niste surprize neplacute mai tarziu din cauza
faptului c4 nu dau atentie potentialelor piedici sau consecin-
telor negative neprevazute.

Angajatii cu un tipar M4 indepartez de vor indrepta sedintele
catre discutii despre obstacole si ce este gresit la propuneri.
Pentru a-i ajuta si fie foarte productivi la sedinte, explica-le (in
termenii profilului Ma indepartez de) de ce mentinerea unui scop
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va impiedica grupul sd isi piardd concentrarea, ceea ce ar fi o

mare pierdere de resurse si aloci-le timp pentru prevenirea

dezastrelor. Drept sarcini, di-le de rezolvat probleme si de
reparat lucruri. Nenorocirile iminente ii vor vitaliza. ,Daca
asta nu e gata la timp, o sa plitim scump.“ Cel mai rau lucru pe
care tu, ca manager, l-ai putea face unui angajat cu tipar Ma
Indepértez de este si 1i iei toate problemele. ,,Sunt ingrijorat ci
nu e nimic care sd mearga prost.“ Tu, ca manager, nu vei vrea,
de asemenea, si faci fatd consecintelor faptului de a fi dat unui
angajat cu tipar Ma indepartez de o sarcina Ma apropii de.

Qi acum, dr. Schmilblik, aici de fats,
ne va vorbi despre pravenirea
aceidentalor de muned.
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Iti mai sugerez si nu ceri unui angajat cu profil Ma apropii
de sa corecteze un document. Nu va gasi erorile. Daca observi
in text greseli ca si cum ti-ar sidri in ochi, atunci ai un tipar Ma
indepartez de in Contextul lecturii. Am dat prima versiune a
acestei carti spre corectare unei prietene, uitdnd de profilul ei
Ma apropii de. In afara de a fi adaugat cateva virgule, mi-a spus:
,E perfecta“ si a continuat s4 imi vorbeascé despre ce i-a placut.

Remediul pentru blocajul scriitorului

Cand scrii rapoarte, scrisori, articole sau carti, suferi vreo-
data de blocajul scriitorului? Daci ti se intdmpla regulat acest
lucru, atunci probabil ca ai un tipar Ma indepartez de in acest
context. Este mult mai usor, si mult mai motivant, pentru
oamenii cu profil M4 indepértez de sa corecteze gregelile decat
sa isi pastreze concentrarea asupra scopului textului lor.

Filosofia mea este s4 muncesc folosindu-mi punctele tari, in
loc sa sufir din cauza celor slabe. Asa cé, stiind despre tiparul
meu Ma indepartez de, am hot#rat si scriu aceasté carte facand
ce m# pricep eu mai bine: repardnd ce existd. Pentru aceasta,
am transcris seria de casete audio pe care le-am facut pe acest
subiect si le-am pus pe dischetd. Apoi am structurat cartea si
am importat sectiunile transcrierii. In cele din urma, am facut
partea distractivid. Am corectat textul transforméand limba
vorbita intr-una scriss, cautand erorile si omisiunile, facand
imbunstatirile necesare i addugénd noi exemple.

I-am spus cumnatei mele, care este scriitoare, ca am fost in
stare s& produc cate douadzeci si doui de pagini pe zi. Eiis-a
parut incredibil pAn& cind i-am explicat ca: ,Nu scriam
douszeci si dou de pagini, corectam douézeci si dou de pagini
si adaugam ce lipsea.”

Sfatul meu pentru cei care sufer# de blocajul scriitorului este
s& treaca orice pe hartie (sau in calculator), chiar daca trebuie
s& puna pe altcineva s4 facd ciorna unei scrisori, de exemplu.
Apoi repari ce ai obtinut. Va fi mult mai putin chinuitor si nu
vei pierde o gramada de timp intrebandu-te ce si spui.

Desigur ca acest truc nu te va ajuta daca nu ai intr-adevdr

ceva de spus.
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Un caine foarte Ma apropii de!

Hei, aproape ed am
pring veveria aial
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Vanzari si marketing
Din curiozitate, am telefonat la asociatia locala a automobi-
listilor si am intrebat: ,,De ce cump#ra oamenii serviciul vostru?*.
Mi-au spus c& 90% dintre membrii lor au intrat in club pentru a
evita probleme ca a réaméne in pani si a plati o avere pentru
tractare. Prin urmare, in contextul calatoriei cu masina, cei mai
multi dintre membrii lor aveau un tipar M& indepartez de.

De curand, am avut oportunitatea si lucrez cu Asociatia
Automobilistilor. Pentru a explica ce voiam s& spun cu Ma
apropii de gi M4 indepartez de, i-am dus pe membrii conducerii
la biroul de receptie pentru a trage cu urechea la ce spuneau
clientii. Unele dupa altele, persoanele ziceau ca nu voiau sd aibd
de a face cu probleme tehnice, variante alternative si asa mai
departe. Ca rezultat, am regindit procesele lor de marketing,
de vanziri si de relatii cu clientii pentru a folosi un limbaj in
mare parte Ma indepértez de: ,,Agentia de voiaj care vi scapd
de griji si de drumuri inutile®, ,Nu o sa aveti de a face cu...”,
,Nu trebuie sa va faceti griji pentru...“, ,Cecuri de calétorie
fara taxe“, ,Asa o sa economisiti timp“ si altele la fel.

Asiguririle sunt un alt produs M# indepartez de. Cei mai
multi clienti cumpéra pentru a evita probleme pe care le-ar putea
avea ei sau familiile lor. Pe de alta parte, investitiile sunt, prin
esenta lor, M4 apropii de. Inchipuie-ti dificultatile pe care trebuie
sa le fi avut agentii de vAnzari atunci cadnd companiile de
asigur#ri au inceput si ofere si oportunitati de investitii. Ar fi
trebuit sa-1 fac pe clienti s& gAndeasca dupa tipare Ma apropii
de. Adesea nu fiaceau decat si continue profilul, aratand
dezastrele financiare provocate de investitiile neinspirate.

Am ajutat departamentul de marketing al unui producator
important de medicamente s& stabileascéd profilul pietei sale.
De asemenea, am revazut gi reclamele lor in lumina a ceea ce
am aflat. Una dintre reclamele lor pentru un medicament
impotriva incontinentei urinare avusese un succes deosebit.
Infatisa un barbat de vreo saizeci de ani, zadmbitor, care dadea
o lovitur4 la golf intr-o minunaté zi insorita. Textul spunea:
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,18 gauri si niciun accident.“. Pana s# stabilim profilul, ei
presupuseseri ci reclama functionase datorita scenei pozitive
din imagine. Dupa ce au inteles natura produsului si a pietei
in termenii tiparului Ma indepartez de, s-a cizut de acord ca
textul fusese cel care crease raspunsul pozitiv.

Ca agent de vanzari sau director de marketing, exista cateva
optiuni pe care le ai atunci cand faci planul abordérii de vanzari
sau al campaniei de marketing. Iti poti examina produsul sau
serviciul pentru a afla daci este Ma apropii de ori Ma indepartez
de prin natura lui si s& iti creezi procesul pentru a atrage mai
mult din segmentul de piata potrivit. Alternativ, mai ales daca
produsul sau serviciul tau ar putea avea ambele tipare, iti poti
stabili strategia sa se adapteze la oricare dintre ele, in functie
de ce trezeste atentia fiecirui client. O altd optiune este sa
afli cine cumpara deja produsul sau serviciul tau indiferent
de caracteristicile lui si sa accelerezi totul pentru a-{i méri
cota de piati in acel grup. Sau, daca deja ai saturat acel grup,
ai putea considera ci este potrivit s mergi spre celdlalt tipar
folosind limbajul de influentare corect.

Multe carti despre vanzari iti vor spune ci o persoand va
cumpéra fie pentru a avea un beneficiu, fie pentru a evita o
problemd. Odat4 ce ai pus intrebarea De ce este asta important?
pentru a afla daca o motivatie este Ma apropii de sau Ma
indepartez de, poti folosi limbajul de influentare corespunzator.
Daca vrei sa vinzi o casi unei familii cu profil Ma apropii de i-ai
putea spune (dacé se potriveste criteriilor ei) ca este aproape
de scoli, ca are mult spafiu si cé este in apropierea mijloacelor
de transport in comun. Pentru o familie cu tipar Ma indepéartez
de, ai putea spune ci nu este departe de scoli, cd nu este prea
micd si c& nu trebuie s mergi o gramadd pana la mijloacele
de transport in comun.

Un agent imobiliar care studia si folosea Profilul LAB a
descoperit ci nu trebuia sd munceasci decat doud treimi din
an pentru a-si pastra veniturile la nivelul la care dorea el, si
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asta intr-o perioadd de recesiune, cind multi agenti fuseser#
obligati sa iasa din afacere.

Cultura

Profilul LAB este un instrument care iti va permite sé in-
telegi culturi, nationale sau ale companiilor. Una dintre intre-
barile care i-a preocupat multi ani pe canadieni este: ,,Cum
anume suntem noi diferiti de americani?“ Cultural, America
are un tipar M4 apropii de. (Nu uita ca, aici, culturd, este un
termen general; fiecare individ poate s& se inscrie sau nu in
aceasta afirmatie). In Europa, America este vazuta ca fiind
extrem de naiva, deoarece merge inainte si face diferite lucruri,
fara s se gandeasci la posibilele implicatii negative. In timpul
anilor 1980, cand tréiam in Franta, am facut consiliere si
cursuri de instruire profesionala pentru OECD (Organizatia
pentru Dezvoltare si Cooperare Economica) i UNESCO
(Organizatia Natiunilor Unite pentru Educatie, Stiintd si
Cultura). Critica pe care am auzit-o de multe ori la adresa
Americii in cadrul acelor organizatii a fost ca ,Americanii
cred intotdeauna cé doar pentru c este o idee buna, ar trebui
s o faca. Nu par s# inteleagi ca existé un considerent politic,
o problema economici etc.“. S-ar putea s& iti amintesti cd
guvernul american s-a retras din UNESCO.

Canadienii, pe de altd parte, au un tipar mai mult Ma
indepértez de, din punctul de vedere al culturii. Nu vrem si
leginam barca sau sa facem valuri. Si uite cultura mea
evreiascd. Orice grup care foloseste un slogan cu ,Niciodata
iar® gi care prescrie supa de pui pentru ca ,nu are ce rau sa
faca“ are, obligatoriu, un tipar Ma indepéartez de.
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Hezumat

———
_—N—

Directie
iptrebare: De ce este acest (criterin) important?
[Intreabs de 3 oril

Ma apro}m’i de: Motivat s obtina sau s atingé scopuri.
Mg indepdrtez Motivat sd rezolve sau sa evite problemele
de:
Distributie: 40% in mare parte Ma indepartez de

20% egal Ma apropii de gi M4 indepartez de
40% in mare parte Ma apropii de

Limbajul de influentare
Mci apropii de:  atinge; obtine; detine; ia; include;
indeplineste etc.

Ma indepdrtez evita; previne; eliming; rezolva; scapa de etc.
de:

Doamnele de Fier ale Lumii:
Sursa Motivatiei

Unde isi gdseste o persoand motivafia? In surse externe
sau in standarde si credinte interne?

Aceastd categorie trateazi sursa motivatiei sau, cu alte
cuvinte, locul ei. Unde sunt facute judecatile, in interiorul
corpului unei persoane sau in afara lui? Aceste tipare influ-
enteazi modul in care luam decizii si facem judecati. Dupa ce
le-ai incercat, vei putea sa hotarasti cum sa le folosesti mai
bine si ceilalti vor observa eficienta ta crescuta.

Intern

Oamenii cu un tipar intern intr-un anumit context isi ofera
propria motivatie din interiorul lor. Ei hotarasc referitor la
calitatea muncii lor. Le este greu si accepte parerile altora si
tndrumari din afars. Cand primesc un feedback negativ pentru
munca pe care o considera bine ficuta, vor pune la indoiala
opinia sau vor judeca persoana care ofera feedback.

Sunt motivati si adune informatii din surse exterioare si
apoi ei decid in privinta acestora, conform standardelor interne.
Deoarece privesc ordinele ca pe informatii, pot fi greu de coor-
donat. ,,Seful vrea ca asta si fie gata pand marti? Interesant.”

Cum nu au nevoie de aprecieri din exterior, au tendinta sé
nu ofere mult feedback atunci cind sunt manageri.

Oamenii cu tipar intern respecta standarde de undeva din
interiorul lor, pentru lucrurile care sunt importante pentru
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eil. Motivatia lor este declansata atunci cand aduni informati
din exterior, le proceseazi conform standardelor lor si fac
Jjudecati despre ele.

oameni, de indrumari din afar4 si de feedback din surse externe
pentru a rdméane motivate. in Contextul profesional, daci nu
primesc acel feedback, nu vor sti cat de bine se descurci.
Privesc informatiile ca pe ordine. ,,A spus c# hartia verde se
potriveste cu decorul. Ar trebui s4 ma duc si cumpar.

Aceste persoane sunt motivate atunci cand decide altcineva.
Le este greu si inceapd sau si continue o activitate fara un
feedback din exterior sau fira vreun fel de rezultate.

Oamenii cu prqﬁl extern nu au standarde interioare. Le
strang din afara. In absenta unui feedback extern, vor trai
ceva inrudit cu privatiunea senzoriala.

— Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Egal
Intern Intern si Extern Extern
40% 20% 40%

Recunoasterea tiparului

S ——
oy
NN~

-

intrebare: Cum stii cd ai facut o treabd buni? (la munca
la alegerea unei masini etc.)
Intern - structura frazei
* ei hotarasc sau stiu; ,Eu stiu®
e isi evalueazd performanta conform propriilor standarde
si criterii

t
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o se Impotrivesc atunci cadnd cineva le spune ce sa faca sau
cand hotaraste pentru ei

o indicatiile din exterior sunt tratate ca informatii

Intern - limbajul trupului

o sta drept, arata spre sine, poate face o pauza inainte de a
raspunde parerii altcuiva pentru a o evalua, gesturi si
expresii faciale minime pentru cultura din care provine

Extern — structura frazei

o alti oameni sau alte surse, din exterior, hotarasc sau
judeci in locul lui

e trebuie sa isi compare munca cu norme sau standarde
externe, cum ar fi o lista sau o cota

» informatiile din exterior sunt tratate ca ordine sau decizii

Extern - limbajul trupului

o se apleaca in fata, asteaptd reactia ta, expresiile faciale
aratd ci vrea si stie de la tine daca a fost bine

Exemple

Intern: »Stiu cand am facut o treaba buna.”

in mare ,De obicei stiu. imi place cand seful ma
parte laud4, dar, in general, stiu cdnd am facut
Intern: bine.“

Egal Intern ,Uneori stiu, iar alteori imi spun clientii.”
si Extern:

in mare »,De obicei, cand indeplinesc norma stabilité
parte de sef si cand clientii par multumiti. 3i pot
Extern: s# spun si eu cAnd muncesc bine.”

»Multi clienti sunt mulfumiti. Seful e
multumit. imi indeplinesc norma.“

Extern:

intrebari alternative

Cum ai reactiona la un feedback oferit cu regularitate de
colegi (intr-un context anume)?

Pe cine implici cand iei o decizie? .

Daca ti s-ar pirea ci ai facut o treaba buna si o persoana pe
care o respecti iti criticd munca, cum ai reactiona? Asculté
daca individul critics, judeca sau incearcd sa il convingd pe
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celdlalt (Intern) sau daca pune la indoiala valoarea muncii lui
(Extern).

Intrebari si verificare
Iata cateva exemple care iti arate cum sa verifici atunci
cand nu esti sigur din réspunsul de la prima intrebare:

SRC: Suzanne, pot s te Intreb cum stii ci ai facut o
treaba bund la locul de munca?
St Din feedbackul primit de la ceilalti plus ¢4 stiu eu.
(Extern si Intern)
Acesta este un exemplu de persoani care are ambele tipare.
Deoarece stim ca doar aproximativ 20% sunt chiar la mijloc, as
vrea si verific daca Suzanne se afla intr-o parte sau alta.

SRC:  Sa presupunem c# tu ai crezut ca ai facut o treaba
buné la ceva gi nu ai primit un feedback pozitiv de
la ceilalti. Cum ai reactiona?

S: Ei, tot as crede ca am fiacut o treabs bung, dar... ar
insemna ci lipseste ceva. Ar trebui sa ma duc sa
verific ce nu le-a plicut.

Iata inca doua exemple:

SRC: Louise, cum stii ¢4 ai facut o treaba buna la
serviciu?

L: Mi se pare ci este buna.

SRC: Ce se intdmpla daci {i se pare ci e bine si nimeni
altcineva nu este mulfumit?

L: Probabil ca nu vad ce am vizut eu (ridicd din
umeri).

SRC: Robert, cum stii ¢4 ai facut o treabs buna la locul
de munca?

R: Stiu ca am facut o treabd buni atunci cand

primesc un feedback din exterior.
SRC: Ce se intdmpla daci nu exista acest feedback?
R: As simti ¢4 nu mai inteleg nimic.
Degi Suzanne are ambele tipare in contextul muncii, este
mai mult Externa decat Interns, deoarece cand di de greu are
nevoie de feedback pentru a sti cu adevéarat daca este destul de
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bine. Atat Louise cat si Robert cad cu certitudine in tabara
Interna, respectiv Externa.

Unde stii asta?

Recent am descoperit o alta intrebare care te va ajuta s&
faci o verificare in acele cazuri in care rdaspunsul la prima
intrebare este neclar. Intreabs: ,,Unde stii asta?“. O persoani
Internd va arata spre o parte a corpului, iar una Externa fie
nu va intelege intrebarea, fie va da un raspuns Extern clar.

Alte contexte

Am lucrat cu multe grupuri in care exista cativa barbati
cu un tipar Intern ridicat. Adesea, unul dintre ei isi va enunta
convingerea conform céreia el este intotdeauna Intern fiindeca
altfel cum si-ar putea conduce cineva viata? Eu intreb: ,,De
unde stii ca ai cumparat casa potrivita?“. Cel mai des, rés-
punsul este: , Pentru ci i-a placut nevestei mele.”

* Cineva dintr-un grup de training mi-a spus: , Ei, mi se pare
ca treaba asta cu tiparul Extern este o chestie foarte imaturé.
Evident, cAnd cresti si ai un anumit nivel de maturitate, devii
mai Intern.“ Acesta este un lucru tipic Intern. S& ne géndim
la altd posibilitate. Cineva care are un tipar Intern ridicat ar
putea defini maturitatea ca fiind abilitatea de a lua alte per-
soane In serios reactionand la ce spun ele ca le trebuie, in loc
sd stii ce este cel mai bine pentru ele. Depinde cum privesti
lucrurile si de ce vrei sa obtii, fie ca este mai potrivit sa te
incadrezi intr-un tipar Intern sau Extern ori in améandoud.

Margaret Thatcher

Cand tarile din Commonwealth negociau daca si impuné
sanctiuni Africii de Sud in timpul lungii perioade de apartheid,
votul a fost de patruzeci si noua de tari pentru si una impotriva.
Cine s-a opus? Marea Britanie. Mai exact cine? Margaret
Thatcher. Cand rezultatele votului au fost anuntate, ea a
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declarat: ,imi pare rau pentru celelalte patruzeci si nous.“
Margaret Thatcher are un tipar Intern dincolo de limite.

Brian Mulroney, Michael Wilson, TVA si
comertul liber

Cred ca Profilul LAB ne poate ajuta sa intelegem ce s-a
Intdmplat atunci caAnd guvernul conservator din Canada, con-
dus de Brian Mulroney, a introdus foarte nepopulara Taxi pe
Bunuri si Servicii (TVA). Ministrul de Finante, Michael
Wilson, a propus TVA si, initial, a anuntat in 1990 c& avea si
fie stabilita la 9%. Cine a scazut-o la 7%? Primul ministru,
Brian Mulroney. Cum de s-a putut intdmpla asa ceva? Nu ai
crede ca atunci cand un ministru de finante anunts o noua
taxd, are sprijinul primului ministru?

Michael Wilson are o combinatie foarte puternici de tipar
Ma apropii de si Intern. El calculase ci pentru a-si atinge
scopurile avea nevoie ca TVA-ul si fie stabilit 1a 9%. Publicul
canadian a vociferat puternic la gandul unei noi taxe intr-o
perioada economici dificila. Si cum a reactionat Michael Wilson?
A exprimat niste pareri de rau ci populatia era nemultumits,
dar a insistat c4 cele nous procente erau necesare pentru ca el
sd-gi atinga tintele.

Cénd furia a crescut, Brian Mulroney a intervenit peste
capul domnului Wilson si a scazut taxa la 7%. Domnul
Mulroney are o combinatie de tipare Ma indepartez de si
Extern, ceea ce inseamni ci este motivat si raspunda
feedbackului negativ extern. Ca prim-ministru, era bine
cunoscut pentru cd guverna prin intermediul sondajelor de
opinte, trecand la actiune de fiecare dati cand anumite grupuri
tipau destul de tare. (Banuiesc ci si presedintele Clinton are
acest profil.)

Aceasta combinatie de tipare explicd, de asemenea, compor-
tamentul domnului Mulroney in vara anului 1992 privind
negocierile pentru Acordurile Constitutionale de la
Charlottetown. In timp ce domnul Mulroney se afla in Europa,
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premierii provinciilor si fostul prim-ministruA Joe Clark, care
reprezenta guvernul federal, au ajuns la o 1n§e}egere preli-
minara in privinta noului sistem federal al statului. (}a rezultat
al reactiei negative a publicului fata de aceasté;n‘gelegere,
Brian Mulroney a votat impotriva la intoarcerea in Cana.da.

Cine a condus negocierile pentru Acordul de Corger’g Liber
intre Canada si SUA (NAFTA)? Domnul Michael Wilson, care
atunci era ministrul comertului. Cu amestec;ul sau de Ma
apropii de si Intern, a neglijat sa prevada Poten‘glalele problemej
din acord, in ciuda avertismentelor primite de .la. comfzntatorl
si grupurile de sustinatori. O importantd omisiune in actu}
final a fost crearea unui mecanism de anulare corectd si
inainte de termen a acordului.

De la intrarea in vigoare a acordului, au avut 10,? mult.e
conflicte la nivel inalt si foarte lungi intre prczducétorn ameri-
cani si canadieni de otel, de cherestea, de grau Durham si de
bere. Ma intreb adesea daca unele dintre aceste proble.me nu
ar fi putut fi evitate daca ministrul ar fi fost un pic mai putin

Intern si mai Ma indepartez de.

Critica si raspunsul la feedback

Cand o persoana cu tipar extern prim‘este critici sau“ un
feedback negativ, se pune la indoiald pe sine. O persoani cu
tipar Intern pusa in aceeasi situatie face 0 J‘l‘ldecaté despre
celalalt. , Probabil cd am facut ceva gre§1t.. (Extern) sau
,Clientul este un nesuferit pentru ci nu apreciazé ce am fécut

. (Intern).
pergzéelzecia oameni ii spun unei persoane cu profil Intern
ridicat: ,Doamne, dar ce cravatd urata ai!“,. .e'tceggta va réi-
punde: ,,Ei, nu e ciudat? Aici sunt zece oameni llpSl‘gl de gust.”.
Un individ Extern se va duce acasé sl se va schlinba. ]

Recent, am avut avantajul de a mi se aréta ce inseamna a fi
Extern. Am cumparat o biblioteca ieftind, pe bucéati, pe care
trebuia si o asamblez singura. Cum ma luptam eu séf urmez
instructiunile (tatdl meu obisnuia s& sppné ca daca nimic nu
merge, trebuie sa citesti instructiunile), am observat c&
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rafturile de sus si de jos nu se potriveau bine pe placa din spate.
yLucru de mantuialad“, am mormait eu si le-am ficut s& se
potriveasca. Cand am ridicat biblioteca, am observat ci
montasem invers rafturile de sus gi de jos si cd se vedea
materialul din care erau ficute! Daca as fi fost putin mai
Externa, asa cum este bine in Contexte despre care nu stii
multe lucruri, as fi putut pune la indoiald ce faiceam cand am
observat ca nu se potriveau, in loc sa critic constructia.

Cand urmezi instructiuni, ar putea fi mult mai bine si te
afli intr-un mod Extern. Fratele meu geamin mi-a confirmat
acest lucru atunci cdnd discutam cum adesea pare ci in acest
tip de seturi gaurile par a fi puse gresit, ceea ce inseamné pana
cand iti dai seama ci fu greseai!

De curand, cand m-am intors la Paris cu nigte treburi, am
iesit la cina cu o prieteni. Ea a propus un restaurant unde ii
placeau si mancarea, si atmosfera. ,,Desi,“ a spus ea, ,am auzit
cd are o noud conducere gi c& nu mai este chiar aga de bun.
Apoi a continuat si insiste s& mergem acolo, deoarece trebuia
s meargé si vada cu ochii ei. La finalul serii, s-a pronuntat:

»I1, au avut dreptate; servirea a fost proastd si mancarea la-

fel. Dar trebuia s vid eu insami.“ Deoarece are un tipar Intern
ridicat, cuvantul altcuiva nu a fost de ajuns. Pentru ea a rdmas
un subiect neincheiat pana cand a putut hot#ri singura.

Multe femei imi spun ca deseori sotii lor nu le cred cand le
spun ca e ceva in nereguld cu magina. Sotii trebuie s afle singuri.

Cel mai usor mod de a face o persoana Interni sa asculte si
sa se gandeasca la ceva este sd enunti acel lucru ca pe ,,0
informatie pe care ai putea si o iei in consideratie®; altfel,
persoana s-ar putea si nu faca altceva decét sa te judece pe
tine sau felul in care ai spus-o.

Limbajul de Influentare

Ar trebui sa iti alegi vorbele cu grija, in baza informatiilor
pe care le-ai adunat despre cineva. Dupa cum iti pot spune si cei
mai iscusiti comunicatori profesionisti, impactul va fi enorm.
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Intern

o doar tu poti hotari; ai putea si iei in calcul; cum vrei tu;
iti sugerez si te gandesti la; incearca si hotardgte tu ce
crezi; uite niste informatii ca sé te poti decide; ce parere
ai?; pentru toate informatiile de care ai nevoie pentru a
decide, suni la...

Extern

e 0 si primesti un feedback pozitiv; ceilalti vor observa; a
fost aprobat de; respectat; o si aiba un impact; X si Y
cred; recomand cu térie; expertii spun; dau referinte;
studiile stiintifice demonstreaza

Ce nu este respectul de sine

Cineva m-a intrebat despre aceste tipare. ,,Este posibil ca o
persoani s# treacd de la Intern la Extern, sau invers, in functie
de reactiile negative sau pozitive pe care le primeste?* Dupa
cum spunea Rodger Bailey, creatorul Profilului LAB: ,,Profilul
LAB este un raport de stare despre cum eu (cu structura mea
particulard) raspund la Contexte.” In cateva dintre profilele
pe care le-am ficut, am observat un tipar care corespunde
intrebarii de mai sus. O persoand era foarte Interna cand
credea ca ficuse o treaba proasta (un Context) si foarte Externa
cand credea ci ficuse bine ceva (un Context diferit pentru ea).
Nimie din ce ar fi spus oricine nu ar fi putut sa o convingi de
faptul ca facuse o treabd buni cind ea stabilea altfel. Totusi,
cand credea ca fiacea ceva bine, trebuia si verifice acest lucru
cu ceilalti pentru a fi sigurad cd avea dreptate. Banuiesc ca
asta are legaturd cu respectul si increderea in sine scazute.
As numi-o strategie de ,auto-handicapare®.

Totusi, nu ar trebui sa confunzi un tipar Extern cu respectul
de sine scazut. Nu este acelasi lucru. Cand fac o prezentare
unui grup, de exemplu, de unde imi extrag energia motiva-
tionald? O obtin pentru ca participantii imi zdmbesc sau pentru
ca stiu ci mi-am pregitit bine prezentarea? (In acel Context,
daca scopul meu este si fac o prezentare buna si s satisfac
nevoile audientei, este bine sa fac cate putin din améandoua.)
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Odat4, o prietend m-a intrebat: ,,Crezi c& sunt prea Exter-
ni?“ Dupa aceea si-a dat seama ce spusese si a izbucnit in rés.
Réaspunsul meu a fost: ,Prea Externa pentru ce?” Obisnuiam
s4 fiu influentatd de presiunea impusé de colegi, dar prietenii
m-au convins si renunt. ‘

Conceptul educational

Lucram cu un grup de directori de liceu din provincia New
Brunswick si discutam despre conceperea programelor educa-
tionale. Unul dintre participanti a comentat c4 multe dintre
noile programe sunt structurate pentru a crea un tipar Intern
la elevi. Parerea mea este ca daci cercetezi cu atentie structura
si continutul oricarei programe educationale, vei putea pro-
babil s# stabilesti Profilul LAB al creatorului ei. Cele mai
multe dintre aceste programe vor favoriza unul sau altul dintre
tiparele din fiecare categorie. Intrebarea directorului a fost:
»Si cum raméne cu elevii care au un tipar Extern la scoala si,
prin urmare, au nevoie de un feedback din exterior pentru a
rdaméne motivati si pentru a sti ca se descurca bine?“

Cred c# este bine si predai si s& incurajezi autoevaluarea.
Totusi, cand vrei sd declansezi motivatia si sd pdstrezi interesul
elevilor (ceea ce este un Context separat), unii oameni vor avea
continuu nevoie de feedback sau de rezultate pentru a-si pastra
interesul.

Angajarea

Postul are nevoie de cineva care sd st ofere singur motivatie
si care sd judece singur calitatea muncii sale? Sau este nevoie
de cineva care sd adapteze ceea ce face in functie de cerintele
din exterior? In general, posturile de vanzari si de receptie
sau orice post in care a satisface nevoile cuiva este important
cer o persoand cu tipar Extern. Pe aceste pozitii vei dori s&
angajezi pe cineva pentru care feedbackul sa determine ce face
si cum se comport#. Acest fel de oameni va trebui ori s4 fie
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supravegheat cu atentie, ori sa aibd un mijloc extern de a sti
ca se afla pe drumul cel bun.

Multe posturi in managementul oamenilor necesitd o
persoani care are are un tipar Intern ridicat amestecat cu putin
Extern. Managerii iau decizii si stabilesc standarde. Pentru a
face asta, trebuie si ai niste standarde pe undeva prin corpul
tau. Totusi, adesea oamenii spun, atunci cand seful este extrem
de Intern, ci nu asculta sau ca nu raspunde la sugestii.

Pentru posturile de vanzéri sau de relatii cu clientii, vei avea
nevoie de cineva cu o doz# buni de tipar Extern. Pe piata de azi,
oamenilor care lucreaza in vanzari sau in relatii cu clientii
trebuie sa le pese cu adeviarat daca acestia sunt multumiti. Dacé
un client nu este multumit de produs ori de serviciu téu si
reprezentantul tdu spune ci asta se intdmpla pentru cé este
clientul un idiot, acest lucru nu te va ajuta sa iti imbunatatesti
serviciul cu clientii. Acestia au devenit mult mai Interni decat
erau odatd. Au standarde ridicate pentru valoare si serviciu si
o singuri experientd neplacutd este de ajuns pentru a-i goni.

Una dintre provocarile cu care se confruntd acum organi-
zatiile Interne mari este cum sa incorporeze un feedback
spontan din partea clientilor in imbunatatirea serviciului si
a credrii produsului. Ma trezesc adesea dand sugestii persoanei
aflate de cealalts parte a biroului, care ofteazé si spune ci nu
are ce face in acea problema.

Totusi, una dintre ultimele tendinte in vanzari presupune
promovarea agentului de vinzari ca pe un consilier si partener
pe termen lung al clientilor. Dacé reprezentantii tai de vanzari
ofers consultants, asta presupune ci ei au ceva experienté de
impartasit in privinta standardelor si a problemelor tehnice,
de exemplu. Prin urmare, consultantul/agentul de vanzari va
trebui sa aiba un anumit nivel de Intern. Totusi, nu ai vrea pe
cineva care are un tipar preponderent Intern, deoarece, pana
la urma4, performanta lui trebuie sa fie judecata in functie de
satisfactia clientului.

Cand stabilesti profilul unui post inainte de a face angajari
sau o selectie, trebuie s vezi daca succesul persoanei din acea
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pozitie se bazeaza pe a-si respecta propriile standarde sau pe a
se adapta la standardele altcuiva.

Managementul oamenilor

Persoanelor cu un tipar Intern le este greu s accepte ci
sunt gestionate si, In general, nu au nevoie de laudi pentru a
réaméane motivate. Motivatia lor vine din interior; sunt oameni
cu initiativd. Trebuie si ia singure deciziile si vor face acest
lucru chiar dacd nu li s-a permis. Devin demotivate atunci
cand nu pot hotari nimic. Cand le dai o indicatie, o vor consi-
dera o informatie si vor decide dacé s& o urmeze sau nu.

O prietena si-a amintit de un incident intercultural dintre
doi oameni cu tipar Intern, un manager englez si un angajat
american. Seful englez i-a spus angajatului: ,,Eu m-as mai gindi
daca as fi in locul tdu“, dorind si 1i comunice ci el credea ci era
o idee proasta si cd nu ar fi trebuit pusé in practicd. Americanul
a interpretat mot-a-mot; s-a mai gindit, a hot#rat ca era o idee
buna si a pus-o in practics, spre nemultumirea sefului sau.

Cénd In aceeasi echipa se afld doi sau mai multi oameni cu
tipar Intern, poti prevedea ci vor avea frecvent certuri si con-
flicte, deoarece fiecare va opera conform propriilor standarde
(de obicei, neenuntate), mai ales daci au si un tipar M4 indepértez
de. Pot lucra mult mai bine impreuns dacd mai intai negociaza
si cad de acord in mod explicit asupra standardelor si valorilor.

Angajatii cu un tipar Intern muncesc cel mai bine daca sunt
coordonati putin. Poti si le trasezi o sarcini si sa le dai ,,méana
libera“ si se ocupe de ea. Lasa-i s ia decizii si, in cazurile in
care nu esti sigur de judecata lor, stabileste mai intéi un acord
asupra standardelor. Asigura-te ci le cunosti criteriile si leagi-le
de treaba care trebuie ficuta. ,,Uite o provocare pentru tine.“

Céand le dai indicatii, prefateaza-le cu ,,Doar tu poti hotari
sd...“ sau ,Jata informatiile despre asta; scopul este si obtinem
asta. Tu decizi care e drumul cel mai bun.“

Angajatii cu tipar Extern vor ciuta indrumare si incurajare
la managerul lor. Va trebui sa le spui explicit ce vrei ca ei sa
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facs, deoarece au tendinta si interpreteze informatiile ca pe
ordine. Daca i spui unui angajat Extern ,Formularele de
comand sunt disponibile acum®, acesta va lisa orice ficea si
se va duce s& le aduca.

In absenta unui feedback oferit cu regularitate, acesti
angajati vor deveni demotivati si nesiguri pe ei. Dac# mana-
gerul are un tipar Extern ridicat, poate ajunge s& caute
aprobarea angajatilor. Personalul cu profil Extern are nevoie
de scopuri clare gi de niste mijloace externe de a sti ca se afla
pe drumul cel bun, sub forma sesiunilor regulate de feedback,
a cotelor, listelor sau a exemplelor de urmat.

Evaluarile anuale ale performantelor sunt un feedback
insuficient pentru cei cu un tipar Extern. Multi vor munci
pan4 la epuizare inaintea evaluarii, deoarece nu au habar de
cat de bine se descurca.

Cand trasezi o sarcini unei persoane cu tipar Extern, spu-
ne-i cat de mult va fi apreciatd (daca tiparul ei Organizare
este Persoan#) sau ce impact va avea (daca tiparul ei Organi-
zare este Lucru)*. ,,Vei primi des feedback.“ sau ,Asta va in-
semna mult pentru munca noastra.” sunt fraze pe care le poti
folosi pentru a-i atrage interesul. Sarcinile care se vor potrivi
punctelor ei tari sunt cele care 1i cer si se adapteze la si s#
satisfaca asteptéarile altcuiva, cu conditia ca aceste agteptéri
sa fie clare.

Limbajul irezistibil: Cum sé te intelegi cu ‘'seful

Unii oameni sunt foarte greu de influentat sau de convins,
pdnd cand stii cum sd o fact. Sa luam ca exemplu pe cineva, poate
pe seful tau, care are urmatoarea combinatie: Intern si Ma
indepartez de. Este posibil ca aceasta persoana si iti faca viata
grea doar observand ce faci rau si refuzéndu-ti toate propunerile.
Dup# cum canta Grucho Marx: ,,Orice-ar fi, eu sunt impotriva.“.

4 Pentru mai multe despre Organizare, Persoana si Lucru, vezi paginile 183-190.
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Deci, ai nevoie de un Limbaj de Influentare irezistibil, facut
anume pentru aceastd persoani. Si ne imaginam ci intr-o zi
intri in biroul ei cu raportul pe care ti l-a cerut si spui: ,Am
facut schita propuneri de rezolvare a problemelor pe care mi-ati
cerut-o. Nu este perfectd. Dorifi sd va uitati pe ea?” Seful iti
va lua hértia din méns, o va corecta dupd cum considers de
cuviintd si o va accepta.

A vinde pe piata cumparitorilor:
adaptarea la schimbarea clientilor

Asa cum iti va spune orice om de afaceri, a devenit foarte
greu sd te intelegi cu clientii. Acum vor produse de calitate
perfects, se opun proceselor complicate de cumparare si vor
ca tot ce se stricd si fie reparat imediat si fiara sa ii coste
nimic. Se reped imediat la orice greseals, dau de furca ser-
viciului de relatii cu clientii si chiar il amenint4 pe un furnizor
cu altul pentru a obtine cel mai bun pret. Si vor cit mai mult
pentru cat mai putin.

Ghici ce inseamni asta. Marea schimbare a clientilor a avut
loc. Clientii au devenit extrem de Interni fat4 de furnizorii
lor. Furnizori, atentie! S-ar putea si nu mai fie de ajuns sa
cheltuiti timp si bani pentru a crea cele mai bune produse si
servicii pentru clientii vogtri. Va trebui si s va adaptati
limbajul si procesele pentru a satisface nevoile celor care iau
tot ce spuneti doar ca pe informatii la care trebuie sa se
gindeasca. Observa scepticismul cu care trateaza clientii
afirmatiile tale ca esti cel mai bun. »Dovedeste-0“, insista ei
(spre satisfactia lor).

Canadian Trust (o companie canadiana de ipoteca si inves-
titii) pare sa fi raspuns la schimbarea de pe piata ipotecilor. Desi
odata clientii ar fi platit orice dobanda doar pentru a le fi acceptata
ipoteca, de la inceputul anilor 1990, companiile de ipotecare au
fost nevoite s se roage de clienti sa le accepte pe ele in locul
concurentei. Sloganul Canada Trust a fost foarte potrivit: ,,Cel
mai bun pachet ipotecar din Canada? Tu hotarasti.“
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In discutia despre vanzari si marketing, existd doud directii
de luat in consideratie: promovarea a cine esti (imaginea
organizatiei tale sau cum esti perceput) si comunicarea cu
oamenii la care vrei si ajungi. Nu este un secret ca IBM, de
exemplu, s-a luptat s# fie privita ca o companie mai Externa.
Vor s fie perceputi ca dandu-i clientului ceea ce vrea el, nu ce
au ei de oferit. Spotul lor publicitar din 1994 spune totul:
JIncercam sa ne indreptdm mai mult spre client.” Incercam?

Va trebui sa te hotarasti ce fel de imagine vrei sa transmiti.
Sunteti expertii cu solutii sau sunteti compania care va face
orice este nevoie pentru a satisface nevoile clientilor sau
amandoui?

Burger King a tintit, de asemenea, tiparele Interne (si
Proactive): ,,Tn felul tau. Felul corect.“ Pe de altad parte,
McDonald’s hotaraste in locul tiu ce vei avea in hamburger.
Dacd nu m# crezi, incearcd si comanzi la McDonald’s un
hamburger fiara mustar pentru copilul téu.

Abordarea de vanzari a unui birou local de consiliere
profesionala presupunea stabilirea unei intalniri cu potentialii
clienti, prezentarea procesului pe care il foloseau, dupé care ii
trimiteau acasi sa se mai gindeasc i si hotarasca daci aveau
nevoie de asa ceva. Cand am intrebat, s-a dovedit ca aproxi-
mativ 80% dintre clienti aveau un tipar Intern; la fel si fonda-
torul, si mare parte dintre angajati. Cand am sugerat ca s-ar
putea gdndi sa foloseasca o abordare pentru persoanele cu tipar
Extern pentru a atrage mai multi clienti, fondatorul s-a gandit
si a hotarat sa refuze. I s-a parut cé persoanele cu profil Extern
vor ocupa prea mult timp in sesiunile de consiliere.

Directorul national de marketing al unei companii care
vinde spitalelor echipament pentru analiza sdngelui mi-a
vorbit despre schimbarea din procesul de cumparare al
clientilor lui. Se obisnuia ca aparatura de laborator si fie
aleass de tehnicianul-sef din laborator, care, de obicei, avea
un rapport de lunga durata cu reprezentantul de vanzari.
Acum, toate deciziile de achizitie sunt luate central, in
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departamentul de achizitii al spitalului. Reprezentantii de
vanzari se confrunté cu persoane care au un tipar Intern
ridicat, ale caror criterii se referd la pret si care nu inteleg
aspectele tehnice ale aparaturii. Au fost nevoiti sa igi schimbe
abordarea de vAnzari respectiand criteriul de pret, oferind doar
informatiile relevante (dintre care una era aprobarea data de
tehnicianul-sef) si cerénd celui care face achizitiile ,s& judece
singur®.

Pentru a vinde oamenilor care au un profil Intern, trebuie
s le dai informatiile si sa ii lasi s& hotarasca. Am scris anuntul
pentru un curs de instruire in management adresat celor cu
tipar Intern folosind acest enunt la final: ,Pentru toate
informatiile de care aveti nevoie pentru a va hotéari, sunati la...“.
Am avut o persoana care s-a inscris la telefon, fiard ca macar sa
se mai oboseasca sa afle despre ce era vorba. Am avut si multe
telefoane pentru informatii si care au dus la inscrieri.

,2Mi-ar placea s# incercati gi s& imi spuneti ce parere aveti.
Singurul mod de a afla daci vi se potriveste este si o testati.”
De aceea magazinele de magini insistd ca reprezentantii lor
de vénzari sa il puné la volan pe posibilul cumpérator.

Doctori si pacienti

In Franta am citit un studiu care afirma ci 80% dintre
pacienti nu Isi urmeazé tratamentul pana la capat. Medicii
mi-au spus cd acelagi procent exista gi in America de Nord.
Multi oameni pur si simplu uitd sd mai ia medicamentele
atunci cind simptomele dispar. Putem folosi profilul LAB
pentru a explica acest fenomen. Multe persoane au tiparele
Ma indepéartez de si Intern in Contextul afectiunilor de
sanatate. Avem tendinta s& mergem la medic atunci cdnd ne
simfim rau, nu cand ne spune altcineva c& nu aratdm bine.

Prin urmare, medicii trebuie sa le vanda pacientilor ideea
de a respecta indicatiile lor. ,,Va trebui sd hotdrdasti daca vrei
sd scapi de boald. Daca da, va trebuie sa iei toate aceste
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medicamente, dupd retetd.“ (Intern si Ma indepértez de). Chiar
daca multi oameni au un tipar Extern fata de medici si alte
autoritati, odata ce ajung acasid se intorc la un profil Intern.

Cred ca multi medici ar trebui s& recunoascd implicatiile
faptului c& nenumaérati pacienti trec la un tipar Extern ridicat
atunci cand sunt in cabinetul doctorului. Pacientii au tendinta
si creada orice le spune medicul pentru ca l-au acceptat ca pe
o autoritate informatd. Asta inseamnéi cd medicii trebuie sa
fie foarte atenti la ce spun si ce sugereaza.

Mama mea si-a rupt incheietura mainii intr-o iarnd. Am dus-o
la spital pentru a-i fi inlocuit ghipsul deoarece primul era prea
strans. Medicul i-a potrivit noul ghips si a facut o gluma: ,Gata,
asta o sa va tina de data asta.“. De data asta?! Am vazut cu ochii
mei cum mama a dat din cap afirmativ, acceptand presupunerea
implicita ca dac exista data asta, avea si existe si o datd viitoare!
,Nul“ am strigat eu, ,Asta e ultima data!“. Dar mama nu are un
tipar Extern fati de mine; sunt fiica ei. Trei luni mai tarziu, a
alunecat in gradini si si-a rupt cealalta incheietura.

Doar pentru a contrazice ceea ce tocmai am zis, exista si o
alta tendinta in relatia medic-pacient. Milioane de oameni con-
sultd acum practicanti ai medicinei alternative. Cand sunt
intrebati de ce, multi spun fie ci doctorul nu a reusit sé ii
vindece de o anumitd problema, fie ca nu cred ca abordarea
folosita de medic ii poate ajuta. Acesti oameni au dezvoltat
standarde interne pentru ceea ce vor si ce nu vor.

Vanzarile in alte Contexte

Strategia pentru a-i face pe pacienti si isi ia medicamentele
poate functiona pentru cei cu tipare Interne si in alte Contexte.
,Va trebui sa decideti dac# vreti cu adevarat (rezultatul dorit
de client). Daca da, atunci va trebui si incercati (produsul
sau serviciul nostru).“

Persoanele Externe au nevoie de recomandari. Au nevoie
sa stie cine a mai cumpérat. Reclamele in care un personaj
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faimos laudd un produs atrag atentia oamenilor care sunt
Externi fata de acel personaj, in acel Context.

Poate fi mai usor sa le vinzi oamenilor dac 1i faci sa fie Externi
fatd de tine. Aceasta presupune stabilirea credibilitatii, ca si a
unui rapport. Un client m-a intrebat: ,Credeti c& imi trebuie?”
Poti face acest lucru si purtand haine care sunt cu un nivel mai
oficiale decat cele ale clientului téu, prezentand referinte si
recomandari si strecurdnd expresii ca ,,Din experienta mea“ sau
»Dacd as fi in locul dumneavoastra, stiind ceea ce stiu acum...“.

De asemenea, oamenii cu tipar Extern cumpéiri ceva pentru
felul in care ii va face s# arate sau pentru impactul pe care il va
avea asupra celorlalti. De ce cumpdrd oamenii automobile
Jaguar? Pentru ca scaunele de piele sunt confortabile? Un
cercetator de piatéd care a lucrat pentru Jaguar mi-a spus ci
oamenii din zilele noastre cumpéra masini de lux mai mult pentru
valoarea perceputa pe care acestea o ofers decat pentru statutul
pe care il confera. Apoi s-a oprit si s-a gindit. ,,Poate“ a pufnit el,
»cumpérd pentru ci vor sd fie vdzufi ca platind pentru valoare.

Dacé doresti sa atragi ambele grupuri sau daca ai un client
care d& atentie atat standardelor Interne, cat si feedbackului
Extern, foloseste ambele tipare. Pentru acele cazuri in care
nu esti sigur, foloseste un tipar si observa. Dacd nu primesti
un réspuns pozitiv, incearci-1 pe celilalt.
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Sursa

Rezumat

T
————
——

intrebare: Cum stii c ai facut o treaba buni la...?

Intern:

Extern:

Distributie:

Motivat sa ia decizii in baza standardelor
interne.

Are nevoie de feedback din exterior pentru a
sti cat de bine se descurca si pentru a raméne
motivat.

40% in mare parte Intern

20% egal Intern si Extern

40% in mare parte Extern

Limbajul de influentare

Intern:

Extern:

doar tu poti hotarl; ai putea dori sé iei in
calcul; depinde de tine; ce parere ai? etc.
ceilalti vor observa; feedbackul pe care il vei
primi; rezultate; di recomandéri; X 1Y cred etc.




Uneori trebuie sa incalci
regulile: Ratiunea motivatiei

Cum rationeazd o persoand? Existd o cdutare neintre-
rupta a variantelor sau o preferintd de a urma proceduri
stabilite?

Aceasta categorie te va conduce la posibilitati nelimitate
si iti va arata drumul cel bun pentru a ajunge acolo. Exista
doua tipare:

Optiuni

Oamenii cu un tipar Optiuni intr-un Context dat sunt mo-
tivati de oportunitati si posibilitati de a face ceva intr-un mod
diferit. intotdeauna exista o cale mai buni de a face lucrurile.
Le place sa creeze proceduri si sisteme, dar le este foarte greu
si le urmeze. Daca ii oferi unei persoane cu profil Optiuni o
metoda garantati de a face un milion de dolari, va incerca sa
o imbunététeasca.

Sunt incantati de posibilitdti si de idei nelimitate. Oamenii
cu tipar Optiuni nu pot rezista tentatiei de a incalca sau de a
schimba regulile.

Indivizilor cu profil Optiuni le place s& inceapa o idee sau
un proiéct nou. Totusi, nu se simt obligati sa le ducd la bun
sfargit. Prefera mai mult activitatile de pregatire si de dezvol-
tare decét cele de intretinere. Uneori le va fi greu s& se an-
gajeze la ceva, deoarece cred ci acest lucru le va reduce din
optiuni. La extrems, ar putea evita s& decidd orice (mai ales
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dacd au si un tipar Reactiv). Alteori, pot fi total dedicati unei
idei sau unui proiect, padna cand apare urmaétoarea idee.

Proceduri

Oamenilor cu un profil Proceduri le place s& urmeze ciile
batute. Ei cred ca exista un mod ,corect” de a face lucrurile,
Odata ce au o procedura, o pot urma la nesfarsit. Acestea sunt
persoanele care sunt interesate de cum se fac lucrurile, nu de
ce sunt aga cum sunt.

O procedura are un inceput si un sfargit. Ar putea avea
puncte de alegere, unde aduni mai multe informatii si iei o
decizie. Fara asa ceva, indivizii cu tipar Proceduri se simt pier-
duti sau blocati. Cand incep o procedura, cel mai important
lucru pentru ei este s ajunga la finalul acesteia. Ei sunt cei
care vor termina si vor incheia ceea ce au inceput.

Se pot simti jigniti personal atunci cand li se sugereaza sa
incalce sau si ocoleasca regulile. Odata ce cunosc procedura
care trebuie urmata, sunt bucurosi s& o faca.

— Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Egal
Optiuni Optiuni si Proceduri Proceduri
40% 20% 40%

Recunoasterea tiparului

Intrebare: DE CE TI-AI ALES ACTUALUL LOC DE
MUNCA? (sau casa, vacanta, masina etc.)

Poate iti amintesti ca in introducerea acestei cdrti am
discutat despre Realitate. Oamenii isi creeazi propriile modele
de realitate folosind trei procese numite Eliminare, Distor-
siune si Generalizare. Aceastd categorie se ocupa de
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Distorsiune. Intrebarea pe care o punem pentru acest tipar
este ,De ce ai ales...“ gi restul se refera la un anumit Context.

Pentru persoanele cu tipar Optiuni, atunci cind li se pune
intrebarea De ce ai ales?, ele aud doar de ce si iti dau ca
raspuns o listd a Criteriilor lor.

Oamenii cu profil Proceduri aud intrebarea, elimin&
cuvintele de ce si pun in loc cum s-a ajuns sa?. Ei raspund
intrebarii ,,Cum?“. Uneori, primul lucru pe care il spun este
,Ei, nu am ales.”. Tti vor oferi o poveste sau o serie de eveni-
mente care i-a facut si obtina locul de munca. ,Lucram pentru
cumnatul meu si exista un post liber intr-o alta firma atunci
cand am terminat contractul, asa ca am acceptat.”

Optiuni

o liste de.criterii

o oportunitati, posibilitati
e optiuni si alegeri extinse

Proceduri

e nu a ales

o riaspunde la intrebarea ,de ce® explicand ,cum*
o faptele, evenimentele care au dus la, o poveste

Este interesant cum recunosti o persoané care are un tipar
Optiuni si Proceduri egal. Ti-ar putea spune o poveste in care
sunt incluse Criteriile. Intamplarea face ci eu ma aflu cam la
mijlocul acestui profil si daca cineva ma intreaba de ce am ales
s4 imi infiintez propria firma dupé ce m-am intors in Canada,
raspund: ,,Dupé ce m-am intors, am céutat ceva de facut si am
devenit partener la o mica firma de training. Dupé o vreme, am
devenit nemultumita. Si pentru mine este important sa fiu
organizati. Mi-am dat seama cé probabil as putea s& fac mai
multi bani cu propria mea firma, si reduc cheltuielile si sa
fiu independenta. Asa ca mi-am infiintat firma, Strategii de
Sucees.“. In acest raspuns am folosit ambele tipare.
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Exemple

Optiuni: ,»#Am crezut ci va fi stimulant, interesant
si provocator.“

in mare parte

Optiuni: »Era mai interesant si oferea mai multe
responsabilitati si un salariu mai bun.
Un prieten mi-a povestit despre asta.”

Egal Optiuni

si Proceduri: ,Un prieten mi-a spus despre asta si a
parut ceva mai interesant.”

in mare parte

Proceduri: ,Lucram la aceeasi companie de zece ani.

O prietend mi-a spus ci la compania ei se

faceau angajéri, asa ca am candidat si am

fost angajat. Munca este mai interesanta

si castig mai mult.“

,Nu am ales eu. Mi-am intélnit seful prin

cumnatul meu care lucra cu el. Aveau

nevoie de un tehnician, iar eu tocmai

incheiam un contract.”

Proceduri:

intrebare

alternativa: Cum ar fi o zi de munca obignuita pentru
tine?
(fii atent daca apar Criterii sau o lista
de proceduri care trebuie urmate).
Nota: Ai grija sa intrebi ,,.De ce ai ales?
si nu ,,Cum ai ales?”.

Limbajul de Influentare
Posibilitatile de a spune lucrul potrivit sunt infinite.

Optiuni
e oportunitate; alegere; incalc regulile doar pentru tine;
alt mod, mai bun; posibilitati nelimitate; o alternativa
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este; dsta e un mod; iatd optiunile; trebuie s4 existe o
cale mai bun#; fara limite.

Proceduri

o modul corect; vorbeste in proceduri: mai intéi... apoi...
dupa care... ultimul pas; verificat si adevarat; de incre-
dere; cum s# folosesti asta; tu urmeaza procedura; pro-
cedura este; metodologie dovedita.

Angajare

Poti vedea ca, pentru angajare, tiparele Optiuni si Proceduri
sunt destul de importante. De fapt, aceasta este o categorie in
care chiar meritd s# iti iasa corect. Cand faci profilul unui
post, trebuie si te intrebi daca munca va consta in principal
in @ urma proceduri sau in a crea si a alcdtui sisteme si proce-
duri. Presupune pregitire si dezvoltare sau intretinere? Cand
cunosti proportiile, poti scrie anuntul pentru a atrage oamenii
potriviti si pentru a-i indeparta pe cei care nu ar corespunde.
(Vezi si sectiunea despre compunerea anunturilor de angajare.)

Poate ai auzit de unele dintre companiile de multilevel mar-
keting sau MLM, ca NSA, Mary Kay, Nu Skin si altele. Acestea
au o problema reala. in medie, doar o persoana din zece reuseste
s traiasca exclusiv din castigurile oferite de vanzarile multi-
level. As spune ci aceasta este o statistica foarte slabé pentru
angajare, nu?

Eu cred ci motivul este felul in care se promoveazi. Com-
paniile de multilevel marketing incearcé s recruteze noi dis-
tribuitori spunandu-le despre posibilitatile nelimitate de cdstig.
Acesta este limbaj pentru tiparul Optiuni. Lucrurile cu posibi-
litati sau alegeri nelimitate, ori fard plafon sau fira limite,
sunt irezistibile pentru cei cu profilul Optiuni.

Totusi, cAnd oamenii ajung sa fie distribuitori, descopera
adesea ci aceste companii au stabilit deja procedurile pentru
véanzarea produsului. Tot ce ai de facut este s& urmezi proactiv
si fara abatere procedura, pentru a obtine castigul fard limite,




108 == Cuvinte care schimbd min{i

ceea ce multi nu reugesc. Ironia este ci daca ar fi folosit Limbajul
de Influentare pentru Proceduri in pachetele lor de promovare,
cei recrutati ar fi avut intr-adevar acel venit nelimitat.

Conform lui Rodger Bailey, s-au fiacut studii si in privinta
vanzérilor prin telefon, iar acestea s-ar aplica si altor tipuri
de agenti de vanzari. Persoanele care fac vanzéiri prin telefon
si au un tipar Proceduri vand de trei ori mai mult decat cei cu
profil Optiuni. Motivul este simplu. Vanzarea este, in linii
mari, o procedura. lei legatura cu posibilii clienti, stabilesti
un rapport, faci o analizi a nevoilor, prezinti ceva ce se potri-
veste acelor nevoi si, in cele din urma, persoana ia o decizie.
Aceasta este o procedura. Daca am un tipar Optiuni, acum o
sa fac intr-un fel; data viitoare, voi incerca altfel. Agentii de
vanzéri cu tipar Optiuni au, de obicei, o performanta inegala,
deoarece, din c&nd in cand, vor avea o idee stralucitoare si vor
da de o mina de aur. Totusi, nu isi rafineazi procedura pana
cand functioneaza bine. Oamenii cu tipar Proceduri vor
continua s& urmeze acelasi proces iar si iar, deoarece li se pare
confortabil si corect. Acest lucru este ideal pentru vanzari
(desi, in cazul situatiilor de vanzari schimbatoare, va fi nevoie
sa fie invete alta procedura).

Anumite tipuri de posturi sunt, prin natura lor, pentru
tiparul Optiuni sau Proceduri. A conduce un avion, de exemplu,
este o procedura destul de clara. Poti sa iti imaginezi un pilot
de avioane de pasageri care are un profil Optiuni? ,Hai sa
mergem pe la Polul Nord, de data asta.“. Orice priveste
siguranta si securitatea cere o persoani cu tipar Proceduri.
Procedurile de urgenta trebuie sa fie memorate si urmate fara
abatere. Cineva care are un profil Intern si Proceduri se va
descurca foarte bine intr-o astfel de munca. Pe de alta parte,
vei dori o persoana cu tipar Optiuni pentru a dezvolta si a
testa o procedura de siguranta, de preferat una care are si un
profil M& indepartez de, pentru a evita greselile.

Arhitectura ar avea nevoie de cineva cu multe Optiuni si o
intelegere a Procedurilor. Un constructor ar trebui sa aiba o
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doz# mult mai mare de Proceduri pentru a respecta standardele.
Daca vrei sa faci renovéri, ar fi bine sa verifici acest lucru.

Oamenii cu tipar Optiuni exceleaza in situatiile in care este
nevoie de a descoperi solutii sau variante creative pentru
sistemele existente. Inginerii de procese de afaceri, de exemplu,
vor avea nevoie de o dozd puternica de Optiuni.

La o firm4 de training din Franta am lucrat indeaproape cu
seful meu, care are profile Optiuni si Intern ridicate la munca.
Am invitat multe de la el despre alcatuirea creativa a unui
seminar. Ni se cerea frecvent si sustinem acelasi seminar de
cateva ori In aceleasi organizatii extinse. Ne intalneam Inaintea
fiecirel prezent#ri pentru a ne pregati si el insista de fiecare data
sa il facem altfel. Eu obiectam: ,Dar, Pierre, a mers bine data
trecuts, a fost foarte bun si le-a placut.”. El raspundea: ,,Nu, nu,
trebuie sd fie un mod mai bun de a-l face.“. Aveam impresia ca
aruncam constant totul peste bord. Poti vedea conflictul dintre
oameni cu tipar Optiuni si cei cu tipar Proceduri.

De fapt, pentru a aleatui cursuri de instruire profesionala,
trebuie sa dezvolti Optiuni, dar pentru a perfectiona
prezentarea trainingului, trebuie si repeti destule Proceduri
pentru a fi capabil sa reproduci procesele care functioneaza.
Cei mai buni vorbitori in public au rutine bine stabilite, ceea
ce presupune si ai si Optiuni, si Proceduri.

De multi ani exista o criza de asistente medicale; presa
vorbeste ocazional despre exemple din cateva téri europene,
dar si din America de Nord. Nu este doar din cauza salariilor
mici si a tratamentelor abuzive din partea altor profesii
medicale. Cand intreb asistentele: ,De ce ai ales sa fii sora
medicald?“, adesea raspunsul este: ,Vreau si ajut oamenii.”
sau ,,Dup4 ce imi iau certificatul, pot sd calatoresc.”. Acestea
sunt Criterii, raspunsuri din tiparul Optiuni. Oamenii atrasi
de asistenta medicala sunt interesati din cauza posibilitatilor
pe care le oferd. Au profilul Optiuni. Dupa ce se hotarasc s&
devina asistenti medicali, merg la colegiul sanitar. Cine preda
la astfel de scoli? Cei care nu au gasit ce doreau in munca din
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spital. Asa ca studentii isi obtin certificatul si merg s&
munceasci in spitale. La ce se rezuma4 spitalele? La Proceduri
si, foarte des, unele fixe, cu putine variante.

Acum, in America de Nord, cel putin, unde se pune tot mai
mult accentul pe ingrijirea la domiciliu, avem tot mai multe
servicii de asistentd medicala privata. Poti sa fii sora medical,
s4 ai grija de oameni si sa o faci in felul t&u, sa ai sansa de a
descoperi alternative. Si spitalele se schimba. Un spital pentru
care am lucrat este cu mult inaintea tendintei, crednd ,,Echipe
de ingrijire a pacientilor”, care includ practicanti ai mai
pacientilor mai aproape de Optiuni.

Pentru a atrage oamenii care vor munci bine si se vor simti
impliniti in asistenta medicala traditionala, institutiile de
educatie in asistenta medicald ar trebui sa producd materiale
promotionale care si spuni: ,,Vrei sd inveti sa practici medi-
cina corect? invatd despre ingrijirea pacientului de la inceput
pana la sfarsit.”
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Putina variatie

Pune-fi hainelo

CA LUMEA!

Of! Unii nu suportd
pufini variatie.
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Ciocnirea culturilor la munca

Unul dintre lucrurile pe care le-am observat participand la
operatiunile de schimbare din corporatii este conflictul cul-
tural intern dintre diferitele departamente. Sa luam ca exem-
plu crearea si marketingul de software. Dac# esti creator de
software, exista sanse si ai un tipar In mare parte Optiuni.
Creezi si dezvolti software. Marketingul are, de obicei, un profil
in mare parte Proceduri, deoarece trebuie urmate niste pro-
ceduri pentru a introduce produsul pe piatd. Creatorii de soft-
ware dezvoltd un produs si, adesea, renuntd la un proiect
pentru a lucra la altul. il vor tot schimba si adapta si imbuna-
tati s1 vor veni tot timpul cu solutii alternative. Departamentul
de marketing va tipa la ei: ,,Nu-l mai reparati! Dati-ni-l ca s&-1
putem lansa pe piatd!“. De ce existd atatea variante noi pentru
programul tau preferat? Un prieten, consultant, a rezumat
problema programelor de calculator: ,Nu ai destul timp s# le
faci bine de la inceput, dar ai tot timpul din lume si le repari.“

Acelasi lucru se intdmpla si intre inginerii proiectanti si

fabricd. Ce fac inginerii proiectanti? Creeaza sisteme si proiec-
teaza produse. Ce face fabrica? Le produce. Managerii de productie
se infurie cand inginerii schimba tot timpul specificatiile.

Pentru a lucra mai eficient impreuni si pentru a reduce
numérul de conflicte dintre departamentele cu tipar Optiuni
si cele cu tipar Proceduri, fiecare trebuie si inteleags rolul
celuilalt si modul lui de functionare. Oamenii cu profil Optiuni
au nevoie sd cerceteze creativ posibilitatile pentru a inventa
solutii. Cei cu tipar Proceduri trebuie s# stie ci rodul acestor
Incercari va sosi in forma finala la locul si timpul potrivit.
Multe companii ar face bine s& aiba o persoan# cu un profil
egal Optiuni si Proceduri care s& coordoneze munca dintre
aceste doud departamente.

Vanzari si marketing
Cea mai buna metoda pentru a vinde unei persoane cu tipar
Optiuni este s& o faci sa se gindeascd la posibilitati. Ofera-i
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multe variante. Ea vrea s4 studieze toate motivele pentru care
ar trebui sa4 cumpere. imi amintesc ca aveam o intélnire de
vanziri cu cineva care se lupta cu o problema. Cand plecam,
am folosit in mod nepotrivit un tipar irezistibil. Am spus:
,,Trebuie s4 existe o cale ca sa gasesti ceea ce cauti.”. Cand
am ajuns la birou, telefonul suna fara oprire. Mi-a spus: ,Ai
dreptate. Trebuie si existe o cale. i tu esti cea care ma poate
ajuta.“. O persoani cu profilul Optiuni este motivata de ale-
gerile nelimitate. Cu cat are mai multe variante, cu atat mai
bine. Pentru a incheia vanzarea intr-un mod irezistibil, intre-
rupe procedura normals, doar pentru acea persoand. Cel care
imi curatid covoarele mi-a spus: ,Seful ne spune ci trebuie s&
cerem 50 de dolari ca s& curatam canapeaua, dar daca tot sunt
aici, pot sa o fac pentru 30 de dolari pentru dumneavoastra.®.

Daca vrei sa cunosti felul potrivit de a vinde unui om cu
tipar Proceduri, existd dous mijloace. Unul este si il starnesti
cu o procedura, deoarece se simte obligat si o duca pand la

sfarsit, iar celilalt este sa ii explici faptul c& produsul ori

serviciul este modul corect, testat si confirmat, de a face
lucrurile. Va fi mult mai interesat de cum sa il cumpere sau sa
il foloseasca decat de motivul pentru care ar trebui sa cumpere:

Primul pas este si vd ardt produsele. Apoi, putefi sd
v uitati la ele. Vi voi ardia cum sd le folositi si putefi sd
incercati cu unul dintre ele. Apoi, vd puteti hotdri care v
se potriveste cel mai bine. Dupd aceea, vd voi spune cum
functioneazd planul de platd si il voi pregati ca sd il
semnati. In final, puteti sa va luafi produsul acasd
imediat.”

Deja va fi atras in prima parte a procedurii.

Daca produsul ii satisface Criteriile (si nu intervin alti
factori), va duce procedura pani la final. Este de preferat sé il
lasi pe client sa plece fericit cu produsul, ca ultimé etapa a
procedurii, nu s& il pui sa plateasca factura ca ultim pas.
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Anumite tipuri de magazine ii atrag in mod firesc pe cei cu
unul sau altul dintre profile. Unii oameni (eu, de exemplu)
sunt coplesiti de multele alegeri pe care le ai de ficut intr-un
magazin de muzica. Altii sunt incantati.

Un bine cunoscut lant de magazine de mobila care imports
mobilier de ratan din Orientul Indepartat, materiale din lana {
cu modele asiatice si aga mai departe a ficut o campanie publi-
citard In magazine cu o imagine pe un caroiaj. Aceasta este o
imagine care se inscria in profilul Proceduri. Cu aceasta
reclama si-au marit traficul de clienti cu 20%. Totusi, 75%
dintre cei care au intrat din cauza imaginii au facut-o doar o
datd si nu au mai revenit in magazin. De ce? Atrigea oameni
cu tipar Proceduri, dar cum ar#ta, de fapt, magazinul? Avea
grupuri de obiecte ici gi colo. Asta este foarte potrivit pentru
profilul Optiuni, multe lucruri dintre care sa alegi, toate
felurile de materiale, de mecanisme, nimicuri si asa mai
departe. Bill Huckabee, un consultant de cercetri de piata
instruit in Profilul LAB, s-a uitat la rezultate si a creat o nous
reclam#. De data aceasta, au alc#tuit afisul in acelasi fel in
care erau organizate magazinele: grupuri de imagini. Au avut
o alta crestere a traficului de clienti si un procentaj mai mare
de oameni care s-au intors.

Sa comparam acel lant cu IKEA, magazinul suedez de
mobilier pe care il asamblezi singur. Cand intri la IKEA, nu
poti sé iesi pana cand nu treci prin tot magazinul (asta daca
nu declansezi alarma de incendiu). Stiu, am incercat. Au cate
o procedura pentru a face orice. Au proceduri pentru a trece
prin magazin, pentru a mésura, a hotéri, a comanda, a plati, a
parca, a incérca gi a asambla mobilierul odat4 ce ai ajuns acasa.
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Contextele diferite creeaza tipare de cumpérare in grupurile
mari de oameni. in Contextul cumpérérii de magini, o mare
parte din populatie are un tipar Optiuni privind producatorul
si modelul pe care il alege. S-ar putea sa vrea un Ford Taurus
ori o Honda Civic si iti va spune de ce. Este motivati de Criterii
atunci cand alege producatorul si modelul. De ce ti-ai ales ma-
sina? Deoarece consumdi putin? Pentru ci este o camioneti
frumoasa? Pentru cd nu mai e alta la fel pe strada? Sau alte
Criterii? Probabil nu pentru ca intr-o zi mergeai pe strads,
aveal nevoie de 0 masina si s-a intAmplat s& vezi una.

Totugi, in Contextul alegerii unui vAnzéator, cei mai multi
oameni au un tipar Proceduri. Asta inseamn4 ci nu au Criterii
despre ce vanzator aleg. Primul peste care dau e bun. De exem-
plu, acesta este motivul pentru care vanzatorii de Ford din
regiunea ta sponsorizeazd impreuns reclamele difuzate la pos-
turile locale de televiziune. Ei stiu ¢4 nu conteaz4 in ce magazin
intri, decat daci esti servit foarte urat si nu mai vrei sa te mai
intorci acolo niciodat.

Marketingul electronic a crescut vertiginos in ultimii
cativa ani. Exista multe seminarii care promoveaza »explo-
rarea oportunitétilor de vanzari ale introducerii companiei
pe Internet” (limbaj de Optiuni). Sincer, daci nu ai stat cu
capul ingropat in nisip inca de pe la mijlocul anilor ’80, probabil
cé stii deja despre aceste oportunitéti. Mi-as dori sa organizeze
seminarii care s& explice pas cu pas procedura prin care se
creeazé un site de internet si asa mai departe.

S& vorbim iar despre lanturile fast-food. Cand cineva cum-
pérd o francizd MacDonald’s, afld ca este o operatiune la cheie.
Toate procedurile sunt stabilite. Si produselor 1i se aplica
proceduri. Cand cumperi un Big Mac, este intotdeauna un Blg
Mac si este intotdeauna facut la fel. Felul corect.

Fa, Incd o datd, o comparatie cu Burger King. Sloganul lor

din 1992 a fost: , Uneori trebuie s incalci regulile“. Acum
uitd-te la produsele Burger King. Poti s# pui rosie sau nu,
ceapa sau nu, condimente si mustar sau nu si asa mai departe.
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Optiuni. Sloganul lor din 1993 a fost: oin felul tau. Felul
corect.“ Se adreseazi oamenilor cu tipar Proactiv, Intern,
Optiuni (in Contextul de a ménca la fast-food). Sunt gata sa
pariez ci toti clientii lor au un profil diferit de cei de la
MacDonald’s. Nu are mare legitura cu gustul produselor lor.
Cat de diferita poate si fie o chiftea de pui sau de vita de alta?

Managementul oamenilor

Persoanele cu un tipar Optiuni muncesc cel mai bine in
situatii in care pot crea sau construi sisteme si proceduri noi.
Invariabil, ele vor gisi un mod de a ocoli procedurile standard,
aga ci va trebui si hotarasti cum s le imblanzesti mai bine
creativitatea. Vor fi motivate de sarcini care implicd a crea
ceva de la zero, mai ales atunci cind rezultatul final va ampli-
fica numarul de optiuni. Pentru a le motiva, poti sa le spui s&
se gandeasca la posibilitati sau sa giseascd o varianta la ceea
ce faceti atunci.

Poti sa 1i motivezi pe oamenii cu profil Proceduri spunén-
du-le ci acela este modul corect de a face un lucru. Se simt
confortabil sa faci acelasi lucru iar si iar. Arata-le cét de
important este rezultatul.

Pentru personalul care are ambele tipare la lucru, pe cel
Optiuni si pe cel Proceduri, va trebui s& ii oferi optiuni atat
pentru a dezvolta, cit si pentru a imbunatati procedurile. Poti
folosi Limbajul de Influentare pentru ambele profile: ,,Poti s&
creezi un mod nou de a face asta. Ai grija sa fie corect (Intern
si Proceduri) si apoi il poti folosi.“ Pentru cineva care are un
tipar Extern, poti substitui: ,,Vino la mine si verific, sa fiu
sigur ca este corect...”.

Management total al calitatii?

Multe organizatii sunt preocupate de a introduce programe
de Management total al calitatii, Perfectionare continui si
alte forme de schimbare a paradigmei. Tinta lor este s& 1i faca
pe angajati si gindeascd in feluri noi, pentru a raspunde la
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mediile care se schimba constant. Ce doresc aceste programe
séd creeze? Tipare de Optiuni. In mare, mesajul este ca ar trebui

sé fie oameni cu tipar Optiuni. Ar trebui s4 fii in stare si te

intorci pe loc, s& schimbi total ceea ce faci, s4 descoperi alter-
native si sa creezi noi sisteme pentru a anticipa modificirile
si a le raspunde.

Ce s-ar intdmpla cu lumea corporatiilor, cu profesiile de
asistenta, cu sistemul educational sau cu orice alt sector, daca
nimeni nu ar mai termina procedurile sau nu le-ar indeplini?
Imagineaza-ti asta pentru o clipa. Noile practici de mana-
gement au fost create pentru a spune unor intregi grupuri de
oameni ci ceea ce fac nu este bine gi, totusi, daca procedurile
nu ar fi indeplinite, nu s-ar mai face bani.

Am descoperit multe prejudecidti impotriva tiparului
Proceduri. Colegii mei din Franta care predau Profilul LAB
au descoperit cd trebuie sa schimbe terminologia. In loc sa
utilizeze cuvantul Proceduri, l-au inlocuit cu Proces. Au
descoperit ca exista o asemenea asociere negativi cu a fi proce-
dural, incat oamenii nu voiau s accepte termenul (si asta se
intdmpla in tara care a inventat termenul birocratie).

Cred ca trebuie si i respectdm pe cei cu tipar Proceduri
pentru contributia lor, in loc s4 aratam cat de rigizi ii face
acest lucru si fie. Ei termina lucrurile. Avem nevoie de oameni
cu profil Optiuni ca sa se gindeasci la noi variante si de oameni
cu profil Proceduri care sa aib# grija sa fie respectate.
Construirea unei echipe foarte performante depinde de cat de
bine folosesti diferitele puncte tari din acel grup pentru a
realiza ceea ce trebuie ficut.

Invata noi abilitati sau de ce unii dintre noi nu
pot sa ii inteleagé pe pasionatii de calculatoare

A invata este un Context anume. Oamenii au diferite stiluri
de a Invita; pentru a accelera viteza cu care poate fi asimilat
noul material, este util s& iti cunosti Profilul in acel Context
(sau pe cel al persoanelor pe care le inveti).
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Cu cétiva ani in urma, mi-am cumpérat primul calculator.
Am primit cAteva pachete de programe impreuné cu el. Persoana
de la care l-am cumpérat era un utilizator experimentat si a
petrecut mult timp invatandu-ma. Spunea: ,,Ag vrea sd ingelegi
de ce este facut aga.“. Eu ziceam: ,Nu, nu vreau s invat de ce
este facut asa. Spune-mi cum si-1 pornesc.“ ,Ei“, continua el,
trebuie sa intelegi cateva dintre conceptele din spatele acestui
program.“ ,Nu, nu vreau. Vreau sa stiu cum faci si cum listezi
un document.“. Sau spunea, ca raspuns la o intrebare despre
cum se face ceva: ,,Exista cdteva moduri de a face asta.” lar eu
ziceam, simtind ca imi cregte tensiunea: ,Nu vreau si stiu cateva
moduri. Spune-mi unul. Pe dla corect!”

Aveam nevoie si urmez o procedura. Doar dupa ce am
deprins cAteva proceduri necesare a inceput séA ma intereseze
de ce lucrurile erau facute intr-un anumit fel. In acea circum-
stantd, s-ar fi putut armoniza stilului meu spunandu-mi: ,,0
s& iti arat procedura primard pentru a face si a lista un
document. Odata ce ai inteles asta, o sa iti explic cum
functioneaza, pentru ca sa poti invata si celelalte lucruri pe
care va trebui sa le faci.“ O persoan cu tipar Optiuni ar fi
motivata de toate posibilititile pe care le are de oferit progra-
mul informatic. Totusi, banuiesc ca multi incepétori in
utilizarea calculatoarelor, si altii care invata noi abilitati, vor
doar procedura pe care sd 0 urmeze.

Cine scrie manualele pentru toate programele si pentru
calculatorul tiu? Oameni cu profil Optiuni, in general.
Aceasta este o posibila explicatie pentru motivul din care mie,
si multor altora, ne este greu si intelegem manualele. O
exceptie este indragita serie ,Pentru tonti“. Céartile acestea
iti ofers o procedura pas cu pas si chiar te vor avertiza cnd
sunt pe punctul sa iti ofere vreo ,palavrageala tehnica®.

Cand inveti sau predai ceva, este util s& evaluezi dacd nevoia
este de a sti de ce si pentru ce sau doar de a gti cum.
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Lucrul cu grupurile

Cand oferi indicatii unui grup, daca 1i dai optiuni, membrii

acestuia vor fi paralizati. Trebuie sa fii procedural atunci cand '

dai indicatii unui grup, altfel nu va sti ce sa facd. Tineam un
workshop introductiv despre Profilul LAB la o conferintd de
la Montreal si nu terminasem toate tiparele pe care voiam si
le parcurgem in timpul alocat. Grupul parea frustrat si dorea
sé continue. Eu am spus ,,Bine, exista cAteva optiuni. Am putea
sé luam o pauzi de masa acum si s& ne intoarcem repede ca sa
termindm ultimul tipar sau am putea si continuim acum si
sé ludm masa mai tarziu ori am putea si il lasdm baltd. Ce
preferati?“ Toata lumea a inceput si mormaie. Niciun ris-
puns. Am zis ,Am o propunere. Haide s4 facem acum o pauzi
de masd. Cei dintre voi care doresc se pot Intoarce cu o jumaétate
de ora mai devreme, ne intilnim in sala asta si il facem.“ Au
Spus ca era minunat si au plecat cu totii la masa.

Cand explici un exercitiu sau trasezi o sarcini unui grup,
trebuie s4 ii oferi o procedura pas cu pas clara.

Consiliere si instruire

Cand consiliem sau instruim oameni, incercim adesea si
ii ajutdm sa aibd mai multe alegeri pentru ce fac. Daca ai o
persoand cu tipar Proceduri i ii oferi prea multe variante, s-ar
putea, din greseals, si 1i provoci o supraincircare senzoriala.
Nu privare, ci supraincircare. Prea multe optiuni. Ceea ce le
trebuie persoanelor cu profil Proceduri este o proceduri care
sé le permit# sd descopere ce vor.
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Rezumat
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Ratiunea motivatiei

intrebare: De ce ti-ai ales actualul loc de munca
(sau casa etc.)?

Optiuni:  Obligat s& descopere si s& creeze sisteme si
proceduri. fi este greu si urmeze procedurile
stabilite.

Proceduri: Prefera sa urmeze cii verificate si corecte.
Se blocheaza atunci cdnd nu are proceduri
de urmat.

Distributie: 40% in mare parte Optiuni
20% egal Optiuni si Proceduri
40% Proceduri

Limbaj de Influentare

Optiuni: oportunititi; varietate; posibilitati
nelimitate; multe variante; incalca regulile
doar pentru el

Proceduri: modul corect; incercat si bun; vorbeste in
proceduri: mai jntéi... apoi... in final




Cand bat clopotele:
Factori de decizie motivationali

Cum reactioneazd o persoand la schimbare gi de ce
frecventd a schimbdrii este nevoie? Motivatia provine
dintr-o cautare a ,diferentei” sau a ,asemdndrii*?

Categoria Factori de decizie se refera la ceasul tau intern
si la cat de des suna clopotele pentru schimbare. Egti motivat
de evolutie, de revolutie, de ambele sau de stabilitate? Exista
patru tipare:

Asemanare

Oamenii cu tiparul Asemanare vor ca situatia lor dintr-un
anumit Context si raména la fel. Nu le place schimbarea si
pot refuza sa se adapteze.-Se poate s& accepte o schimbare
majora o datd la zece ani, dar vor provoca schimbarea doar o
data la cincisprezece pana la doudzect de ani.

Aseméanare cu Exceptie

Persoanelor cu profil Asemanare cu Exceptie le place ca un
Context dat si raméana in mare parte la fel, dar vor accepta o
schimbare pe an dacé aceasta nu este prea drastici. Prefera
ca situatiile sa evolueze incet, in timp. Au tendinta s se opuna
schimbarilor majore in afara cazurilor in care acestea sunt
percepute ca fiind progresive sau gradate. Au nevoie de o
schimbare majora o data la fiecare cinci pdnd la sapte ani.
Aceasta este de departe cea mai larga categorie din Contextul
profesional si probabil din multe alte Contexte.
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Diferenta

Indivizilor cu un tipar Diferenta le place schimbarea; le
priegte si vor sa fie constanta si importanta. Se vor opune
situatiilor statice ori stabile. Au nevoie de o schimbare drastici
o datd la un an sau doi si, dacd nu au parte de ea, pot pleca. Le

- place ca schimbarea sa fie revolutionara, complet diferita.

Asemanare cu Exceptie si Diferenta
(tiparul dublu)

Persoanelor cu acest tipar dublu le plac schimbarea si modi-
ficarile revolutionare, dar, de asemenea, se simt confortabil
atunci cand lucrurile evolueaza. Sunt bucuroase si cu evolutia,
si cu revolutia. In medie, au nevoie de o schimbare majora la
fiecare trei sau patru ani.

— Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Asemianare Aseméanare Diferentid Aseminare cu

cu Exceptie Exceptie
si Diferenta
5% 65% 20% 10%

Recunoasterea tiparului

intrebare: CARE ESTE RELATIA DINTRE MUNCA TA
DE ANUL ACESTA $I CEA DE ANUL TRECUT? (vacanta,
casa aceasta si cea de dinainte etc.)

sau

CARE ESTE RELATIA DINTRE ACEST LOC DE MUNCA
SI CEL DE DINAINTE?

Intrebarea este: »,Care este diferenta dintre...?“. In aceasta
situatie, cuvantul relafie are sensul de similitudine. Oamenii
fie vor intelege firesc cuvantul si iti vor spune cum este
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asemanator sau la fel, fie nu vor sti ce vrei sa spui ori vor
reinterpreta intrebarea pentru a insemna cum este diferit.

Aseméanare

o cum sunt la fel, identice
e ce au in comun

e cum nu s-a schimbat

Asemanare cu Exceptie

e cum a evoluat in decursul timpului

o este la fel doar ca mai mult; mai putin; mai bine; mai
rau; se imbunatateste etc. (comparatii pe o scara mobild)

e se concentreazd mai mult pe calatorie decat pe a ajunge
la destinatie

Diferenta

e g-ar putea si nu priceapa cuvantul relatie

e va descrie cum este complet diferit

e nou, diferit, schimbat, transformat, revolutionar

Diferenta si Asemanare cu Exceptie
o foloseste cele doud rdaspunsuri pentru Diferenta si
Aseminare cu Exceptie

Exemple:

Asemanare: , Este exact la fel. Tot mai lucrez cu numere.”

Asemanare

cu Exceptie: ,Este la fel, dar am o responsabilitate mai
mare si mai pugin timp.“

Diferenta: ,Este fotal diferit. Acum fac vanziri
externe.”

Diferenta si

Asemaéanare

cu Exceptie: ,Anul acesta au existat sanse mari si
performanta mea a crescut considerabil.”
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Pentru a-ti verifica diagnosticul in Contextul de lucru,
intreaba-1 pe individ cat de des a schimbat ceea ce fiicea la munca.
S-ar putea sa aibi acelasi post, dar ceea ce ciutam noi este cat
de des a schimbat responsabilititile. De obicei, raspunsurile
lui se vor armoniza cu momentele de schimbare pentru tiparele
lui. in alte Contexte, ai putea verifica intreband cat de des s-a
mutat, ce face in vacanta in fiecare an, daci se duce la aceeasi
caband sau face lucruri diferite si asa mai departe.

Va trebui si fii deosebit de clar atunci cand identifici Con-
textul, deoarece tiparele oamenilor se schimba des in functie
de subiectul discutiei. Am stabilit profilul unui barbat in
cateva Contexte. Referitor la munca, mi-a spus ,Ei, in mare e
la fel: am mai multe responsabilitati. Am primit mai multi
oameni In subordine si mai multe contracte.“ Asemanare cu
Exceptie. Apoi am spus: ,,Bine, care este relatia dintre ultima
vacanta pe care ai avut-o si cea de dinaintea ei?“ Mi-a raspuns
»Relatie! Ce vrei sa spui cu relatie? Doua minute dupa ce imi
rdspunsese la prima intrebare despre relatie, era dintr-odats
incapabil sa inteleagd termenul relatie, doar pentru ca
schimbase Contextul.

Limbajul de Influentare
Iata cateva moduri complet noi pentru a imbunatsti comu-
nicarea si a pastra rapportul.

e Asemdnare: la fel ca; in comun; cum faci intotdeaua; ca
Inainte; neschimbat; dupd cum deja stii; mentinere;
complet la fel; exact ca inainte; identic.

* Aseménare cu Exceptie: mai mult; mai bine; mai
putin; la fel cu exceptia c#; avansat; in crestere; progres;
imbunéatatire gradata; similar, dar chiar mai bine;
Inaintare; dezvoltare; imbunatatire.

o Diferenta: nou; total diferit; ca nimic altceva; unic; fara

pereche; complet schimbat; de nerecunoscut; intors;

schimbat; o intoarcere la o suta optzeci de grade; nou-
nout; nemaiauzit; singurul.
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o Aseminare cu Exceptie si Diferent#: foloseste
vocabularul atat de la Aseminare cu Exceptie, cat si de
la Diferenta.

Fa ca tiparul schimbarii s lucreze pentru tine

Cum oamenii pot avea tipare diferite de la Context la
Context, este important sa nu faci generaliz4ri in privinta
cuiva. O prietena de-a mea, desi face frecvent schimbari in
munca ei, vrea intotdeauna sa mergem la acelasi restaurant
si s& comandam acelasi fel de méancare. De obicei, oamenii care
au un tipar Diferentd in Contextul lecturii au patru sau cinci
carti incepute in acelagi timp. Unii au cabane unde isi petrec
vacanta in fiecare an; altii nici nu s-ar gindi s se duci in
acelasi loc de dou4 ori.

Céand mi-am privit propriul trecut, am descoperit ci mi-am
schimbat locuinta cam la fiecare optsprezece luni. De asemenea,
am descoperit ca daca faci asta, bancile si alte institutii
financiare vor crede c# esti riu platnic. Ghici ce tipar au?

A-ti cunoaste proﬁlul te poate ajuta si prevezi ce ti se va
intampla in viata. intr-o toamn4, cAnd mi-a sunat ceasul schim-
barii, am inceput dintr-odati si vid toate lucrurile care erau
in neregula in casa mea. M4 ménca sd ma mut. Mi-am spus
cd, de vreme ce lucram la un numar de proiecte de afaceri si
aveam nevoie de cooperare din partea bancii, as fi avut nevoie
sé fiu perceputa de ei ca statornicd, normald. Asa ci mi-am
varuit camera de zi, am cumpdérat niste mobil4 noua, am mutat
lucrurile vechi si am facut ca intreg locul sé pard diferit. Dupa
ce am obtinut sprijinul financiar dorit, am cedat si am cum-
pérat o casd noud.

Am o prietena care are o combinatie de tipare Optiuni ridicat
si Diferenta ridicat in Contextele de lucru si de studiu. A
inceput si nu a terminat trei programe de master diferite la
trei universitati din orage diferite. A adoptat trei copii din
trei medii diferite. Dupa prima facultate, s-a intors la scoala
si a devenit asistentd medicald. Din cAnd in cind, se intorcea
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la munca din spital pentru ca ii place cu adevéarat si aiba grija
de oameni. De obicei, statea putin, devenea frustrati de pro-
ceduri si pleca. Tiparul ei de schimbare este, in medie, de unul
sau doi ani si, pentru unele Contexte, scade pana la sase luni.

Ca studenta, i-a fost foarte greu, deoarece daca citea o carte
o data, nu putea suporta ideea de a o citi iar. Voia s& citeasci
ceva diferit. Si-a facut profilul impreuns cu mine gsi a hotarat
»Ma apuc de programul dsta de master si il termin.” (Are si
un tipar Intern.) Aceasta a fost a treia incercare si a reusit sa
introduca multe proiecte diferite in programul de master.
Pentru teza de absolvire, a condus un proiect de cercetare in
Asia, in timp ce sotul ei era aici in anul de concediu pentru
studii. A gasit un mod de a include nevoia ei de Diferentd in
activitdtile sale.

Sotul ei are un tipar Aseménare cu Exceptie pentru citeva
Contexte. Este motivat de evolutie si de progres, in timp ce ea
prefera si schimbe tot timpul lucrurile. Cum poate sa reziste
o astfel de casatorie? Cum niciunul dintre noi nu traieste cu
adevarat in Realitate, cui 1i pasa ce tipar are partenerul tau
de viata atat timp cat el crede cd e mai bine si ea crede cd e
total diferit? Si atata vreme cat el nu se loveste de mobila pe
care o muté ea.

Pentru cuplurile cu profiluri diferite, ags sugera sa iti
intelegi propria nevoie de schimbare, dar si pe cea a parte-
nerului, si sa te asiguri cd améndoi simtiti ca v sunt
satisfacute nevoile.
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Migratia hamsterilor... o data la
sapte ani
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Revolutii si evolutii: angajarea

Exista cateva lucruri la care s te gandesti atunci cand faci
profilul unui post in pregitirea unei angajiri. Munca presu-
pune o mare varietate de sarcini? Cat timp ramaéne fiecare
sarcina la fel? Indeplinirea cu succes a obiectivelor presupune
crearea unei revolutii (Diferent#), dezvoltarea a ceea ce exista
deja (Aseminare cu Exceptie) sau mentinerea stirii actuale
(Asemanare). Cat de mult din fiecare?

Poti prezice ca oamenii cu un tipar Diferenta ridicat vor
crea revolutii in jurul lor, mai ales daca au si profiluri Proactiv
si Optiuni. De fapt, cineva cu o combinatie de Optiuni si Dife-
renta poate fi un artist compulsiv al schimbarii. Voiam sa il
sun pe un client cu un astfel de tipar dupa ce nu il mai vizusem
de doi ani. Am incercat la compania unde lucra. Firegte, plecase
si se dusese in altd parte.

Am stabilit profilul unui barbat si i-am spus despre tiparul
lui Diferenta si despre ce insemna pentru cariera sa. A replicat
ca era profesor i director de liceu de treizeci de ani. L-am
Intrebat in cate scoli lucrase. Fusese in saptesprezece scoli
diferite. Cunoagterea acestui tipar iti va permite si prezici
trecutul cuiva — un truc minunat pentru petreceri. :

Cum majoritatea oamenilor (65%) are un tipar Aseménare cu
Exceptie in Contextul de lucru, cel mai probabil va fi s gasesti
acesti candidati. Multe posturi au nevoie de cineva care poate
construi si progresa. Doar citeva pozitii au nevoie de revolutionari.

Managementul ocamenilor

Angajatii cu un tipar Aseménare nu rispund bine la schim-
bare. Acestia sunt potriviti pentru sarcini care nu se schimba,
cum ar fi multe dintre cele administrative sau de productie.
Managerii cu acest tipar se lupta si mentina standardele ridicate
si vor s& ofere continuitate. Acest atribut este, de asemenea,
potrivit pentru intretinerea unui rapport pe termen lung cu
clientii. Pentru a motiva angajatii cu tipar Asemanare, vorbeste
despre ce are aceasta sarcini in comun cu ceea ce ei stiu deja.
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Personalul cu profil Aseménare cu Exceptie va accepta
schimbarea o data pe an, atat timp cit nu este prea drastica.
Acesti angajati se vor simti stresati daca sunt pusi in medii
care se modifica des, ceea ce explicd cresterea vertiginoasa a
bolilor cauzate de stres in perioada de dupéi recesiune, din
timpul anilor '90. Sunt motivati atunci cand pot percepe un
progres in munca lor. Pentru a-i face s& fie interesati de o
sarcind, le poti spune cum aceasta va imbunatati lucrurile
sau cum se va adauga la ceea ce fac ei deja.

Am fost mutat

Pentru a capta interesul cuiva cu tipar Diferenta, va trebui
sa 1i dai sa facd multe lucruri diferite. Pune-i sa schimbe ceva
(daca sunt si Proactivi) sau creeaza schimbari la care ei sa
raspunda (daca sunt Reactivi). Oricum, in unele companii acest
lucru se intdmpla frecvent. Un grup de manageri de la sediul
IBM din Europa mi-a spus ca porecla pe care o au ei pentru
IBM este ,,I’ve Been Moved“ (,,Am fost mutat®). Europenii nu
sunt familiarizati cu obiceiul american de a muta oamenii la
fiecare cativa ani. (Am auzit si cd numele dat sediului IBM
din Europa este ,,La cage aux foils“, pentru c& nimeni nu sus-
tine o prezentare fara proiector®.)

Oamenii cu tipar Diferenta vor avea nevoie sd auda ca ceea
ce fac ei este total diferit. iti amintesti replica din Monty
Python’s Flying Circus? ,And now, for something completely
different.” (,,Si acum, ceva total diferit”.)

Indeparteaza greul schimbérii organizationale

Odata ca niciodata, marile companii aveau grupuri de
munca numite birouri de dactilografiere. Multi dintre cei care
munceau in birourile de dactilografiere stateau acolo mult
timp, uneori cincisprezece, dousizeci sau doudézeci si cinci de
ani, scriind toata ziua documente la magina de scris. Apoi, a

*, Foils“ este termenul britanic pentru foliile transparente folosite la proiector.
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avut loc un miracol. Au fost inventate maginile de scris elec

tronice. Agentii schimbérii au fost foarte entuziasmati de toate

posibilitdtile diferite pe care aceste noi si minunate aparate le
ofereau. Au trambitat sosirea aparatelor miraculoase spu-
nandu-le celor care lucrau in acele birouri: ,Am cumparat niste
aparate complet noi, care va vor revolufiona modul de munca.”. ‘;
Multi si-au dat demisia. Si mai multi s-au panicat si au zis: ,,Sunt.
prea bétran si invag asta. Nu pot s-o fac. Sunt un ratat.“ Acum, |
birourile de dactilografiere au dispérut de tot de la locul de munca.

Morala acestei povesti nu are de a face cu aparatele revolu-

tionare. Dac# ai fi scris la magina mai mult de cincisprezece

ani, ai mai fi interesat de revolutie? Limbajul schimbarii ai
creat multa impotrivire inutild in randurile fortei de munca.

Un limbaj mai potrivit pentru populatia cu tipare Asemé&nare
si Proceduri ar fi fost: ,,Am cumpérat niste aparate care sunt
exact ca o masind de scris. Au aceleasi taste. Au cdteva butoane
in plus care v& permit sa scrieti mai repede, s& munciti mai
bine, si corectati greselile mai usor, dar, in esentd, sunt la fel.
Si va vom tnvdia procedura dupé care sé le folositi.

De la mijlocul anilor ’80 pana la inceputul anilor ’90, orga-
nizatiile au inceput si observe ca multi dintre angajatii lor

erau nemultumiti de schimbarile frecvente. Multe au introdus .

programe de ,Perfectionare continud“. Nu erau numite pro-
grame de ,Diferenta dramatica®.

Introducerea statiilor de lucru, a calculatoarelor personale
si de retea si a controlului statistic al procesului in atelier a
fost (si este) adesea la fel de prost facutd. Este important si
pregiatesti baza pentru schimbarile tehnologice si organi-
zationale majore. Cunoscénd forta de munca si planificandu-ti
anunturile si implementarea, armonizéndu-ti limbajul cu cel
al oamenilor afectati, poti cregte semnificativ sansele de a face
ca schimbarea s tina. Impotrivirea nu este un rezultat necesar
al programelor de schimbare.

Am observat ca cei responsabili cu introducerea sau
implementarea schimbarii in organizatii au, frecvent, o mare
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nevoie personala de schimbare. Adesea, el nu se armonizeaza
cu mediul si, astfel, nu vorbesc aceeasi limbd cu oamenii pe
care vor sa ii influenteze.

De ce nu a avut succes New Coke

Inca o data, nu exista inlocuitor pentru o bund cercetare de
piata. Mai tii minte New Coke (Noua Coca-Cola)? Se pare c,
atunci cand au testat gustul ei, rezultatele au fost clare: New
Coke era mai buni ca vechea Coca-Cola. Totusi, nu se poate
si fi testat numele.

Sy studiem, pentru o clipa, distributia tiparelor in aceasta
categorie. Doar maximum 30% din populatia din Contextul de
Jucru este interesatd de nou, conform rezultatelor lui Rodger
Bailey. Dar acesta era Contextul b#auturilor racoritoare. Cat
de multi oameni crezi ca ar vrea s bea o bautura racoritoare
nous, in locul celei pe care o cunosc, au incredere in ea si pe
care o cumpdira constant? Se pare ca nu prea multi. Coca Cola
a raspuns si a readus vechea bautura pe piata. A numit-o Coke
Classic, ceea ce este limbaj pentru tiparul Asemanare.

Labatt Blue, un producator canadian de bere, se pare ca a
inteles acest tipar. A produs o campanie publicitara cu afige
folosind sloganul: ,Plictisit de acelasi lucru vechi? Nici noi.“

in 1992, a fost lansat automobilul Saturn. Reclamele
anuntau: ,,O companie diferita. O masina diferita.“ Am ciulit
urechile imediat. Ar fi fost interesant de aflat ce procentaj din
piata maginilor noi vrea ceva complet diferit.

Cand piata are un tipar in mare parte Asemanare, va trebui
sa demonstrezi cum produsul tau ii va oferi ceva ce cunoaste.
Trebuie si arate, si sune si sa pard la fel ca lucrul vechi, de
tneredere. ,Contati intotdeauna pe noi* sau Intotdeauna vom
fi aici“, ca melodia de succes a lui Roch Voisine. Aceasta poate
fi 0 provocare creativa pentru noile produse si servicii. Cum
ti se pare ,,Mai tii minte cand...? S-a intors, exact la fel si mai
bun ca oricand.“?
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Clientii cu tiparul Aseméanare cu Exceptie vor imbunatatiri,
Aratd-le cum produsul sau serviciul tau este mai bun decat ce
al competitiei sau decit ce au avut inainte, cum le va usura
viata (Ma apropii de), cu mai putin chin (M# indepartez de)
Vor prefera si cumpere noi versiuni decét alte pachete software,

Oamenii cu profil Diferenta vor ceva total nou si diferit de
oricine altcineva: ,,Veti fi singurul din cartier® (Extern) sau
»Puteti vedea si singur cdt de unic este” (Intern).

Daca vrei sa captezi pe toata lumea, iti va trebui o versiune
adusa la zi a lui nou si imbundtdafit, cici acest slogan deja este
vechi.

Cumparatorii si utilizatorii de software

Cumpararea si utilizarea de software prezinta un Context
interesant. Din munca mea cu unele dintre companiile im-
portante producétoare de software, clientii mei si cu mine am
dat peste un conflict de tipare interesant. In privinta com-
paniilor cumparatoare de software, am observat ci par a avea
o combinatie de profile Optiuni si Diferents. Vor ca versiunile
Imbunétatite si programele noi s4 arate si s4 fie total diferite,
cu multe aplicatii posibile, chiar dacd nu le trebuie neaparat.
Compara asta cu sdrmanul utilizator casnic, care sufera la
fiecare instalare, trebuind s4 invete totul de la capat. Utiliza-
torii casnici tind s& aibd o combinatie de tipare Aseménare si
Proceduri. (Asa sunt gi eu cand vine vorba de software — pana
la data la care scriu acestea, inca nu am trecut la Windows 95,
deoarece ma tem ca va trebui sd pierd ore intregi ca s invit.
sa il folosesc.) '

Pentru clientii mei de software, am creat materiale de mar-.
keting si procese de vanziri care sa reflecte atat tiparele
companiilor cat si pe cele ale utilizatorilor casnici. O parte
din proces include educarea companiilor pentru a obtine mai
mult entuziasm de la utilizatorii casnici si mai putind rezis-
tenta la noile versiuni.
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Rezumat

Factori de decizie

intrebare: Care este relatia dintre (munca ta de
anul ista si cea de anul trecut)?

Asemdénare: ii place ca lucrurile s raméni la fel. Va
provoca schimbarea doar la fiecare 15 pana
la 20 de ani.

Asemdnare

cu Exceptie: Preferd ca situatiile sa evolueze in timp.
Vrea o schimbare majora cam la fiecare 5
pana la 7 ani.

Diferentd: Vrea ca schimbarea si fie constanta si
drastica. Va initia schimbarea la fiecare 1
sau 2 ani.

Asemdnare cu

Exceptie si )

Diferentd: 1i plac atat evolutia, cat si revolutia. In
medie, schimbéri majore la fiecare 3 sau 4
ani.

Distributie: Asemanare 5%
Asemanare cu exceptie 656%
Diferenta 20%
Aseminare cu Exceptie si Diferentd 10%

Limbajul de Influentare

Asemdnare:la fel ca; dupa cum deja stii; ca inainte;
identic

Asemdnare

cu Exceptie: mai mult; mai bine; mai putin; la fel
doar ca; in evolutie; progres; imbunéatatire
gradata; perfectionare
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Diferentd: nou; total diferit; schimbari complete;
schimbare; intoarcere; unic; fira pereche;
nou-nout

Asemdanare cu

Exceptie si

Diferenta: Foloseste limbajul pentru cele doud tipare,
Exceptie si Diferenti

Folosirea Fisei pentru profilul
motivational:
Tipare Motivationale

Pe pagina urmatoare vei gasi fisa Tiparelor Motivationale
care te va ajuta sa inveti cum sa pui intrebérile din Profilul
LAB si sa recunosti tiparele persoanei cu care vorbesti. O figd
similara se gaseste si la sfargitul sectiunii Tipare de Lucru.
Fisa completd pentru stabilirea profilului (pentru Tipare
Motivationale si pentru Tipare de Lucru) se afld in partea de
final a volumului.

Pe partea stangd a paginii, se gasesc intrebarile. Am
accentuat cu aldine intrebirile de bazi, in timp ce Contextul
este scris cu italice. Tine minte cd pentru NIVEL (Proactiv i
Reactiv), nu existd intrebari. Doar cauti tiparele in ceea ce
spune persoana care vorbeste.

Pe partea dreapta a tabelului sunt tiparele si un rezumat al
fiecaruia dintre indiciile dupa care pot fi recunoscute.

Cand realizez un interviu cu cineva, incep de obicei facand
un semn la Proactiv si Reactiv, deoarece 60-65% din populatie
se afla chiar la mijloc. Apoi, in timpul discutiei, dacé foloseste
un tipar mai mult decat pe celalalt, adaug semne in locul
corespunzitor.

Deseori, notez expresiile care indicd un anumit tipar, pentru
a le putea verifica in timp ce analizez rezultatele impreuna cu

persoana.

Oferirea feedbackului

Cand discuti rezultatele Profilului LAB cu cineva, evitd s&
folosesti un jargon ca Md apropii de sau Mé indepdrtez de. Va
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fi mult mai clar daca descrii comportamentele specifice
fiecarui tipar. De exemplu: ,Doresti sa identifici si s& rezolvi
probleme in loc sd incerci sa iti atingi scopurile. Ceea ce te
face sa treci la actiune este existenta unei probleme care trebuie
rezolvatd sau prevenitd.”

In Anex#, am inclus un sumar al tiparelor pentru a te ajuta
sa folosesti o terminologie comund atunci cind vorbesti cu
neinitiatii.

Fisa Profilului LAB: Tipare

o °
Motivationale
Nume: Companie:
Specialist: Post:
Data: Context:
Intrebari Categorii Tipare — Indicatori
(Nicio intrebare pentru | NIVEL
Nivel) Proactiv — acfiune, fa-o, propozitii
scurte si clare
Reactiv — incearcd, gandeste-te, s-ar
putea, asteapta
Ce vrei de la (munca) |CRITERI
ta?
De ce este asta (criterii) | DIRECTIE
important? Ma apropii de — atinge, castigd,
(intreaba de 3 ori) realizeazd, ia, include
. Ma indepartez de — evitd, exclude,
recunoaste problemele
Cum stii ci ai ficuto |SURSA
treaba buna (/a...)? Intern — stie din interior
Extern — ii spun alfii, fapte si cifre
De ce ai ales (actualul |RATIUNE
loc de munca)? Optiuni — criterii, alegere, posibilitafi,
varietate
Proceduri — poveste, cum, necesitate,
nu a ales

Care este legatura
dintre (munca de anul
dsta gi cea de anul
trecut)?

FACTORI DE DECIZIE
Asemdénare- /a fel, nicio schimbare
Aseménare cu Exceptie — mai mult,
mai bine, comparatii
Diferentd — schimbare, nou, unic
Aseméinare cu Exceptie si Diferenta
— nou si comparatii
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intrebari

Tipare de Lucru

Categorii Tipare - Indicatori

(nicio intrebare
pentru Directia
Orizontului si a
Atentiei)

ARIE

Detalii — detalii, secvenie, exact
— . Ansamblu ~ privire de ansamblu, imagine
generald, ordine aleatorie

DIRECTIA ATENTIE!
Sine — rdspunsuri monotone, scurte
Altii — rdspunsuri automate, expresive,
animate

Spune-mi despre (o
situatie de lucru) care
ti-a provocat
probleme.

RASPUNS LA STRES

Sentiment — are si pdstreazd sentimente
Alegere ~ are si renuntd la sentimente
Géndire - nu are sentimente

Spune-mi despre (0
situafie de muncé)
care a fost (criterii).

(asteapta raspunsul)
Ce ti-a placut la asta?

STIL

Independent — singur, eu, singurul
responsabil

Proximitate — define control, altii in jur
—__ Cooperant — noi, echipd, imparte
responsabilitatea

ORGANIZARE
Persoand — oameni, sentimente, reactii
Lueru — instrumente, sarcini, idei

Care este un mod
bun de a-ti mari
succesul la (muncd)?

Care este un mod
bun ca altcineva sa-si
maéreasca succesul la
(muncad)?

STRUCTURA REGULILOR

Mie/Mie —~ Regulile mele pentru
mine/Regulile mele pentru tine

Mie/. (punct) — Regulile mele pentru
mine/Nu-mi pasa
Nu/Mie — Nicio reguid pentru mine/Regulile
mele pentru tine

Mie/Tie — Regulile mele pentru
mine/Regulile tale pentru tine

Cum sgtii ca cineva
(un egal al tdu) este
bun la (munca lui)?

De céte ori trebuie s
(vezi, auzi, citesti, faci)
ca s fii convins cé
este bun?

MODUL DE CONVINGERE
Vede__ Numar de Exemple — dd un numdr
Aude__Automat — acords incredere
Citeste__Consecvent - incomplet
convins
Face__Perioada de timp — d4 o perioad3
de timp

Tipare de Lucru

Urmatoarele opt categorii ale Profilului LAB iti vor spune
cum trateazé oamenii informatia, ce fel de sarcini gi de mediu
le trebuie pentru a fi cAt mai productivi intr-un Context dat si
cum devin convingi de ceva.

Aceste categorii vor arata cum sd pdstrezi motivatia cuiva.

Fiecare tipar este descris in forma lui pura.

La finalul sectiunii Tipare de Lucru, vei gasi o alta Fisa de
Profil pentru a te ajuta sa inveti intrebarile pentru Tipare de
Lucru si s& recunosti tiparele.




Nu vezi padurea din cauza
copacilor: Arie de lucru

Cu ce volum de informatii se descurcd cel mai bine o
persoand? Cu imaginea de ansamblu sau cu detaliile
particulare?

Folosind categoria Arie de lucru, poti stabili dacé cineva
poate face fata imaginilor de ansamblu si planurilor mari sau
daca detaliile sunt mai logice pentru el. In aceasts categorie
exista doua tipare:

Detalii

Persoanele cu tipare Detalii se descurcd bine cu mici parti
de informatie. La extrema, nu pot percepe sau crea o imagine
de ansamblu. Acestea trateazi informatia in secvenfe liniare,
pas cu pas, in toate detaliile ei. O persoani cu tipar Detalii
percepe copacii, crengile, ramurelele; dar nu si padurea. Ca
rezultat, ii poate fi greu sa stabileascd prioritdti. Daca este
intrerupt in mijlocul unei secvente, are tendinta fie sa o ia de
la inceput, fie s& continue de unde a ramas. Oamenii cu profil
Detalii muncesc bine acolo unde trebuie s& se ocupe de detalii,
in sarcini ca organizarea evenimentelor sau de logistica.
Noti: Exista o diferenta intre secventd, folositd de cei cu
tipar Detalii si procedurd, folosita de cei cu tipar Proceduri.
Desi améndou au un inceput si un sfarsit, intr-o procedura
pot exista ramificatii, momente de decizie si cteva puncte finale.
O secvent este cronologics, liniara, ingusta si unidirectionala.
Este posibil ca o persoani si aiba ambele tipare, Detalii si
Optiuni, sau o combinatie de Proceduri cu Ansamblu.
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Secventd: A~ B - C - D ete.

|[——C > G——H
Procedura: A—— B |[——E
|——D
|——F
Ansamblu

Oamenii cu un tipar Ansamblu intr-un Context dat prefera
s& munceascd pe baza privirii de ansambly sau la un nivel con-
ceptual, desi se pot concentra asupra detaliilor pentru perioade
de timp determinate. Deoarece vad dintr-odata imaginea
generald, pot prezenta idei intr-o ordine aleatorie firs sé arate
legatura dintre ele. Se concentreazs asupra padurii; i irita sa
aiba de a face cu arborii pentru perioade lungi de timp.

— Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Egal
Detalii Detalii si Ansamblu Ansamblu
15% 25% 60%

Recunoasterea tiparului

A~
—~——~
—_——~

Degi nu exista intrebari pentru aceasts categorie, vei putea,
practic, sa recunosti tiparele in fiecare frazs rostita.

Sfat: Un mod prin care poti s afli cu sigurants este sa iti
cronometrezi interviul pentru Profilul LAB. in medie, un interviu
complet dureaza cam 20 de minute, fara a include partea in care
oferi feedback persoanei. Cu un individ cu tipar Detalii, interviul
va dura cel putin 40 de minute. ’
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Iata cum s& recunosti aceste tipare in conversatie:

Detalii

o vorbeste in secvente, pas cu pas

o multi modificatori, adverbe, adjective

o substantive proprii pentru oameni, locuri si lucruri

e dac# pierde secventa, va incepe de la capat sau va
continua de unde s-a intrerupt

e pare si fie constient doar de pasul de dinaintea si de dupa
cel la care se afl; nu percepe bine imaginea de ansamblu

Ansamblu

e poate prezenta lucrurile intr-o ordine aleatorie

o rezumate, privire de ansamblu

o concepte, idei abstracte

o propozitii simple, foloseste putin modificatorii sau
detaliile

Exemple

Detalii: wleri, la ora 10 am, George si cu mine ne-am

intalnit cu dl Vivaldi, clientul nostru

important de la Roma, care a vorbit despre

reinnoirea contractului nostru de transport

pentru al treilea an la rdnd. Acum vrea ca

pretul ambalajului de carton sa fie inclus in

pretul total de anul viitor.“

in mare parte

Detalii: ,Jeri, la ora 10 am, George si cu mine ne-am
intalnit cu dl Vivaldi, clientul nostru de la
Roma, pentru a discuta reinnoirea
contractului nostru de transport. Vrea sa
includa ambalajul in intelegerea finala.“

Egal Detalii

si Ansamblu: ,leri, dl Vivaldi ne-a spus mie si lui George
ca vrea sa includd ambalajul de carton in
pretul pentru anul viitor.“




148 == Cuvinte care schimb& minti

in mare parte

Ansamblu:  ,Anul viitor, dl Vivaldi vrea sa renegocieze
contractul cu noi.“

Ansamblu: ,Roma vrea si renegocieze.”“

Combinatii

Atunci cdnd cineva raspunde intrebarii Ratiune de la Tipare
Motivationale, sunt adesea intrebatd cum poti sa stii daca o
persoand care spune o poveste are un tipar Detalii sau
Proceduri. Intrebarea pentru motivatie este: ,De ce ti-ai ales
actualul loc de munc4?“. Pentru a distinge intre un profil
Proceduri si o secventéd, care este un tipar Detalii, va trebui
sa fii atent la cantitatea de detalii oferita.

Tata cateva exemple. Primul este un raspuns de la o persoa-
n& cu profil Proceduri care are un tipar in mare parte
Ansamblu. ,Nu pot spune c4 am ales acest tip de munca.
Lucram la alta companie care incepuse sa concedieze multi
oameni. Nu aveam un serviciu cind a aparut dsta. Am candidat
si am fost ales.“ Proceduri, in mare parte Ansamblu.

Iatd un exemplu de Proceduri cu in mare parte Detalii. ,,Am
lucrat pentru compania de fursecuri si bauturi racoritoare
Whoofed ca inginer de teren din 1973 pan4 in 1991. Compania
a intrat intr-o perioada de dificultati financiare, aga ca pentru
a se opri din cadere a fost nevoiti sa concedieze 250 de oameni.
Ainchis departamentul meu gi am petrecut opt luni si jumétate
ca somer. Am candidat pentru treizeci de posturi din trei arii
geografice. Apoi m-a sunat Stephanie Slobdonovich de la
compania de curitatorie Miracle Cure; in ziua urmatoare, la
ora 10 am, am avut un interviu si am fost angajat.”.

Iata cum ar suna un tipar Detalii cu Optiuni. , Era exact ce
cautam. Lucrez cu oamenii. Diferite feluri de oameni. Lucrez
cu oameni inalti, cu oameni scunzi, cu oameni grasi, cu oameni
slabi. Oameni cu par carliontat si cu par rar si oameni fiard
pér pe cap... etc“. Aceasta nu este o poveste; toate sunt Criterii
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(prin urmare, Optiuni) si sunt descrise in ceea ce eu ag numi
detalii chinuitoare. (Daca am caracterizat acest exemplu ca
fiind chinuitor, ce iti spune asta despre tiparul meu?)

Iata un alt sfat general:

Pe masura ce te familiarizezi cu recunoasterea tiparelor in
conversatia de zi cu zi, vei descoperi ca observi si auzi multe
tipare in acelagi timp, uneori chiar intr-o singura fraza.

Limbajul de Influentare

in general, este important si te potrivesti tiparului unei
persoane exact in acelasi fel in care vorbegte in cadrul dis-
cutiei.

Detalii
» exact; precis; particular; detalii; foloseste secvente si
multe calificative

Ansamblu
o imaginea de ansamblu; ideea principala; esentialul; lucrul
important este; in general; concepte

Cand oamenii buni au parte de comunicare
' proasta

Cand o persoana cu tipar Ansamblu comunicé, negociazé
sau rezolva probleme cu o persoani cu profil Detalii, poti
observa multe neintelegeri. Se poate ca persoana Detalii s& se
concentreze asupra fiecarui aspect al problemei, de exemplu,
si sa alcatuiascad o lista cu tot ce s-a intamplat, in ordine
cronologics, in timp ce persoana cu tipar Ansamblu vrea sé
ajungi la subiect. Exista o diferentd imensi intre dimensiunile
partilor de informatie cu care opereazi fiecare dintre ele; una
se ocupd in amanunt de fiecare detaliu, iar cealaltd incearcid
s& ajungid la imaginea generala. Se vor intampla cateva
lucruri:
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1. Desi persoana cu profil Ansamblu va putea urmari parti-
cularitatile pentru o vreme, se va plictisi repede sau se
va simti pierdutd in detalii gi va dori s4 plece, sa aban-
doneze sau s tipe, in functie de preferinte.

2. Persoana cu tipar Detalii va insista s dea si mai multe
detalii, in incercarea de a face lucrurile clare pentru
cealaltd si nu va intelege incercarile celei cu profil
Ansamblu de a rezuma situatia.

3. S-ar putea ca persoana cu profil Ansamblu si vorbeasc#
in termeni atdt de vagi, incit s& nu ofere destule
informatii pentru ca ceilalti sa inteleaga despre ce
vorbeste. Atunci isi poate pierde credibilitatea in fata
celui cu tipar Detalii, care ar putea s& o banuiasca de
intentii necurate.

Deci, care este leacul? Exista cateva optiuni. (Ce credeai?)
Mai intéi, va trebui sa Intelegi cd va dura ceva si rezolvi aceasta
situatie, din cauza nevoii de detaliu a uneia dintre parti. Acesta
poate fi un avantaj atunci cAnd amanuntele unui contract
trebuie stabilite corect si, mai tarziu, va economisi timp, cici
nu vor fi trecute cu vederea (Ar trebui s4 ai un tipar Ansamblu
si Ma apropii de pentru a frece cu vederea ceva).

Al putea cere unei persoane care are profil Detalii si
Ansamblu s& medieze discutia dintre voi, practic traducéndu-vd
unul altuia ce spune fiecare. Dacé tu esti cel care mediaza, va
trebui s& asiguri ambele parti ci abordérile lor sunt importante
si relevante, indiferent de cum sunt cu adevarat.

Pentru o persoana cu tipar Detalii, va trebui sa ii raspunzi
‘cu problemele si Criteriile ei, iar apoi sa descrii secventa
conform céareia veti proceda, ceea ce include si traduci
elementele in termeni de Ansamblu. Pentru o persoani cu profil
Ansamblu, ofera-i imaginea de ansamblu. ,Principalul este
s& ne asigurdm ca va puteti intelege unul pe altul; va voi ajuta
in acest proces.

Alte variante presupun s il faci pe cel Detalii si alcatuiasca
o listd cu problemele importante pentru a-1 ajuta pe cel
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Ansamblu s& inteleagid. Pentru a face o persoani Ansamblu
sa fie mai clara fata de una cu tipar Detalii, pune-i intrebari
referitoare la simturi cum ar fi ,De unde stii cAnd e bine?“
sau ,,Poti s& Imi dai un exemplu concret? ori ,,Ce ar trebui sa
se intadmple exact?*.

Pentru a profita de punctele tari ale fieciruia, cere-i unui
individ Detalii s& verifice detaliile oricarui acord (mai ales
daca este si Ma indepartez de, astfel incit sa poaté observa
omisiunile gi erorile). Persoana cu tipar Ansamblu va putea
sa spuna in linii mari dac# procesul se afla pe calea cea buna.

Secretul este sa il faci pe fiecare si inteleaga felul in care
functioneaza el si celilalt. Pot folosi aceste diferente comple-
mentare in beneficiul reciproc, daca le accepta si regleaza
procesul, asa cum este explicat mai sus, pentru a lua in calcul
nevoile si punctele tari ale fiecaruia.

Cand cineva are un tipar Detalii foarte ridicat, cum poti s&
interactionezi cu el pentru a-l1 face si ajunga mai repede la
finalul secventei? Unul dintre lucrurile pe care le poti face
este sa il intrebi ce se intdmpla la sfargit. Aceasta ar putea fi
perceputé ca o brutalitate, dar cel putin nu este o intrerupere.

De ce toate cantecele pe care le stiu se termin
cula, la, la?

Iata o analogie pentru a ilustra cum proceseaza informatia
o persoana cu tipar Detalii. CAnd oamenii vor s isi aminteasca
versurile unui céntec, incep, de obicei, sa fredoneze melodia
de la inceput, deoarece versurile sunt stocate secvential in
memoria lor. Daca ii intrerupi, isi pierd firul gandirii si vor
trebui sa o ia de la inceput. Daca doar vorbesc si raspund nu o
vor lua de la capat; ceea ce ii face si reinceapa iar este
intreruperea. S-ar putea s ii ajute si treaca mai departe daca
ii intrebi ,,Si pe urma ce s-a intAmplat?“. Facand acest lucry,
respecti secventa si ii faci sa treaca la etapa urmatoare.
Sintagma ,pe urm&“ implici faptul ca s-a intdmplat ceva
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fnainte, si ceva dupa. O alta sugestie, dacd nu au un profil
Detalii peste limite, este s& le ceri s avanseze mai repede, ca
si cum ar avea gandurile inregistrate.

Angajarea

Acest post cere mare atentie la detalii particulare, secventiale
pentru perioade de timp extinse sau aceastd munca de detaliu
reprezintd doar o micéd parte din responsabilitati? Munca de
contabilitate are nevoie de cineva care se poate concentra asupra
detaliilor pentru perioade mari de timp; hotarirea strategiilor
finale este un fel de sarcind mult mai aproape de imaginea de
ansamblu. Managementul personalului si al proiectului tind sa
fie posturi pentru cei cu tipar in mare parte Ansamblu.

Multe posturi de productie sunt minutioase si secventiale
prin natura lor, cum ar fi munca de la linia de asamblare. Oa-
menii cu tipar Ansamblu vor face multe greseli din cauza
faptului c4 nu dau atentie la detalii in acest fel de munca.
Pentru controlul calitatii este necesar un tipar in mare parte
Detalii, dar si Proceduri si M4 indepartez de. ‘

Cea mai importanta intrebare la care trebuie sé raspunzi
cand stabilesti profilul unui post este in ce masura e necesara
atentia la detalii? Nu ti-ai dori ca farmacistul sa calculeze in
linii mari doza atunci cind iti face un medicament.

Sefi dificili

Dac# un manager are o preferintd egala pentru Detalii si
Ansamblu, poate fi foarte dificil sa lucrezi pentru el. Acest tip
de manager nu doar cd nu stie ce trebuie facut, dar are tendinta
sd devind foarte amanuntit in a le explica angajatilor cum se
face. Deoarece el, ca manager, are ceva de facut in ambele
aspecte ale muncii, adesea nu deleagé sarcini, crezand ca este f’
mai usor si o faci el sau ca se poate descurca mai bine. Cand
este combinat cu un tipar Cooperant (vezi Stilul de Lucru), nu
mai lasa nimic de fiacut pentru angajati.

P
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Unul dintre avantajele preferintei egale pentru detaliu si
imaginea de ansamblu este c4 aceasté persoana poate face
sarcini si analize complexe. Se poate ocupa de orice nivel sau
de intreg.

Vanzari, Marketing si Propunerea de Oferte

Posibilii cumpéritori care au un tipar Ansamblu vor dori
descrieri largi care s se armonizeze Criteriilor lor. Dupa cum
este de asteptat, oamenii cu profil Detalii vor toate faptele, puse
in ordine. Reclamele pentru produsele tehnice sau pentru
software contin, adesea, multe specificatii chiar in corpul lor.
Acestea ar putea fi insotite de o alta reclama, pentru cumparatorii
cu tipar Ansamblu, cu o imagine gréitoare si cateva cuvinte.

Multe companii, atunci cand propun o ofertd, nu stiu daca
grupul care va cumpéra este format in mare parte din oameni cu
profil Detalii, Ansamblu sau améandou&. De ce s& rigte dand prea
multe informatii sau prea putine? Propunerile trebuie sé contina
multe detalii. Descrierea succinta a produsului va fi cititd de
cei cu tipar Ansamblu, care vor arunca din cind in cand o privire
la sumar, pentru a gasi detaliile-de care au nevoie pentru a-si
completa imaginea. Cei cu profil Detalii si oamenii cu tipar
amestecat vor avea nevoie de tot textul pentru a lua o decizie.

Viata, Universul si Totul

in faimosul romap science-fiction al lui Douglas Adams,
,Ghidul autostopistului galactic®, marea intrebare a vietii, a
universului, a tot, era pusa celui mai mare calculator din cate
existasera vreodata. Dupa secole de calcule si multe speculatii
facute de filosofii din univers, minunatul calculator a oferit
populatiei raspunsul asteptat. Acesta era: 42. Ei, la ce poti s&
te agtepti cand pui o intrebare Ansamblu unei entitati cu tipar
Detalii?

Cu capul in nori

Una dintre problemele cu care se confrunta oamenii cu tipar
Ansamblu ,,cu capul in nori“ are legatura cu faptul ca rdmén
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pe tardmul conceptual. Un prieten de-al meu, care are o com-
binatie de Ansamblu si Reactiv, fusese seful departamentului
de Resurse Umane pentru o firm& mare din Franta. S-a des-
partit de firma din cauza unor neintelegeri legate de politica
organizational.

L-am intrebat: ,Ce o sa faci acum?“ Mi-a rispuns: ,,Atunci
cand cineva trebuie s& lucreze cu o companie este important
ca politicile si valorile sa fie la fel, iar ceea ce este cu adevarat
important pentru mine este s& stabilim o filosofie umanista.”.
Am spus ,,Bine. Cei vei face acum ca sa gasesti acest fel de
companie?” El a continuat ,Este important s& intelegi ca
filosofia trebuie s fie cea corectd.“ Incepeam s imi pierd
rabdarea ,Deci, ce ai de gand sa faci ca si iti gasesti un
serviciu?“, am tipat eu. El trebuia sa igi imparta sarcina de a
face urmatoarea miscare profesionald in mici etape si sa aiba
un plan de actiune care si se plieze Criteriilor lui.

Oamenii care sunt foarte Ansamblu pot prezenta lucrurile
intr-o ordine aleatorie (ce zici de oximoronul asta?), deoarece
ei privesc imaginea de ansamblu. Adesea nu se mai obosesc sa
pomeneasca legitura dintre elemente sau idei, céci ei pot vedea
intreaga relatie. Deseori, oamenii nu vor sti despre ce este
vorba.

Am discutat despre cele doua tipare. Intelegi imaginea de
ansamblu? Sau trebuie sa iti ofer mai multe detalii?
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Rezumat

P
—~——
NN~

Arie
Intrebare: Nu exista intreb#ri pentru aceasta categorie.

Detalii: Se ocupi de detalii si secvente. Nu poate
vedea imaginea de ansamblu.

Ansamblu: Prefera imaginea generala, de ansamblu. Se
poate ocupa de detalii pentru perioade
scurte.

Distributie: Detalii 156%

Egal Detalii si Ansamblu 25%
Ansamblu 60%

(conform Rodger Bailey, in Contextul
de Lucru)

Limbajul de Influentare
Detalii: exact; precis; particular; da multe detalii

Ansamblu: imaginea de ansamblu; esential; ideea este
cd... in general




Cand sugestiile nu functioneaza:
Directia atentiei ca tipar de lucru

Persoana este atentd in mod firesc la comportamentul
nonverbal al celorlalti sau la propria experientd internd?

Categoria directiei atentiei ca tipar de lucru dezvaluie dacé
0 persoani poate sau nu si perceapi si sa raspunda automat
la limbajul trupului si la tonul vocii celorlalti oameni. Exista
doua tipare:

Sine

Oamenii cu tipar Sine nu aratd multe emotii, desi au senti-
mente. intotdeauna exista un decalaj intre momentul in care
primesc un stimul si cel in care raspund la acesta. Ei reactio-
neazd in functie de ceea ce considera ca este potrivit. Aceste
persoane sunt convinse doar de continutul a ceea ce spun
oamenii, nu de tonul vocii, de limbajul trupului sau de nivelul
de rapport. Le este greu s stabileascd un rapport deoarece nu
observa limbajul trupului celorlalti si, prin urmare, pierd multe
indicii. Pur si simplu, oamenii cu acest tipar nu observa aluziile.

Ei stiu cat de bine merge comunicarea bazdndu-se doar pe
propriile sentimente. Ca rezultat, tind s nu fie cunoscétori
ai comunicérii interpersonale. La munca, multi dintre cei cu
tiparul Sine devin experti tehnici in domenii in care abilitatile
de comunicare nu sunt foarte importante.
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Al
Persoanele cu tipar Altii au reflexe automate la comporta-
mentele oamenilor. Sunt vioaie (pentru cultura lor) gi raspund

cu expresii faciale, migcari ale corpului gi modificari ale to-

nului vocii. Stiu cit de bine merge comunicarea bazandu-se
pe raspunsurile pe care le observa, constient sau inconstient,
la cealalta persoana. Acesti oameni sunt buni la a crea si a
pastra un rapport, daca au si celelalte tipare potrivite.

~ Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Sine Altii
7% 93%

Unul din paisprezece oameni

Conform cercetarii lui Rodger Bailey in Contextul de lucru,
aproximativ unul din paisprezece oameni va avea un tipar in
principal Sine, daci aceste statistici sunt adevarate pentru
populatia generala. Din experienta mea, cred ca vei gasi mai
multi care se afla undeva la mijloc intre cele doui profiluri.

Recunoasterea tiparului

——t~
NN

Nu existd un test verbal pentru acest tipar, caci se vede in
prezenta sau absenta limbajului trupului. Pentru a verifica
directia atentiei, obisnuiesc si scap ca din greseald un creion.
Oamenii cu tipar Altii se vor apleca spontan si il vor ridica,
daca il vad sau il aud cazénd. Cei cu profilul Sine nu il vor
ridica. Cand vorbesc cu cineva la telefon, stranut sau am un
acces de tuse in mijlocul unei fraze. Partenerul de conversatie
spune echivalentul lui cultural al lui Gesundheit (n.red.: germana:
noroc) sau continua ca si cum nu s-ar fi intAmplat nimic?
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Urmadtoarele indicii vor fi, de asemenea, vizibile pe par-
cursul discutiei:

Sine

o Absenta raspunsurilor comportamentale echivalente cul-
tural cum ar fi datul din cap, a spune ,,aha“ etc.

* reactioneazd doar la continutul a ceea ce spui

e nu ,ridica creionul®

° nu observa sau nu raspunde la tonul vocii tale

o expresii faciale si variatie a vocii putine sau deloc

Altii

» raspunde atét la continutul, cat si la aspectele nonverbale
ale comunicérii

 da din cap, se misca, spune ,,aha“ etc., drept raspuns

e animat (pentru cultura din care face parte)

Sé& spunem ca vorbesc cu cineva care are tiparul Sine si ca
eu, cu umerii cdzuti, cu buza inferioara iesita In afara si pe un
ton plangitor spun ,,Sunt foarte bucuroasi ci sunt aici.
Interlocutorul va crede ca eu chiar ma bucur si ma aflu acolo.
Acest tip de persoana, daca nu spui clar ,,Sunt nervos si iritat*,
nu intelege. Sugestiile nu vor functiona, nici sarcasmul ca
metodad de comunicare.

Desi doar 7% din populatie in Contextul de lucru are un
profil Sine, probabil cid multi se afla la granits; adics, au ceva
din tiparul Sine. Poti recunoaste aceste persoane atunci cind
scapi creionul. Se uit4 la el, la tine, inapoi la creion si abia
atunci s-ar putea sa se hotérascs in cele din urma sa 1l ridice.
Nu este spontan, nu este un reflex. O actiune din reflex este
ceva in afara controlului voluntar. Uneori poti si recunosti
aceste persoane de granitd pentru ci, desi s-ar putea si nu
foloseasca limbajul trupului (adicd expresii faciale, gesturi si
variatii ale vocii), pot sa observe si si raspundi la
comportamentul nonverbal al celorlalti.
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Exemple

Nu exista exemple de cuvinte pentru aceasta categorie. Doar
observarea comportamentului iti va permite sa identifici tipa-
rele Sine gi Altii.

Iatd un exemplu de la televiziunea americané. Intr-un serial
numit M*A*S*H, un personaj pe nume Radar stia intotdeauna
ce doreau sau simteau celelalte personaje inainte ca acestea
sa stie. Observa semnale i indicii intr-un mod extrem de in-
tuitiv, avea un profil Altii iesit din comun.

Pentru un exemplu de Sine, ne putem aminti de Pat Paulsen,
un comic lipsit de mimic4 si care a candidat la presedintie in
Statele Unite ale Americii de mai multe ori in anii 1960.

Cand sustineam un seminar dintr-o serie intreagé despre
comunicare si rezolvarea conflictelor la CERN (Centrul Euro-
pean de Cercetari Nucleare) de la Geneva, exista un inginer
care avea un tipar Sine puternic. Spre iritarea celorlalti partici-
panti, oprea tot timpul discutia pentru a intreba definitii mai
explicite ale termenilor. El filtra continutul a ceea ce se spunea.
Le-am cerut participantilor si faca un exercitiu pe grupuri in
care aveau si exerseze unele dintre tehnicile de confruntare.
O persoand trebuia si observe si sa ofere feedback in timp ce
fiecare juca diferite roluri. Cand m-am dus la grupul lui,
aproape ci plangea pentru ci, desi intelesese ca trebuia si
observe ceva, nu vedea si nu auzea nimic. A trebuit sa fac niste
consiliere pe loc pentru a-l ajuta s& se concentreze asupra a
ceea ii era posibil.

Definitia unei gazde bune este s& stie ce vor oaspetii ei
inainte ca ei ingisi s# isi dea seama ca vor. De exemplu, cand te
afli in casa cuiva si nu gisesti clestele pentru salaté, una dintre
gazde iti rezolvi dilema si aduce unul fara ca tu sa zici nimic?
O persoani cu profil Sine nu ar observa ca ai nevoie de el. Ar
trebui sa ceri.

Comunicarea
Unii oameni m-au intrebat daci o persoana cu tipar Sine s-ar
simti inconfortabil in situatii sociale. Cum stie o persoand cu
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profil Sine dac# se desfasoara bine comunicarea? Se va con-
centra asupra a ceea ce se spune si ce simte in aceasta privints,
fara si observe nuantele comunicérii nonverbale si, astfel,
poate fi destul de multumita. Un om cu tipar Altii poate evalua
conversatia observand inconstient semnalele limbajului tru-
pului si ascultand tonul vocii. Cel mai probabil, oamenii cu
tipar Altii, comunicand cu o persoana cu tipar Sine, se vor
simti mai inconfortabil din cauza lipsei de rdspunsuri non-
verbale prin care, de obicei, primesc feedback.

Cand comunici cu un om cu profil Altii, calitatea rappor-
tului pe care il stabilesti este la fel de importanta pentru
aceasta ca si substanta a ceea ce comunici. Cei cu tipar Sine
nu sunt influentati de nivelul de rapport pe care il ai cu ei, asa
¢4 va trebui sa fii foarte riguros in prezentarea argumentelor
sau explicatiilor.

Angajare

De obicei, persoanele cu profil Sine nu reugesc la locurile
de munca in care este nevoie de abilitatea de a crea si de a
pastra un rapport. Nu sunt potrivite pentru munca de relatii
cu clientii sau pentru a trata cu clienti furiosi. Oamenii cu
tipar Sine se descurca bine acolo unde este nevoie de experienta
tehnica. .

in anii 1980, in timp ce sutineam o serie de cursuri despre
comunicarea interpersonali intr-o mare companie de inalta
tehnologie, de multe ori puteam si imi dau seama daca un
participant era de la departamentul de informatii, de obicei in
primele cinci minute de conversatie. Multi oameni cu tipar
Sine au devenit experti tehnici in tehnologia informatiei si in
alte domenii care au la bazd cunostinte tehnice. Acestia au
tendinta sa se descurce bine acolo, in afara situatiilor in care
a sti cum si te comporti la birou este o calitate.

Facand aceasta generalizare, trebuie si spun cd de atunci
am observat mult mai multe persoane cu tipar Altii care
lucreazi in servicii informatice decat in urma cu cativa ani,
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deoarece companiile cer tot mai des atat abilit#ti interper-
sonale, cét si tehnice. Dupa cum multi dintre voi stiti direct,
cunoscétorii postei electronice au descoperit chiar moduri de
a exprima sentimente prin text, incluzand tonul vocii si emo-
tiile in ,emoticonuri“ cum ar fi :-) (zdmbet), ;-) (ficut cu
ochiul), :-( (trist), :-Q (pe aproape, dar nu chiar) si asa mai
departe. Folosirea MAJUSCULELOR indica TIPATUL. (Pre-
feratul meu este *%), care aratd ci azi imi std parul prost si
nu imi pasd).

Persoanele cu tipar Altii, dacd au si profilul Alegere din
categoria Raspuns la Stres, au abilitatea de a-i intelege pe
ceilalti.

Tiparul Sine nu se schimba niciodata?

In teorie, profilul Sine poate fi ori unicontextual, ori trans-
contextual. Transcontextual inseamna ci acest tipar existd in
mai mulfe Contexte pentru o persoans. Ambele cazuri sunt
posibile. Din experienta mea de pana acum, am observat mai
multe persoane Sine care au acest tipar prin mai multe
Contexte decat cei care sunt Sine intr-un singur Context. O
studentd mi-a spus despre sotul ei care ,niciodata nu pare s
bage de seama ce se petrece®. I se parea ci intotdeauna trebuia
sé 1i spund ea.

Sfatul meu ar fi c4 este mai riguros s verifici in diferite
Contexte decat doar si presupui ci cineva care are un tipar
Sine va avea intotdeauna acel profil.

Limbajul de Influentare
Fii atent atat la nivelul de rapport pe care l-ai stabilit, cat
§i ca enunturile tale sa fie logice. Iti aduci aminte de Mr. Spock?

Sine

° mentine comunicarea concentratd pe continut

o aliniazd-te cu Criteriile, Canalul si Modul lui de Con-
vingere
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Altii .
o este influentat de profunzimea rapportului

Nu exista un limbaj de influentare anume pentru cei cu
tiparul Sine. Fii atent la continut, deoarece ei nu ﬁltrea?é dupa
relatie. Fii foarte riguros in ceea ce spui. Defineste-ti corect
termenii. Dacd au si un tipar M& indepartez de, iti vor face
argumentele praf, daca nu sunt bine fondate. Nu are rost sa te

superi, asa functioneazi ei.

Rezumat

P 3
_——n

Directia Atentiei
intrebare: Nu exista intrebare pentru aceasta categorie.

Sine: Se indreapt4 spre propria lui experienta.
Nu observa comportamentul nonverbal
sau tonul vocii.

Altii: Are raspunsuri prin reflex automat la
comportamentul nonverbal.

Distributie: Sine 7%

Altii 93%

Limbaj de Influentare

Sine: Concentrare asupra continutului,
armonizeaza-te cu Criteriile, Canalul si
Modul lui de Convingere.

Altit: Este influentat de profunzimea
rapportului.




Disperat sau rece ca gheata:
Raspunsul la stres ca tipar
de lucru

Cum reactioneazd o persoand la sires in Contextul
profesional?

Nu ti-ar placea s& ai un mod de a afla in cinci minute sau
mai putin daca cineva poate face fatd unui post cu un nivel
ridicat de stres?

Categoria Raspuns la Stres studiazd cum ridspunzi la
presiunile, de la munca sau din alta parte, tipice Contextului
in care te afli. Nu se referi la cum raspunde cineva la dramele
importante ale vietii, caci aproape toatd lumea ar avea un
raspuns emotional in astfel de situatii. Oamenii raspund la
aceste presiuni ,normale“ in urmatoarele trei feluri:

Sentiment

Persoanele cu un tipar Sentiment au raspunsuri emotionale
la nivelurile normale de stres de la munci. Au emotiile lor si
le pastreazd. Prin urmare, le poate fi foarte greu sa faca fata
pe termen lung posturilor cu un nivel ridicat de stres. Pentru
multi altii, par si reactioneze exagerat la situatii sau sa fie
hipersensibile. Sunt foarte potrivite pentru munca artistica
sau creativa, unde emotiile ofera inspiratie. Ca agenti de
vanzari, li se pare dificil s faca fati respingerii si, ca rezultat,
s-ar putea s& nu caute noi clienti cit de des ar trebui.

Alegere

Oamenii cu profil Alegere au mai intai un raspuns
emotional la stresul normal de la munci si apoi se intorc sau

165
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nu intr-o stare lipsita de emotii, dupa cum doresc, intr-o

situatie data. Ei aleg. Deoarece au emotii, ii pot intelege pe
ceilalti sau pot alege sa nu o faca. Tind si fie buni ca manageri
de personal, cici pot combina partea personald a muncii si se
pot distanta atunci cAnd este nevoie.

Gandire
Indivizii cu un tipar Gandire nu au raspunsuri emotionale
la stresul normal intr-un Context dat. Le este greu sa ii inte-
leagé pe ceilalti, deoarece ei insisi nu intr4 in stéri emotionale.
Nu se vor panica in cazul celor mai multe urgente, ci isi vor

pastra calmul. Sunt persoane de incredere in posturi cu nivel
ridicat de stres.

Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Sentiment Alegere Gandire
15% 70% 15%

Recunoasterea tiparului

intrebare: SPUNE-MI O SITUATIE DE MUNCA IN
CARE Al AVUT PROBLEME.

Pentru alte contexte decét cel de munca, nu trebuie decat
sd inlocuiesti ,situatie de muncd“ cu acel Context. Adics,
spune-mi o decizie de cumpérare in care ai avut probleme.

Cand pui aceasta intrebare, evitd ca persoana sa iti spuni
despre toafe ocaziile in care a avut o anumita problema. ,De
fiecare datd cand un client este nemultumit de serviciul
nostru, devin nelinigtit.“ Asigura-te c4 persoana alege o anu-
mitd situatie dificild (nu catastroficd) pe care si-o aminteste.
Ce trebuie tu sa stabilesti, in timp ce ea povesteste acea situatie,
este dacd a intrat intr-o stare emotionald si a ramas blocats
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asa, daca a avut un raspuns emotional si a trecut peste el sau
dacs nu a avut niciun fel de reactie emotionala.

Indicatori nonverbali

Pentru categoria Raspuns la Stres, nu existd tipare
lingvistice pe care si le cauti. Pentru a recunoaste profilul, va
trebui si si observi si s4 asculti in cautarea semnalelor non-
verbale, a schimbarilor din felul in care se comporta persoana.

Sentiment

o are un raspuns emotional vizibil si vocal atunci cand
descrie o situatie dificila

o modificiri in 8 sau mai multi dintre urmétorii indicatori
de schimbare in starea emotional:
— pozitia corpului, gesturi
- incordarea musculaturii fetei
— ochi trigti
~ vocea isi schimba timbrul, tonul, viteza si volumul

e va raméane in starea emotionald pe tot parcursul po-
vestirii

Alegere A .
o va avea emotii initial si le va abandona cel putin o data

Gandire
e nu va avea emotii

Atentie: Este posibil, atunci cind pui aceasta intrebare,
ca cealaltd persoana (daca are un tipar Sentiment sau daca
alege sa vorbeasci despre o catastrofd) sd intre intr-o stare
emotionals extrem de negativa sau de dureroasd. Din acest
motiv, asigurd-te ca pui intrebarea pentru Raspunsul la Stres
inaintea celor pentru Stil si Organizare: ,Spune-mi despre o
experienta profesionals care a fost (Criteriile tale pozitive).
Ce ti-a placut la ea?” Este important sa te asiguri ca nu lasi
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pe cineva intr-o stare emotionald negativa. Faptul ca ii
reamintesit de situatii asociate cu Criteriile lui pozitive il va
ajuta si treacd intr-o dispozitie mai pozitiva. Daca tot mai
pare s fie indispus, poti s& ii ceri sa schimbati locurile, pentru
a-1 scoate din starea negativa.

Exemple: ;

Aceste tipare nu pot fi recunoscute decat observand si
ascultdnd in ciutarea acelor schimbéiri de comportament
enumerate mai sus, nu din structura limbii.

Pentru o demonstratie a celor trei tipare, vezi seria mea de
audiocasete: Understanding and Triggering Motivation: The
LAB Profile'. ,‘

Pentru un bun exemplu al tiparului Alegere, urmareste-o
pe capitanul Kathryn Janeway (interpretatd de Kate Mulgrew)
din serialul de televiziune Star Trek: Voyager.

Angajarea

Este foarte util s& fii atent la acest tipar, deoarece anumite
profesii cer anumite tipuri de raspunsuri. De exemplu, profilul
Gandire ar fi cel mai potrivit pentru un pilot de avion sau |
pentru un controlor de trafic aerian. Iti poti inchipui ce s-ar |
intampla daca un pilot cu tipar Sentiment ar observa ci drept
spre nava lui se indreapta alt avion? Controlorii de trafic
aerian pe care i-am instruit mi-au spus ci, de obicei, poti s& |
iti dai seama daca cel de langi tine trece printr-un incident
grav. Se pare cd energia tensiunii radiazd.

Daca rapportul si intelegerea sunt importante pentru un
post, atunci tiparul Alegere este cel mai bun. Cei cu acest profil
au sentimente, dar pot si sd iasi dintr-o stare emotionals, daca
este nevoie, pentru a privi situatia sau a actiona. Cand ai
emotii in mod regulat, este mai simplu s& recunosti c4 si alti
oameni au sentimente. Dacd Harry rdméne la nivelul analitic,
rational, ca réspuns la sentimentele lui Sally, probabil c4 nu
va intelege cat de importante sunt pentru Sally sentimentele
ei, nici nu le va intelege.

Wezi sectiunea Resurse pentru detalii.
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Multi oameni cu profesii artistice au tipar Sentiment,
deoarece arta este adesea o expresie a sentimentelor gi a emo-
tiilor. Am descoperit ca activitatea principald a personalului
din multe restaurante alese (mai ales in Europa) este nu ser-
virea clientului, ci incercarea de a-1 face pe bucétar fericit.
Multi bucatari sunt oameni extrem de emotionali. Cand se
infurie din cauza a ceva, tuna si fulgera.

Atacuri de incompetenta

In posturile de vanzari, indivizii cu tipar Sentiment sunt
adesea demoralizati atunci cind se confrunta cu respingerea
din partea posibililor clienti, deoarece cred cé este ceva per-
sonal. Inseamna ca se vor simti adesea stresati in acest post
si s-ar putea chiar si devina predispusi la ceea ce una dintre
prietenele mele numeste atacuri de incompetentd. Un atac de
incompetenta nu are nicio legatura cu adevaratul nivel de com-
petent al cuiva, ceea ce poate fi excelent. Este credinta puter-
nica, bazatd pe emotii, pe care o are cineva, de obicei cu tipar
Sentiment, ci este incompetent.

Consilierea profesionala

Cand consiliez pe cineva in privinta alegerilor profesionale,
dau mare atentie acestui profil, deoarece ofera o indicatie
despre cat de mult stres poate suporta acea persoana.

Pasiune

Exist4 si alte probleme de luat in considerare. Degi un om
cu un tipar Sentiment ridicat poate fi predispus sa sufere din
cauza stresului, are nevoie si de pasiune si intensitate. Cand o
persoani are si profil Sentiment, si Optiuni intr-un Context,
aceasta este foarte pasionala in privinta descoperirii varian-
telor, o combinatie foarte creativa.
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Managementul stresului si al oamenilor

Conform lui Rodger Bailey, majoritatea populatiei de la locul
de munc# are un tipar Alegere (70%). Asta inseamna c4 atunci
cand oamenii sunt confruntati cu o situatie dificild sau pro-
blematica, mai intéi vor avea o reactie emotionala. Ca manager,
ii poti sprijini pe acestia si se disocieze de sentimentele lor,
dacé se poate, ajutdndu-i sa schimbe perspectivele.

Exista cateva moduri de a face asta. Poti distorsiona timpul
intrebandu-i: , Poti si-ti imaginezi ce vom crede despre situatia
asta peste doi ani?“ Poti sa ii faci s o vada din perspectiva
altcuiva: ,Nu cred ca le va pésa prea mult clientilor nostri de
asta.“ Sau 1i poti face sa vada totul din afara: ,,Daca ai fi o
muscé pe un perete cand s-ar intAmpla asta, ce ai observa?“

Pentru oamenii cu tipar Sentimente, probabil ca va trebui
sa iti exersezi abilitidtile de rezolvare si de mediere a conflic-
telor. Pentru a le pastra motivatia, da-le sarcini fata de care
pot dezvolta o pasiune. CAnd muncesc, fii atent la semnele de
nemultumire gi de Incarcare cu tensiune. Acesti oameni sunt
cei mai predispusi sa sufere de boli provocate de stres, deoarece
se simt stresati mai des decét cei cu alte tipare. Cei cu profil
Sentiment pot reactiona exagerat, mai ales in circumstante
incordate sau conflictuale. Ar fi util pentru ei sa invete cum
sa disocieze sau cum si se calmeze. (Pentru o explicatie clara
a tiparului Sentiment, vezi personajul jumatate om, jumitate
klingonian, B’Elanna Torres jucat de Roxann Biggs-Dawson
din Star Trek: Voyager).

Cand te confrunti cu o reactie extrem de intensi din partea
unui angajat, creeaza un rapport ridicand tonul la acelasi nivel
cu al lui in timp ce spui ceva pozitiv sau surprinzator: ,Sunt
asa de supédrat ci esti suparat, ci deja imi vine sd imi smulg
parul din cap!“ Spunénd ceva de genul acesta, vei atrage atentia
celuilalt, astfel incat sa ii poti canaliza energia spre o directie
mai productiva.

Oamenii cu profil Gandire sunt extrem de apreciati acolo
unde este nevoie de cineva cu un cap limpede. Aceste persoane
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petrec mult timp disociindu-se deja de propriile sentimente si
pot fi chemate cand este nevoie de o abordare rationald. Totus,
nu te astepta ca ele sa creeze un rapport cu cei care se afla
intr-o stare emotionala, deoarece nu vor avea intelegere.
Oamenii cu tipar Gandire, mai ales daca au o combinatie cu
Intern, pot, totusi, s suporte caldura si sunt capabili sd stea
in bucatéarie!

Influentarea Limbajului
Poti ridica moralul oamenilor intr-un mod extraordinar

doar fiind lénga ei si ardtand ce este rational.

Sentiment
o fa-isa fie entuziasmati de ceva i sa se concentreze asupra

emotiei, folosind astfel de cuvinte:
intens; interesant; uluitor; extraordinar etc.

Alegere
e vorbeste in termeni care arata ca poti intra si iesi dintr-o
stare emotionala:
adica: ,Poti sd te entuziasmezi pentru asta si apoi sé
iti dai seama ca are si logica.“

Gandire
e prezinta fapte logice:
realitatea pur#; faptele concrete; gandirea limpede;

statisticile.

Gama limbajului si cultura

Utilizarea cuvintelor cu incarcatura emotionald mare nu
este neaparat un indicator al unui tipar Sentiment. Unele
culturi folosesc superlative pentru vorbirea curenta, in timp
ce altele le evitd cat mai mult posibil.

De exemplu, banuiesc c4 utilizarea superlativelor este o alta
diferenta intre culturile americani si canadiand de limba




172 == Cuvinte care schimba minti

englezd. S-ar putea sa fi observat c, in comparatie cu alte culturi
vorbitoare de limba englezs, americanii au tendinta sa foloseascs
un vocabular care se indreapt4 spre extreme, de la DEZASTRU
TOTAL, la un capat, la MAGNIFIC, la celslalt. Francezii si
canadienii de limba francez# obignuiesc s4 faca si ei la fel.

® | a

— dezastru total

magnific +

Canadienii de limba englezé (si, din experienta mea,
canadienii de limba franceza din afara Québec-ului) tind si se
apropie de mijloc, intr-o razi care merge de la DESTUL DE
RAU la DESTUL DE BINE.

} e |
>

— destul de rau

destul de bine +

Am auzit ca americanii discutd despre cat de greu le este s
Ii facd pe canadienii de limba englezd sa fie entuziasmati de
ceva. Sfatul meu pentru canadieni, atunci cand i ascults pe
americani descriind ceva, este sa aplice regula simpla a celor
de la Monty Python si si impart4 tot ce aud la zece? .

Prin comparatie, englezii (mai ales cei din paturile supe-
rioare ale societ#tii) par sa aibd o gama lingvistica si mai mica,
ei merg de la NU E BINE, pentru partea negativi, la NU E
RAU, in partea pozitiva.

-nu nu +
e bine e rau

2, Impirtirea la zece® este dintr-un sketch din risunitoarea serie britanica de
televiziune: Monty Python’s Flying Circus.
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Pentru a influenta pe cineva folosind Limbajul de Influen-
tare pentru Raspunsul la Stres, va trebui sa alegi tipul de
limbaj potrivit culturii lui.

Rezumat

e
TN~

Raspunsul la Stres

Intrebare: Spune-mi despre (o situatie de muncd)
care ti-a ficut probleme.

Sentiment: Ré#spunsuri emotionale la niveluri
y,hormale“ de stres. Raméne cu
sentimentele.

Alegere: Poate avea sau renunta la sentimente
voluntar. Bun la intelegere.
Géndire: Nu are sentimente la niveluri normale de

stres. Nu stie s# arate intelegere. Ramane

calm in posturile cu grad ridicat de stres.
Distributie: Sentiment 15%

Alegere 70%

Géandire 15%

(Conform cercetérii lui Rodger Bailey in

Contextul de muncé)

Limbajul de Influentare

Sentiment: intens; interesant; uluitor; minunat

Alegere: intelegere; potrivit; e logic si pare bine

Gandire: gandire clarg; logic; rational; realitate
puri; fapte concrete; statistici




Vreau sa fac eu: Stilul de Lucru

Ce fel de mediu ii permite persoanei sd fie cel mai
productivda: munca de una singurd, in timp ce altii sunt
in jur sau impdriirea responsabilitdtii?

Categoria Stil de Lucru iti va permite si descoperi (sau s&
confirmi) felul in care poti s dai totul; fie ca vrei sa iti imparti
activitatea cu altii, si o faci singur in timp ce ii implici si pe
altii sau sa muncesti singur.

Independent

Oamenii care au un tipar Independent in Contextul de lucru
vor sd lucreze singuri gi si fie singurii responsabili. Producti-
vitatea lor are de suferit daci sunt si altii in jurul lor sau daci
trebuie sa Imparts responsabilitatea cu altcineva. Cand sunt
intrerupti, Isi pot pierde sirul gandurilor. Prefera sa munceasca
intr-un birou cu usa inchisi. La extrema, se poate sa uite si se
consulte cu altii (mai ales daca sunt si Interni).

Expresia ,,O camilid este un cal creat de o comisie® a fost
probabil spusa prima data de cineva cu acest tipar. Ca manager,
o persoand Independent va face toatd munca de una singura
si, probabil, nu va stabili cu usurinti un rapport.

Proximitate

- Indivizii cu profil Proximitate vor un teritoriu de responsa-
bilitate clar, dar trebuie sa ii aiba si pe altii implicati sau in
jur, in proximitate. Au nevoie de responsabilitati bine definite
pentru a fi si a rdméne motivati, iar sarcinile lor trebuie si
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implice gi alti oameni. Productivitatea le va scadea daca im-
part responsabilitatea si autoritatea cu altii, sau daca trebuie
sé& lucreze complet singuri.

Dintre cele trei tipare, acesta este cel mai potrivit pentru
posturile de managementul personalului si al proiectului. Se
vor asigura ca toata lumea stie ce responsabilit4ti are. Oamenii
cu tipar Proximitate se descurca bine ca sefi sau atunci cand
au un sef, atat timp cat teritoriile sunt bine definite.

Cooperant

Persoanele cu profil Cooperant vor s munceasci si sd
impartd responsabilitatea cu altii. Ele cred in 2 + 2 = 5, intregul
este mai mare decit suma partilor lui, Principiul Sinergiei. Acesti
oameni au probleme cu termenele limit4 si cu indeplinirea sar-
cinilor, daca trebuie sd munceascs de unii singuri. Nu au nevoie
sd aibd un teritoriu la conducerea ciruia si se afle si, ca
manageri, vor vrea si faca totul impreund cu angajatii lor.

Gluma cu becul si californienii descrie acest tip de indivizi.

De céti californieni este nevoie pentru a schimba un bec? De

sase: unul schimba becul si ceilalti cinci impdartdsesc
experienta.

Tiparul Cooperant nu inseamn# neapérat ci persoana
coopereazd, in sensul comun al termenului, ci doar ca are
nevoie si facd o activitate impreund cu altcineva. Cand fiul
meu mail mare, Jason, avea cam cinci ani, a petrecut o ora
intreagé construind o barca din piese de Lego. Baiatul meu

mai mic, Sammy, care avea atunci cam doi ani si jumétate, a

coborat din camera lui si a facut barca buciti. Jason a fost
foarte suparat, dar din punctul de vedere al lui Sammy, Jason
avusese fupeul sd o facd singur-singurel. Nu il asteptase pe
Sammy, si o faca impreund. Asta era de netolerat pentru
Sammy, care, de obicei, nu se ducea si se joace singur. Uneori
poate fi destul de neastdmparat cind se joac#, dar are nevoie
de companie.
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 Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Independent Proximitate Cooperant
20% 60% 20%

Recunoasterea tiparului

intrebari: SPUNE-MI DESPRE O EXPERIENTA
PROFESIONALA CARE A FOST (Criteriile lui).

o asteapta rdspunsul
DE CE TI-A PLACUT?

Pentru alte Contexte decat cel de munca, nu trebuie decéat
s& introduci Contextul in intrebare: ,,Spune-mi despre o
experienta dintr-o relatie care a fost...“.

Asiguri-te ci persoana cireia ii stabilesti profilul alege un
exemplu particular de situatie care indeplineste Criteriile ei.
Daci are Criterii numeroase pentru Contextul in care discutati,
foloseste unul singur. S-ar putea ca unii oameni s& nu fi avut
vreodatd o experientd care si le indeplineasca toate Criteriile.

Pentru aceasta categorie, va trebui sa fii atent la ce
povesteste persoana. Ascultd rdspunsul la prima intrebare si
apoi pune-o pe a doua. Vorbeste persoana despre a face ceva
complet singurd, coordondndu-i pe cei din jur sau impreund
cu altii?

Independent

o eu zic, eu am facut, eu, responsabilitatea mea

e nu vorbeste despre si nu pomeneste alti oameni
e activitatea presupune ca el sa o faca singur
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Proximitate

° alti oameni sunt prezenti, dar ,,eu am ficut-o*

° s-ar putea sau nu sd vorbeascd despre altii, dar natura
activitdtii presupune prezenta altora (adicd vanziri sau
predare)

Cooperant
° va spune: noi, pe noi, treaba noastra, impreuns ete.
» include alti oameni si imparte responsabilitatea

Iata cum si pui intrebarile de mai sus:

SRC:  Sara, care a fost unul dintre Criteriile tale pentru
munca?

S: Provocare.

SRC:  Deci, poti s& imi spui despre o situatie profesionala
care a reprezentat o provocare?

S: A fost o problemd de performanti. A existat

intrebarea dacid un anumit grup de oameni lucrau
la nivelul la care ar fi trebuit. A trebuit sa stabilese

cine era responsabil si ce sd fac in aceastd privinia

deoarece performanta nu era potriviti. Eu a trebuit j

sa adun asta din departamente diferite si
provocarea a fost sa gasesc solutia.
SRC:  Ce ti-a plicut la aceasta situatie?

S: Am folosit creativitatea, a fost stimulator, a existat

0 provocare.

In exemplul pe care a ales Sara si il pomeneascs, stim ci
erau implicati si altii, asa c& nu poate fi vorba de un tipar
Independent. Sara spune ,,eu” si demonstreaza clar ci stie cine

este responsabil si pentru ce. Profilul este Proximitate.

In anii 1970, multi am invitat cum sa spunem ,noi“ si cum
sd ne ,impértasim dilemele“. Acesta nu este neaparat un
indicator al tiparului Cooperant. Dac are cu adevarat un tipar
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Cooperant, persoana va vorbi despre faptul ci ,noi“ impreuna
am realizat ceva si ca impreun ,,noi“ ne-am simtit bine. Daca
persoana arata ca aceasta a fost singura ei responsabilitate,
atunci este vorba despre un tipar Proximitate.

Exemple

Independent: »2Eu am creat si am verificat acest
software.”

Independent

si Proximitate: ,Eu am creat acest software si apoi,
impreuna cu echipa mea, am eliminat
greselile.“

Cooperant: »INoi am creat si am verificat noul
software. A fost un efort de echipa
minunat.

Independent

»,Eu am creat noul software, apoi ne-am
apucat cu totii si am eliminat erorile.“

si Cooperant:

Intrebare alternativa:
Cat de mult poti si lucrezi singur fari si dai telefon sau sa

vezi pe cineva?

Limbajul de Influentare .
Poti sa il identifici si singur si s& il folosesti cu alti oameni,
astfel incat sa conlucrati bine.

Independent

o fa-o singur; fii tu insuti; farad intreruperi; vei avea res-
ponsabilitate si control totale; incuie usa si inchide
telefonul

Proximitate
e tu vei fi la conducere; vor fi implicati si altii, dar va fi
»eopilul“ tau; conduci; responsabilitatea ta este X si a lor Y
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Cooperant

° noi; pe noi; noi toti; echipa; grup; impértirea responsa-
bilitatii; faceti impreuna; nu o sa fii singur in asta (Ma
indepartez de); haide sa; am putea face asta

Jucatori de echipa? Angajarea si
managementul oamenilor

Multe posturi profesionale si de management se recomanda
ca fiind pentru ,jucatorii de echipi“, dar ce inseamna acest
lucru? Cele mai multe posturi de management cer o persoana
care s& poatd canaliza energia, organiza activititi si crea o
viziune pentru echipi. Aceste activititi au nevoie de o doza
buna de Proximitate cu doar ceva Cooperant.

Pentru a intelege de ce este nevoie pentru un post, va trebui
sd te uiti la activitati si la perioada de timp petrecuts in fie-
care. Care sunt pentru cei care fac singuri? Ce activitati
presupun sé fii responsabil de rezultat atunci cand sunt im-
plicati si altii si care cer munca in echipé pentru a atinge obiec-
tivele? Daca functia cere un nivel inalt de cunostinte in toate
cele trei, este putin probabil si gasesti pe cineva potrivit si va
trebui si o redefinesti.

Cu multi ani in urma, am avut un post de asistent de
director de resurse umane la o asociatie de dezvoltare a tine-
rilor pentru o regiune care includea provinciile Manitoba,
Saskatchewan si Alberta, dar si Teritoriile de Nord-Vest. Sefa
mea avea un tipar in mare parte Cooperant si eu aveam
profiluri Proximitate si Independent la locul de munca. Ne
punea sa hotéram totul impreuns, iar eu voiam sa am dosarele
mele. Trebuia sa am un teritoriu, ceva peste care si conduc.
Ea era foarte multumita de relatia noastra profesionals, iar
eu eram frustrata.

Oamenii care au un tipar in mare parte Independent in
Contextul muncii au nevoie de spatiu si de timp doar ale lor.
Exceleazé in acele situatii in care este nevoie de persoane care
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se calmeaza singure, chiar daca in jurul lor se dezléantuie
furtuna. Se pot concentra pentru lungi perioade de timp,
blocand activitatile periferice. Nu se descurcé bine atunci cand
comunicarea constanti si crearea consensului sunt parte
integranta din munca.

Cum aproximativ 60% din populatia de la locul de munca
are un tipar in mare parte Proximitate, vei observa ca cele
mai multe posturi au fost create pentru a le oferi oamenilor
atat propriul teritoriu, cit si interactiunea cu ceilalti. Acolo
unde impartirea sarcinilor a fost gandita de o persoana cu
profil Cooperant, responsabilitatea individuala este putin
mentionata, iar acest lucru zapaceste si face multi angajati sa
se simta frustrati. Banuiesc ca aranjarea birourilor conform
»conceptului deschis® a fost creatd de oameni cu tipar Coope-
rant. Mai de curand, unele companii au incercat conceptul de
,birou virtual“. Nimeni nu are un birou al lui. Pur gi simplu
iti rezervi un spatiu in functie de activitatea ta. Vom vedea
daca aceasta tendinta rezista.

Atunci cand o persoana Independenta ia parte la o munca
de creatie, s-ar putea sa uite sa stabileasca felul in care co-
munica si interactioneazd oamenii intre ei. Aceasta conduce
la situatia ,nu stie stdnga ce face dreapta“ intre indivizi si
departamente, comuna in multe organizatii.

-Combinatii de tipare

Adesea sunt intrebata daca exista relatii intre dous sau
mai multe tipare din Profilul LAB. Exista o legatura intre
tiparul Intern si cel Independent? Acestea nu merg neaparat
impreund. Ai putea dori sa lucrezi de unul singur, si nu stii
dacd munca ta e destul de buna si sa fii nevoit sa intrebi
»,2Maureen, tocmai am terminat asta: poti sa imi spui ce péarere
ai?“ (Independent i Extern). Sau ag putea face un raport si sé
decid cid e bun fara si ma obosesc si obtin vreun feedback
(Independent si Intern). Multe dintre aceste tipare se pot
combina cu oricare dintre celelalte.
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Stil

Rezumat

N
=
RN~

intrebare: Spune-mi despre o experienti
(de muncd) in care ai avut (Criterii).
Ce ti-a placut la ea?

Independent: 1i place sa munceasca singur si doar el si

Proximitate:
Cooperant:

Distributie:

aiba responsabilitatea.

Prefera sa aiba teritoriul lui si pe altii in
jur.

Productiv atunci cand imparte
responsabilitatea cu altii.

Independent 20%

Proximitate 60%

Cooperant 20%

(conform Rodger Bailey, in Contextul

de lucru)

Limbajul de Influentare

Independent:

Proximitate:

Cooperant:

o s& faci singur; doar tu; responsabilitate
totala '

vei fi la conducere; cu altii in jur; vei dirija;
vei conduce

noi; pe noi; imparte responsabilitatea;
haide s#; faceti impreuna

Fapte si Sentimente:
Organizarea ca tipar de lucru

Cum isi organizeazd oamenti munca? Se concentreazd
mai mult asupra gandurilor si sentimentelor sau a idetlor,
sistemelor, instrumentelor si sarcinilor?

Organizarea muncii se refera la felul in care muncesc oamenii,
fie terminand treaba, fie concentrandu-se asupra sentimentelor.

Persoana

Oamenii cu tipar Persoani sunt atenti la sentimentele si
gandurile lor si ale celorlalti. Adesea, sentimentele capita o
importantd asa de mare, incat devin sarcina insdsi. Isi vor
organiza munca pentru a se putea concentra asupra oamenilor
si sentimentelor. Sunt buni la stabilirea rapportului.

Lucru

Persoanele cu profil Lucru se concentreaza asupra ideilor,
a produselor, a instrumentelor, a sarcinilor si a sistemelor
(lucruri). Trateazi oamenii si ideile ca pe obiecte si cred ca nu
isi au locul in lumea muncii. Vor sd termine treburile si sa

aiba o orientare spre sarcini.

— Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Egal
Persoania  Persoani si Lucru . Lucru
15% 30% 55%
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Recunoasterea tiparului

I
R
NN~

Cum 55% din populatie are un tipar in mare parte Lucru la
munca, vei intalni mai des acest profil, desi anumite profesii
au propriul lor tipar cultural (cum ar fi faptul ca multi angajati
dinA domeniul relatiilor cu clientii au un profil Persoans).

Intrebérile sunt la fel ca cele pentru categoria Stil. Cu alt
cuvinte, atunci cand pui intrebarile de mai jos, vei primi 1 i
acelasi timp informatii si pentru categoria Stil, si pentru‘:
Organizare.

Intrebare: SPUNE-MI DESPRE O EXPERIENTA'
PROFESIONALA CARE A FOST (Criteriile lui). ‘

» asculta rdspunsul
DE CE TI-A PLACUT?

Persoana
e vorbeste despre oameni, emotii, sentimente

° va numi oameni, va folosi pronume personale
° oamenii sunt obiectul propozitiilor lui

Lucru
e vorbeste despre procese, sisteme, instrumente, idei
sarcini, scopuri, rezultate

nu va pomeni des oameni decat folosind pronume
Impersonale cum ar fi ,ei“ sau ,tu”

oamenii devin obiecte, parti ale procesului

Exemple:

Persoana: »D1 Richler a fost incantat de raportul meu.

Si eu am fost destul de multumit.“

Partea a 3-a: Tipare de Lucru == 185

in mare parte

Persoana: ,DI Richler a fost incantat de raportul meu.
Am fost si eu Incantat, pentru cd a insemnat
un lucru important pentru intreaga
companie.

Egal Persoana

si Lueru: ,DI Richler a fost incantat de raportul meu.
A fost important pentru intreaga
companie.*

in mare parte

Lucru: ,Raportul meu a fost important pentru
companie. I-a plicut si sefului meu.”

Lucru: ,Raportul meu a fost important pentru
companie.“

Alte intrebari: De curand, am descoperit o intrebare-test
care te va ajuta sa verifici atunci cand nu esti sigur.

JImagineazi-ti ¢a lucrezi foarte mult pentru a
termina un lucru foarte important care trebuie facut
in treizeci de minute. Un coleg pe care il placi si il
respecti cu adevdrat vine in acel moment, parand destul
de supérat, si vrea si vorbeasca chiar atunci despre o
criza personalia. Ce faci?“

Fie persoana va alege sa termine sarcina (Lucru), sd lase
totul pentru a-si ajuta colegul (Persoana), fie va oscila intre
cele dous (Egal Persoana si Lucru).

O alts varianti este si intrebi persoana: ,,Spune-mi despre
o zi perfectd la serviciu.“ Aceasta va vorbi ori despre sarcini
si lucruri, ori despre oameni si sentimente.

Tata un alt exemplu de cineva care are tipar Egal Persoana

si Lucru:

SRC: Simon, de ce ti-a plicut sa o ajuti pe acea persoand sa

isi rezolve problema?
S:  Problema este rezolvati. lar persoana este multumita.
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Pentru Simon conteaza si a gasi o solutie, si a ajuta pe
cineva.

Céand 1i ceri cuiva si vorbeasca despre o situatie profesionala
care i-a satisficut Criteriile, iar apoi il intrebi de ce i-a placut,
de obicei acesta va dezvalui care este cel mai important element
pentru el. Exceptia apare atunci cand cel cu care discuti
cunoagte Profilul LAB si, prin urmare, stie ce cauti. Subiectii
»naivi“ isi vor dezvalui tiparul.

Limbajul de Influentare
Doar traind experienta minunata de a folosi cuvintele
potrivite te va ajuta sa iti atingi scopurile.

Persoana

¢ foloseste pronume personale; numele oamenilor;
sentimente; ganduri; traieste; o s4 i placd; pentru tine;
pentru altii; oamenii; echipa noastra; grupul nostru

Lucru

* foloseste pronume impersonale; lucruri; sisteme; obiecte;
sarcini; obiective; proces; termini treaba; concentreazi-te
asupra sarcinii de fata; scopul; rezultatele

Oameni buni si rai?

Dacd ai un tipar Persoans, nu este neapirat un semn ci
esti un om ,bun® sau ,rau“. De exemplu, daca profesia cuiva
presupune ingelarea altora, probabil ci va fi foarte atenti la
emotiile celor din jur. Va manevra si va intretese emotiile in
timp ce isi va intinde plasa. Observi ce faceau Robert Redford
si Paul Newman in filmul Cacealmaua. Acest tipar aratd doar
cdtre ce iti indrepti atentia.

In restaurantele de lux, seful de sala ii trateaza pe clienti,
in linii mari, ca pe niste obiecte, agezandu-i la locurile lor si
cheméandu-i pe cei care servesc. Dar treaba lui este sa se
asigure cd aceste obiecte sunt fericite. Pentru mine, cel mai
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bun exemplu al acestui fel de tipar Lucru sunt liniile aeriene
de calatori. Insotitoarele de zbor merg pe spatiul dintre scaune
cu caruciorul intre ele si poti vedea ca poarts o discutie. Isi
zic: ,,Si stii ce am mai auzit despre el?“ Apoi zdmbesc fals si se
apleacd spre unul dintre obiectele relativ imobile din scaun.
,Doriti o cafea? Tu iti primesti cafeaua, iar ele se pot intoarce
la convorbirea lor intre patru ochi.

Si politicienii se refera la oameni ca la obiecte. Vorbesc
despre electorat. Ce este electoratul? E format din mine si tine,
din oameni. Dar pentru ei este un obiect, un lucru. Cand
poporul canadian a respins acordurile constitutionale din
1992, multi politicieni bine cunoscuti au explicat rezultatul
afirmand ca ,electoratul a avut toane“.

Angajare

La muneci, multe posturi sunt organizate pentru a indeplini
anumite sarcini gi vor cere un angajat cu profil in mare parte
Lucru. Totusi, recrutorii profesionisti cauta tot mai des
oameni care si se ocupe destul de sentimentele care trebuie
comunicate, si stabileascad un rapport si sa rezolve conflicte.

Unele posturi necesita angajati cu o orientare in mare parte
Persoans. Receptia si relatiile cu clientii sunt exemple bune.
De asemenea, acestia trebuie s aiba un tipar Extern, deoarece
sentimentele clientilor trebuie sa fie pe primul loc. Una dintre
secretarele cu care am lucrat avea un profil Persoana puternic
si tinea foarte mult la mine. Céand 1i ceream sa faca ceva, lasa
orice altceva balta si se ocupa imediat de mine. Adesea trebuia
si 1i spun ca nu era urgent si cd putea fi facut si saptamana
urmatoare. De asemenea, atunci cAnd nu ii placea de cineva,
nu facea nimic imediat pentru acesta. in acest caz, se ocupa,
de asemenea, de sentimentele persoanei.

Agentilor de vanzari cu tipar Persoana le va fi greu si ceara
semnarea contractului. Se simt bine discutdnd cu posibilii
clienti gi nu vor sa intrerupa acest lucru concentrandu-se
asupra sarcinii pe care o au. Managerii cu profil Persoana
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conduc sedinte care ies in afara subiectului pentru perioade
foarte lungi de timp in care ei spun povesti de razboi. ,Asta
Imi aduce aminte de data in care...“. Uneori, managerii cu tipar
Lucru nu vor identifica sentimentele si s-ar putea sa-i jigneasca
sau sd-i facd sa se simta prost pe ceilalti, iar apoi si zica
soentimentele nu au ce ciuta la munca.“

Multi oameni aleg profesiile sociale sau de consiliere ca
rezultat al faptului ca le pasd mult de cum se simt oamenii. Uneori
uitd cé sarcina lor este sa ii ajute pe oameni s4 fie independenti
si s treacd la cazul urmdtor. Cand au un profil Persoana ridicat,
risca si devind extrem de preocupati de emotiile clientilor si si
se suprasolicite (mai ales daca sunt Ma indepértez de si au
Raspunsul la Stres Sentiment, ceea ce este posibil). Pentru binele
lor pe termen lung, acestia trebuie s creeze granite intre ei si
clientii lor i sa se concentreze mai mult asupra sarcinii pe care
o au (fara sa neglijeze sentimentele clientilor).

In domeniul instruirii profesionale, la sfarsitul anilor 70 a
fost facut un studiu asupra trainerilor pentru companii. S-a
descoperit atunci ca acestia obignuiau si nu le pese daca isi
atingeau obiectivele sau nu, atata vreme cét toats lumea se simtea
bine. Astazi, sunt mai atenti la sarcina pe care o au. Unii imi
spun in timpul cate unui seminar de training ,Acest material
este nou pentru mine. Nu ma simt in largul meu.“ Cum am
tendinta s& fiu mai concentratd asupra sarcinii de care ma ocup,
raspunsul meu interior este, de obicei, ,,3i, esti plétit sa te simti
in largul tau?“ Totusi, ca profesionist, spun ,,Stii, disconfortul
este un sentiment interesant, deoarece este un semn ci te extinzi.
i daci faci ceva nou, cu care nu esti obisnuit, exista sanse si nu
te simti in largul tau. Te deranjeaza? In mintea mea (cu tiparul
meu in mare parte Lucru), a-i face pe oameni si se simta in largul
lor este un mijloc de atingere a scopului de a invita. ‘

Blake i Mouton au observat aceste dou4 tipare cand au
discutat activitatile ,Sarcina“ si ,,intre@inere“”’.

*Blake, R. R. 5i Mouton, J. S., The Managerial Grid (Huston: Gulf Publishing
Co., 1964).
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Relatiile intime

Acest profil este, de asemenea, important in relatiile intime.
Deborah Tannen* a observat ca, in acest Context, barbatii par
sa fie mai interesati de a transmite informatii atunci cand
comunics, in timp ce femeile comunica pentru a stabili un
rapport. Ea numeste aceste doud atitudini Vorbire de
raportare si Vorbire de rapport. Aceste tipare sunt asemaé-
natoare cu Lucru si Persoana. As sugera cé, pentru a comunica
cu un partener cu profil Lucru (indiferent daci este barbat
sau femeie), ai putea stabili un rapport dand sau obtinand
informatii. Pentru a face un partener Persoani s& se concen-
treze asupra a ceva, vei dori sa iti indrepti atentia asupra
sentimentelor lui, mai intai, asa cum am ficut eu in exemplul
cu ,disconfortul®.

Proasta comunicare dintre oameni cu tipare Lucru si Per-
soand poate avea loc chiar gi in privinta lucrurilor simple.
Participam la un curs de programare neuro-lingvistica la Paris
si luam masa cu o prietena. In timp ce povesteam o intamplare
amuzantd, Suzanne m-a Intrerupt si m-a intrebat ,Dar cum
te-ai simtit?“. ,Destul de bine®, am raspuns eu gi am continuat
s& descriu urmétorul mic dezastru din seria comica. Ea nu a
reactionat la evenimentele amuzante, ci a vrut si stie ,Dar ei
cum s-au simiit?“. ,Nu stiu cum s-au simtit ei, am raspuns,
incepidnd si méa enervez, dar asta au facut.“ Cele doua
monologuri au continuat. , Trebuie si-{i fi fost greu.“ ,Da,
cred ca da, dar pe urma...“.

La intalnirile neoficiale, poti, de obicei, sa recunosti oamenii
cu tipar Persoana. Ei sunt cei care continué sa vorbeasca cu
tine atunci cdnd incerci s pleci. Uneori nu vor cu niciun pret
sa intrerupa rapportul si sa puna capat vizitei.

“Tannen, Deborah, Ph. D. You Just Don’t Understand: Women and Men
in Conversation (New York: Ballantine Books, 1991).
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Vanzari si marketing

Oamenii cu tipar Persoand vor cumpéra ceva pentru cum
ii va face sa se simt4. Produsele de vopsire a parului si altele
pentru intretinerea personald sunt vandute in acest fel. ,0O
meriti.“

Pentru a vinde cumparatorilor cu profil Lucru, concen-
treazé-le atentia asupra produsului sau a serviciului si a bene-
ficiilor.

Rezumat

—~NT~

Organizare

intrebare: Spune-mi o situatie (de muncd) care a
fost (Criterii). De ce ti-a placut?

Persoand: Se concentreazi asupra sentimentelor si
gandurilor. Acestea devin sarcina.
Lucru: Se concentreaza asupra sarcinilor,

sistemelor, ideilor, instrumentelor si
lucrurilor. Cel mai important lucru este sa
termine treaba.

Distributie: Persoana 15%
Egal Persoan4 si Lucru 30%
Lucru 55%
(Conform lui Rodger Bailey, in Contextul
de lucru)

Limbajul de Influentare

Persoanda: foloseste numele oamenilor; pronume
personale; sentimente; gnduri; te simti
bine; oamenilor le place

Lucru: lucruri; sisteme; problema e c4; scopul este
de; proces; sarcini; pronume impersonale

De ce managementul de mijloc a
avut de suferit atunci cand au
fost probleme: Structura
Regulilor ca tipar de lucru

Care sunt regulile de comportament pe care oamenii
si le aplica lor si altora?

Structura Regulilor iti va oferi informatii privind abilitatea
sau disponibilitatea de a te conduce pe tine si pe altii. Exista
patru tipare in aceasta categorie:

Mie/Mie: Regulile mele pentru mine/Regulile
mele pentru tine

Oamenii cu tiparul Mie/Mie au reguli pentru ei si pentru
altii. Sunt dispusi s isi comunice regulile altora. Deoarece
cred ca oamenii sunt asemanétori, cred c4 ce este bine pentru
el se potriveste si altora. Vor spune lucruri ca ,,Daci as fi in
locul tau, as...“. Mare parte a oamenilor au acest tipar la muncé
si probabil ci si in alte Contexte.

Mie/.: Regulile mele pentru mine/Nu-mi pasa

Persoanele cu profil Mie/. (punct) au reguli pentru ele si nu
le pas# de ceilalti. Nu au neaparat intentii rele fat4 de ceilalti;
pur si simplu nu este problema sau interesul lor. Astfel de
oameni isi fac de obicei treaba fard si se gindeasca si la
altcineva. Uneori se spune despre ei ca sunt egoisti deoarece
nu Ji intereseaza nimeni altcineva.
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Adesea am fost trezita la miezul noptii in apartamentul meu
de la etajul sase din Paris de oameni despre care cred ca aveau
acest profil. Claxonau cu putere la dous noaptea intr-o zoni de
locuinte, in mijlocul a sute de oameni care, se presupune, dormeau.

Nu/Mie: Nicio regula sau Nu stiu reguli pentru
mine/Regulile mele pentru tine

Indivizii cu tipar Nu/Mie nu cunosc sau nu au linii
directoare pentru ei, dar, odat4 ce le primesc, sunt destul de
dornici s le transmita celorlalti. Ca rezultat, se poate sé le
fie greu s# isi ofere indrumare sau si ia decizii. In schimb, se
pot bloca gi nu mai stiu ce s& faca.

Mie/Tie: Regulile mele pentru mine/Regulile
tale pentru tine

Oamenii cu profil Mie/Tie cunosc regulile si politicile care
trebuie urmate la munca, dar nu doresc sau nu pot sa le
comunice gi altora. Opereaza din perspectiva ,in moduri
diferite pentru oameni diferiti“. Deoarece cred ca toti sunt
diferiti, li se pare arogant s& le spuna celorlalti ce sd faca.
Prin urmare, adesea ceilalti nu stiu la ce se agteapta.

Acestea sunt persoanele care pot intelege ambele parti ale

unui conflict, oricat de iritant ar putea parea pentru aceia
dintre noi care au pozitii stabile.

Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Mie/Mie  Mie/. Nu/Mie Mie/Tie
75% 3% 7% 15%

Recunoasterea tiparului

T——
NI~

Va trebui sa pui aceste intrebéri si s& observi daca persoana
raspunde la ambele sau doar la una dintre ele, dupd cum ur-
meaza:
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Intrebari:

CARE ESTE UNMOD BUN DE A-T1 MARI SUCCESUL
(la munca)?

e asculta raspunsul

CARE ESTE UN MOD BUN PRIN CARE ALTCINEVA
SA ISI MAREASCA SUCCESUL (la munc#)?

Pentru a identifica aceste tipare, va trebui s& compari
raspunsurile de la aceste doud intrebari. Cand cineva nu stie,
va ezita si va raspunde pe un ton intrebator.

Mie/Mie:
o Acelasi fel de raspuns la ambele intrebari sau réspunde
cu usurintd la cele doud intrebéri.

Mie/.:
e Raspuns clar la prima intrebare. Araté lipsa de interes
pentru a doua intrebare.

Nu/Mie:
o Nu stie raspunsul la prima intrebare. Are reguli pentru
a doua intrebare.

Mie/Tie:
e Are reguli pentru prima intrebare. Nu stie sau nu vrea
sa presupund raspunsul la intrebarea a doua.

Exemple: ,
Mie/Mie: 1. Mai multd munca. Si fiu mai organizat.

2. La fel. Mai multd munca. Sa fie mai organizat.
Mie/.: 1. S4 fiu mai organizat.

2. Nu-i problema mea.
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Nu/Mie: 1. Hmm, ah... nu sunt sigur.
2. Sa fie organizat.
Mie/Tie: 1. Mai multd munca. Sa fiu mai organizat.

2. Fiecare este altfel.

Limbajul de Influentare

cd, pand la urma, cu totii suntem diferiti, nu?

armonizezi cu aceste tipare de gandire in Contexte date.

ca sa hotarasci si ei.“

Angajarea si managementul personalului

Oamenii cu tipar Mie/Mie sunt potriviti pentru posturile
de managementul personalului, daci au si celelalte profile
necesare: Proactiv si Reactiv, In mare parte Intern, in mare
parte Ansamblu, Altii, Alegere si asa mai departe (si, fireste,
cunostintele si abilitatile). Acestia spun clar ce asteapts de la
echipa lor si cunose si inteleg regulile dupi care isi coordoneazi
comportamentul. Dac4 o muncé sau un anumit post cer ca

bun. Ar trebui sa fii in stare si le spui altora ce si faca.
extrem si, mai ales, atunci cand este combinat cu Intern,

acesta poate provoca probleme echipei. Intr-o organizatie
pentru care fécusem un program mare de training, directorul

Daca as fi in locul tau, as fi atent la ce face persoana pentru

Desi nu existd anumite cuvinte pentru aceasta categorie,
am creat cateva fraze pentru a-ti face o idee despre cum si te

Mie/Mie: ,Ai face asta daca ai fi in locul lui?“

Mie/.: »Tu esti sigur de asta si nu conteazs pentru
altii.”

Nu/Mie: ,,Acum, c4 ai fost informat despre ce se asteapta,
poti s& transmiti mai departe.”

Mie/Tie: ,Stii ce ar trebui sa faci si vrei si o spui si altora

cineva si transmita cunostinte, tiparul Mie/Mie este cel mai

In situatiile in care un manager are un profil Mie/Mie -
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a hotérat ca toti angajatii sa treaca printr-un training bazat
pe videocasete. Rationamentul siu a fost ca daca programul i-a
facut lui numai bine, atunci acelasi lucru se va intampla si
pentru angajati. Parerea mea este ci nu toti (la acel nivel)
erau pregétiti pentru acel tip de experienta.

Céand un manager are tipar Mie/Tie, tinde s# creeze neliniste
in jurul lui, deoarece nu le spune celorlalti ce asteapta de la ei.

Cand este important sa descoperi Criteriile, valorile, sco-
purile si altele ale unei persoane si apoi si lucrezi cu acestea,
profilul Mie/Tie este util. Oamenii cu tipar Mie/Tie sunt buni
mediatori i negociatori deoarece pot intelege parerile fiecarei
tabere si, in acelasi timp, si-si pastreze impartialitatea. Mare
parte din trainingul standard din zilele noastre pentru abilitati
de ascultare si punerea intrebarilor pentru consilieri, interme-
diari, traineri si terapeuti incearcd si creeze un profil Mie/Tie.

Reprezentantii de vanzari care au un tipar Mie/Mie se des-
curcé bine, daci au si celelalte profiluri potrivite pentru munca
lor (Proactiv, nitel Extern, in mare parte Proceduri, Alegere,
Proximitate etc.), deoarece vor cere sa se facd vanzarea. Daci
au un tipar Mie/Mie extrem, s-ar putea si exagereze atunci cand
le spun celorlalti ce sa faca. Reprezentantii de vanzari cu profil
Mie/Tie ar putea si nu ceara vanzarea sau si faci propuneri.

Deci, de ce a avut de suferit managementul
mijlociu?

Tiparul care se giseste des la managementul de mijloc din
organizatiile mari, ierarhizate, este Nu/Mie. Acesti oameni
nu obisnuiesc si stabileasca reguli pentru echipa lor; afla care
sunt regulile gi le transmit mai departe.

Din perioada de recesiune de la mijlocul anilor 1990,
organizatiile au trecut prin multe dificultiti: reduceri de
personal, ,regéndirea“ proceselor, reducerea ierarhiei si, pe
parcurs, eliminarea managerilor mijlocii, printre altii. Acestia
erau perceputi ca aducind putina valoare multor procese, cici
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pareau si fie doar mecanisme de legidtura intre politica s
procedura. '

Acest post a devenit tot mai putin necesar pe masuri c
mijloacele electronice de comunicare au devenit mai so
fisticate, vremurile au devenit mai grele din punct de vedere
financiar si presiunea din partea concﬁrentei a devenit tot mai
mare peste tot in lume. Pirerea mea este ca rolul de inter
mediere Intre oameni pe care il joacd managementul mijlociu
a fost subevaluat, deoarece companiile cautau sa taie nist
capete,

Ca rezultat al acestui proces de eliminare, un mare grup de
oameni cu tipar Nu/Mie s-a trezit brusc fira serviciu, uni
dintre ei pentru prima dat# in viata lor. Ce putem prezice despre
acestia? Este dificil pentru ei. Nu au reguli pentru ei insis
dupd care sa giseasci o carierd sau un loc de muneca nou.

Multe grupuri de sprijin au aparut tocmai pentru a ajuta
aceasta categorie. Invita vorbitori care s& discute strategii de
gésire a unui serviciu, de a creste increderea de sine a cuiva si
asa mai departe.

Spune-ti ce sa faci

Am avut o clienta pentru consilierea profesionald care avea
un tipar Nu/Mie. Am intrebat-o ,iti este greu uneori si iei
decizii?“. ,,Oh, da!“ a spus ea. ,Atunci cind ma privesc.“. I-am
cerut sa isi imagineze cé se afla intr-un alt scaun si ca isi
spunea ce sé faca. Asta i-a rezolvat multe probleme. Nu i mai
era greu sd spund altora ce astepta de la ei, dar avea dificultti
s& hotarasca ce astepta de la ea insasi in Contextul muncii.

Oamenii cu tipar Mie/. se descurci cel mai bine atunci cand
se pot concentra asupra muncii care trebuie ficute si nu a
nevoilor celorlalti. Acest tip de munc# este tot mai greu de
gasit, deoarece companiile insistd ca angajatii lor s isi
comunice si sa isi coordoneze activitatile. Uneori, aceste
persoane au abordarea ,faci ca mine sau pleci“ si, daci sunt
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si Proactive si Interne, vor trece ,ca tancul“ prin tot ce se
afla in jurul lor.

Am lucrat cu proprietarul unei mici firme de protectie a
mediului care avea aceasta combinatie. isi speriase cei mai
multi dintre angajati asa de rau, incit acestia erau convinsi
cé la sfarsitul fiecarei zile 1i astepta concedierea.

Schimbarea Contextelor

Este posibil si ai un tipar Mie/Mie la munca si unul Mie/
Tie intr-o relatie. Cum oamenii cu profil Mie/Tie nu obisnuiesc
sd spuné ce asteaptd de la partenerul lor intr-o cisitorie, de
exemplu, ar putea fi util pentru ei sa treaca la Mie/Mie din
cand In cand doar pentru a-i spune celuilalt ce vor si ce nu vor.
De asemenea, persoanele care igi petrec cel mai mult timp
intr-un tipar Mie/Mie in c#satorie s-ar putea s doreasci si
treacsd la Mie/Tie pentru a afla cum percepe partenerul lor
situatia.

Cred c#, atunci cand cunosti diferitele profile, poti sa incepi
sé 1l alegi pe cel mai potrivit pentru fiecare situatie.

Cresterea copiilor

In Contextul cresterii copiilor, afli de la ei ce vor, intelegidnd
céd au o personalitate, si le spui ce astepti de la ei? Ca parinte,
este adesea potrivit si te afli intr-un tipar Mie/Mie. Este, de
asemenea, bine ca in alte ocazii sa folosesti profilul Mie/Tie.
Unul dintre scopurile activitatii de péarinte este de a ajuta la
dezvoltarea si cresterea copiilor.
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Rezumat

P e}
PNy

Structura Regulilor

intrebare: Care este un mod bun pentru tine de
a-ti creste succesul (la munca)?

Care este un mod bun pentru altcineva de a-si
creste succesul (la munca)?

Mie/Mie: Regulile mele pentru mine. Regulile
mele pentru tine. Poate spune altora ce
asteapta de la ei.

Mie/. Regulile mele pentru mine. Nu imi pasa
de ceilalti.

Nu/Mie: Nu stiu reguli pentru mine. Regulile
mele pentru tine. Tipar tipic pentru
managementul mijlociu.

Mie/Tie: Regulile mele pentru mine. Regulile tale
pentru tine. Ezita sa le spuné celorlalti ce
sa faca.

Distributie: Mie/Mie 75%

Mie/. 3%
Nu/Mie 7%

Mie/Tie 15%

Limbajul de Influentare
Nu exista fraze anume; aliniaza-te proceselor de gin-
dire din anumite Contexte.

Procesele de luare a deciziilor:
Canalul de convingere

Ce tip de informatii are nevoie sd adune o persoand
pentru a incepe procesul de a fi convinsd?

Informatiile pe care le vei obtine din ultimele doua categorii
ale Profilului LAB sunt deosebit de importante pentru
reprezentantii de vAnziri. Categoria Canalul de Convingere
si urmatoarea, Modul de Convingere, trateaza felul in care o
persoani este convinsi de ceva. Pana cind cineva nu este
convins, nu va actiona potrivit. In momentul in care devine
cu adevirat convins de ceva, cel mai probabil va cumpéra
produsul sau serviciul sau va indeplini sarcina trasata.

Pentru fiecare Context dat, oamenii au, de obicei, un tipar
despre felul in care sunt convinsi. Exista doud faze ale acestui
proces. Mai intai, oamenii vor aduna informatii printr-un
anumit canal senzorial (Canalul de Convingere), iar apoi vor
trata informatia intr-un anumit fel (Modul de Convingere).

Tipare de tip canal de convingere

Vede  Trebuie sa vizualizeze un produs, un serviciu sau
o idee.
Aude i trebuie o prezentare orala, pentru a auzi ceva.

Citeste Trebuie sé citeasca ceva.
Face Trebuie sa facé ceva.
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— Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Vede Aude Citeste Face
55% 30% 3% 12%

Recunoasterea tiparului

P N
Py
=

Intrebare:

CUM STII CA CINEVA ESTE BUN IN DOMENIUL LUI?
(sau Cum stii ca o magina merita si fie cumparata?)

Vede - trebuie sa vada o dovadi

Aude ~ va asculta sau va auzi ce ii spune cineva
Citeste — citegte prezentari etc.

Face — trebuie sa lucreze cu cineva pentru a sti

Uneori, oamenii vor avea mai mult de un raspuns la aceasta
intrebare. De exemplu, s-ar putea si aibd nevoie s& vada si sa
auda dovezile.

Aplicatii

Cand doresti sa convingi pe cineva de ceva, intr-o situatie
de vanzéri, de exemplu, sau cand trasezi o sarcini, poti si te
armonizezi Canalului sau de Convingere. Daca stii de ce fel
(Canal) de informatie are nevoie in acel Context, ofera-i
informatiile in acea forma.

Exemple

Vede: »As vrea sa iti ardt un esantion.”

Aude: »Sund bine, nu? Doresti s& mai discutim
ceva?“

Citeste: ,Cifrele din rapoarte sunt bune.“

Face: »vel dori sd te joct putin cu asta ca si te

hotarasti.“
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Limbajul de Influentare

Poti sa ii arati printre rdnduri unei persoane despre ce
vorbesti, asa cum face si ea. Iaté un vocabular bazat pe senzatii
pentru tiparele de mai sus:

o Vede: vezi; uite; aratd; perspectivi; imagine; clar; clarific;
lumina; intuneric; strdlucitor; colorat; vizualizeaza;
lumineaza; vag; Incetosat; orizont; explozie; aruncé o
privire la; imagineazé-ti; vezi in actiune; examineazi etc.

o Aude: auzi; vorbeste; ascultd; a se mira; spune; intrebare;
intreab#; dialog; sun#; zgomot; ritm; pe frecventd; ar-
monie; muzical; ton; dezacord; simfonie; strigé; discutd;
auzi despre; spune-ti etc.

o Face: simte; atinge; prinde; aduna; in contact cu; conec-
teaz#; concret; presiune; sensibil; solid; inchis; deschis;
moale; legaturs; fierbinte; rece; tare; incearca-l; e logic;
lucreaza cu el; joaca-te cu el; probeazi-l; testeaza-l etc.

Rezumat

P g
NN

Canalul de convingere

intrebare: Cum stii ci cineva este bun in
domeniul lui?

Vede: Trebuie s vada dovezi.
Aude: Are nevoie de o prezentare orald sau sa audé
ceva.
Citeste: Trebuie sa citeasca ceva.
Face: Trebuie s4 faci ceva cu dovada.
Distributie: Vede 55%
Aude 30%
Citeste 3%
Face 12%

(conform Rodger Bailey, in Contextul de lucru)

Limbaj de Influentare
Armonizeaza canalul senzorial (viz, auz, citit, actiune)

cu limbajul tau.




Incheierea afacerii:
Modul de convingere

Ce face o persoand’cu informatiile adunate anterior
pentru a declansa o convingere?

Dupi ce o persoand a adunat informatii printr-un Canal
senzorial anume, trebuie s le trateze intr-un fel pentru a
deveni convinsd de ele. Aceasta interpretare este numita Modul
de Convingere.

Numir de exemple

Oamenii cu tipar Numir de Exemple trebuie sé primeasca
datele de un anumit numair de ori pentru a fi convingi sau
pentru a invéata ceva.

Automat

Persoanele cu un profil Automat iau o cantitate micd de
informatii si decid imediat in baza a ceea ce isi inchipuie ca ar
fi restul. Trag repede concluzii si, odata ce s-au hotarat, nu se
razgandesc usor. Adesea acorda incredere.

Consecvent

Crezi sau nu, oamenii cu tipar Consecvent nu sunt niciodata
complet convingi. in fiecare zi e alti zi si ei trebuie sa
reevalueze de fiecare data. Numesc acest profil tiparul Scarlett
O’Hara, pentru ¢ ,,3i méine e o zi“.
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Perioada de timp

Persoanele cu profil Perioadd de Timp au nevoie s adune
informatii pentru o anumita durata inainte de a li se declanga
convingerea.

— Distributie %
(in Contextul de lucru, Rodger Bailey)

Numar Automat Consecvent Perioada
de Exemple de Timp
52% 8% 15% 25%

Recunoasterea tiparului

N
_—~
_=

Intrebare: DE CATE ORI TREBUIE SA TI SE
DEMONSTREZE ASTA (vezi, auzi, citesti, faci) PENTRU A
FI CONVINS?

Numiér de exemple
e va enunta un anumit numér de ori

Automat

e un exemplu sau crede ci oamenii sunt buni
e incredere

Consecvent
e nu e niciodatid convins cu adevirat
o judeca de fiecare data

Perioada de timp

e va vorbi despre o perioadi sau durati de timp de care
are nevoie

intrebarea, asa cum este alcatuitd, cere un anumit numar
de ori. Oamenii fie vor putea sa raspunds, fie, la inceput, vor
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fi z&apaciti. Atunci vei sti, prin procesul de eliminare, c4 tiparul
nu este Numiér de Exemple.

Exemple

Numar de

Exemple: ,De doud sau trei ori.“
Automat: ,Imi dau seama imediat.“

Consecvent: ,Trebuie s analizezi fiecare exemplar.“
Perioada
de Timp: ,Peste vreo dous luni.”“

Iata cateva exemple de dialoguri, pentru a-ti ardta cum si
verifici, de siguranta.

SRC: Gillian, cum stii daca un egal al tau este bun in
ceea ce face?

G: Trebuie doar s#-1 vid si sa-1 aud o data.
SRC: O data?
G: Da, imi dau seama imediat.

E un indiciu aici. Uneori vei primi raspunsul pentru
intrebérile de Canal si de Mod cdnd o pui pe prima. Gilian trebuie
s4 vad4 si s& auda si are un Mod de Convingere Automat.

SRC: Jim, cum stii c& cineva este bun in ceea ce face?

J Ma uit la ce a realizat si aud lucruri bune despre el.

SRC: De cate ori trebuie s vezi gi si auzi pentru a fi
convins ci acea persoani a facut o treabd buna?

J: De dou4 sau trei ori.

SRC:  (Sa verificim, pentru siguranti) Deci, daci ai vedea
si ai auzi de doud ori, ai fi complet convins c4 e bun?

J: Poate.

SRC: Dac# ai vedea si ai auzi de trei ori, ai fi complet
convins ca e bun?

dJ: Da (da din cap).
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Jim trebuie si auda si sa vada; Numar de Exemple: 3.

SRC:  Natasha, cum stii ca cineva e bun la ce face?

N: As vrea s lucrez o vreme cu el.
SRC:  De cate ori ar trebui sa muncesti cu el?
N: Oh, nu stiu. Cat timp?

Canalul Natashei este Face; de asemenea, si-a dezviluit
tiparul Perioads de Timp atunci cand a raspuns la prima
intrebare, confirmandu-l in al doilea raspuns. Acum trebuie
s& aflam de cat timp are nevoie pentru a fi convinsa:

SRC:  De cate timp ai avea nevoie si lucrezi cu cineva
pentru a fi convinsi c4 e bun la ce face?

N: Oh, de vreo dous saptamani.

SRC:  Deci, daci ai lucra cu cineva vreo dous séptadmani,

ai fi convinsa?
N: Da.

SRC:  Adam, cum stii c& un coleg de-al tiu este bun la
ceea ce face?

A: Citesc raportele lui lunare.

SRC:  De cate ori ar trebui sa citesti raportele lunare ale
cuiva pentru a fi convins ca e bun la ce face?

A: . Bine, fiecare raport e diferit. Se poate s faci treaba
buni la unul si sa il gresesti pe celalalt. Trebuie sa
le citesti pe toate.

Aplicatii

Cea mai mare parte a populatiei (52%) are un tipar Numaér
de Exemple (in Contextul de munc4), ceea ce inseamn# ci
trebuie sa primeascs informatiile de un numar de ori pentru a
fi convinsa. Publicitatea se bazeaza pe teoria ci dacs repeti
un mesaj de sase ori intr-o anumita perioads de timp, cei mai
multi vor intelege mesajul si vor actiona ca atare. Multe casete
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audio cu programe de dezvoltare personala iti recomanda, de
asemenea, si le asculti de sase ori. Cele sase repetitii vor fi de
ajuns pentru cei mai multi oameni, deoarece majoritatea are
nevoie doar de trei sau mai putine ori pentru a fi convinsa.

Oamenii cu tipar Consecvent nu iau nimic de-a gata.
Combinat cu M4 indepartez de, acest tipar este ideal in sarci-
nile care presupun ciutarea greselilor sau in orice fel de control
al calitatii. Nu ai vrea ca Joe si creadi c4, de vreme ce ,,stie®
cé Charleen se descurca bine, nu mai e nevoie si verifice.

invatatul

S4 lusm, pentru moment, educatia drept Context. Un copil
invatd la scoald adunarea si scaderea si trebuie s& repete
sumele de doudsprezece ori pentru a fi convins c& a Invétat
bine. Exista sanse ca in timpul cursurilor si nu primeasca
numarul de exemple de care are nevoie pentru a fi convins cé
poate aduna sau scadea. De obicei, lectiile sunt create cu un
anumit numar de repetitii pentru seturile de abilitati. Daca
un profesor poate stabili cum poate fi convins un elev cu
dificultiti ci stie si adune, atunci exercitiile pot fi adaptate
pentru a oferi repetitiile necesare.

Aceastd informatie poate fi necesara si pentru périntii care
isi ajutd copiii la teme. ,,Cum stii c& cineva stie sa citeasca bine?
,Cand intelege fiecare cuvant pe loc.“ (Canal: Face) ,,De cate
ori trebuie s& inteleags fiecare cuvant pentru ca tu sa fii sigur
ci poate si citeascd bine?“ ,Hmm, de multe ori.“ ,De multe
ori? Daci cineva ar putea sa citeascd imediat cuvintele de trei
ori, ai fi sigur?”“ ,,Hmm, nu stiu.“ ,Bine, s& spunem c4 citeste
toate cuvintele imediat de cinci ori, ai fi sigur atunci?“ ,Da,
sigur.“ Apoi, ca parinte, poti sa te asiguri c3, la fiecare etaps a
lecturii, copilul citeste cuvintele corect de céte cinci ori. Odata
ce copilul primeste dovada de care are nevoie, va crede ci este
in stare s4 o faca gi va avea mai mare incredere si citeasca.

Uneori va trebui sa discuti dovada cu cel mic. Daca nu este
posibil sa inteleagi foate cuvintele sau sa dea infotdeauna
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raspunsul corect, atunci poate c4 l-ai putea ajuta oferindu-i o
dovada mai usor de atihs.

Dacé un copil are tiparul Consecvent (nu e niciodats pe
deplin convins) in Contextul lecturii, vei observa ci trebuie
sé fie convins ca stie ceva de fiecare data cand face acea
activitate. Ai putea dori sa arati ca data aceasta este ca fiecare
altd datd, prin faptul ci poate sa o faci iar.

Clienti dificili

Oamenii cu profil Automat iau o cantitate mica de infor-
matie si se hotarasc imediat in baza a ceea ce extrapoleazi.
Cu alte cuvinte, inventeaza restul, apoi decid. Sunt genul de
oameni care trag imediat concluzii sau care iau decizii pe loc.
Dacd incerci s convingi de ceva o persoani cu tipar Automat,
iar ea spune nu dintr-o suflare, nu te mai obosi s o faci si se
razgandeasca. Rareori isi schimba hot#rarea.

Cel mai greu este sa ai de a face cu clienti cu profil
Consecvent. Va trebui s iti restabilesti credibilitatea de fiecare
data cand ii servesti. Se poate ca astazi sa le placi serviciul
tau, maine s& nu il suporte, iar pomAine s4 le placi iar. Par
sceptici si nu se lasa convingi. Foloseste acelasi Limbaj de
Influentare ca pentru o persoani cu tipar Intern, avand grija
s& te aliniezi Canalului lor de Convingere. , Vi sugerez s il
incercati inainte de a hotari.“ (Face, Consecvent) sau ,,Uitati-v&
peste asta gi spuneti-mi ce parere aveti.“ (Vede, Consecvent).
Cei din cadrul acestui grup returneaza cel mai des produsele
cumpdrate sau se rdzgindesc in privinta a ceva asupra ciruia
au cézut de acord intr-o negociere.

Oamenii cu tipar Perioadd de Timp trebuie si primeasca
informatii in decursul unei durate fixe de timp pentru a fi
convingi. Clientul ti-ar putea spune ca trebuie sa discute (Aude)
produsul vreme de vreo dou# luni. Poti s astepti si treacs
aceasta perioadd sau si il suni dupa cateva saptamani si sa ii
spui cé ai fost asa de ocupat, incat ai crezut ci au si trecut
doua luni. ‘

A Sy
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Limbajul de Influentare
De fiecare data cand discuti cu oamenii, poti si le acorzi
increderea ca de fiecare datd nu se vor gribi sa se hotarasca.

(Nu uita si le respecti gi Canalul de Comunicare.)

Numar de
Exemple: (Foloseste numérul)
Automat:  Poti presupune; incredere; decide repede; pe

loc

Consecvent: incearci; de fiecare data cand il incerci;
performanta constanta; nu ma crede pe
cuvant

Perioada de

Timp: (respecta perioada de timp)
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Numdr de
Exemple:

Automat:

Consecvent:

Perioadd de
Timp:

Distributie:

Numdr de
Exemple:
Automat:
Consecvent:

Perioadsd
de Timp:

Modul de Convingere
Intrebare: De cate ori trebuie si iti demonstreze

(vede, aude, citeste, face) cineva asta pentru a fi
convins (ci e bun la ceea ce face)?

Limbajul de Influentare

Rezumat

PN
—
PN

Trebuie sa primeascéd informatiile de un
numadr de ori pentru a fi convins.

Ia o cantitate mica de informatii si este
convins imediat. Rareori se razgandeste.
Nu este niciodati pe deplin convins.

In fiecare zi e alti zi si trebuie s4 fie iar convins,

Trebuie si adune informatii pe o anumita
durati de timp pentru a fi convins.
Numar de Exemple 52%

Automat 8%

Consecvent 15%

Perioada de Timp 25%

(conform Rodger Bailey, in Contexul de
lucru)

foloseste numérul
presupune; incredere
incearcd; de fiecare data cand il folosesti;

zilnic; de fiecare data; foloseste Limbajul
de Influentare Intern

respectd perioada de timp

Fisa Profilului LAB:
Tipare de Lucru

Pe pagina urmitoare se afl4 a doua parte a figei care si te
ajute in stabilirea profilului Tiparelor de Luecru ale unei
persoane. Am inclus din nou indicatorii fiecarui tipar pentru
a putea exersa identificarea lor.

Gisesti o fisa de profil completa atat pentru Tiparele
Motivationale, cat 51 pentru Tiparele de Lucru in sectiunea
Rezumate de la sfargitul cartii.




Fisa Profilului LAB:
Tipare de Lucru

Nume: Companie:
Specialist: Post:
Data: Context:

intrebari Categorii Tipare - Indicatori

(nicio intrebare
pentru Arie si
Directia Atentiei)

ARIE
Detalii — detalii, secvente, exact
Ansamblu - privire de ansamblu, imagine
generald, ordine aleatorie

DIRECTIA ATENTIEI
Sine — rdspunsuri monotone, scurte
Alii ~ rdspunsuri automate, expresive,
animate

Spune-mi despre (0
situatie de muncé)
care ti-a provocat

RASPUNS LA STRES
Sentiment — are si pdstreazd sentimente
Alegere — are si renuntd la sentimente

probleme. Gandire — nu are sentimente
Spune-mi despre (o | STIL
situatie de muncd) Independent ~ singur, eu, singurtil
care a fost (criterii). responsabil
_____ Proximitate — detine control, aifii in jur
(asteapta raspunsul) Cooperant — noi, echipd, imparte
responsabilitatea
i-a pla ?
Ce ti-a placut la ea? ORGANIZARE
______Persoanda — oameni, sentimente, relafii
Lucru — instrumente, sarcini, idei
Careesteunmod |STRUCTURA REGULILOR
bun de a-ti mari Mie/Mie — Regulile mele pentru
succesul la mine/Regulile mele pentru tine
(muncéd)? Mie/. (punct) — Regulile mele pentru
mine/Nu-mi pasé
Care este un mod Nu/Mie — Nicio reguld pentru mine/Regulile
bun ca cineva sa-si mele pentru tine
mareasca succesul Mie/Tie — Regulile mele pentru
la (munca)? mine/Regulile tale pentru tine
Cum stii ca cineva | MODUL DE CONVINGERE

(un egal) este bun la
(munca Iui)?

De céate ori trebuie
sé (vezi, auzi, citegt,
faci) ca sa fii
convins ca e bun?

Vede__ Numar de Exemple — dd un numar

Aude__Automat — acordd incredere

Citeste__Consecvent — incomplet

convins

Face__Perioada de timp — d4 o perioadd

de timp
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Aplicatii

" In aceasta sectiune, am inclus exemple de diferite aplicatii ale
Profilului LAB. Vei gasi multe indicii si subtilitati ale utilizarilor
intrebarilor si ale folosirii Limbajului de Influentare.

Vor fi acoperite urmétoarele subiecte:

e Consiliere profesionala si profiluri personale

o Diagnosticul culturii organizationale si evaluarea
schimbarii

o Angajarea personalului performant

o Alciatuirea unei echipe foarte performante

¢ Negociere

e Analiza pietei-tinta

¢ Campanii politice

¢ Educatie si invatare

o Profile standard
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Consiliere profesionala si
profiluri personale

Cand vin la mine oameni pentru consiliere profesional, de
obicei incepem cu alcatuirea unui Profil LAB. De asemenea,
managerii mi-au cerut sa stabilesc profilul angajatilor lor
pentru a le gasi punctele tari i slabe, fie pentru postul actual,
fie pentru o promovare ori pentru un transfer.

Este important sa tii minte s& stabilesti clar Contextul
impreund cu persoana céreia ii alcatuiesti profilul. Cum multi
dintre cei intervievati nu stiu prea multe despre Profilul LAB,
eu includ, in raportul lor, Sumarul Profilului LAB, aflat la
sfargitul acestei carti.

Iata dous exemple de rapoarte pentru consilierea
profesionala:

RAPORTUL PROFILULUILAB
Bill X

Context: Muneca

Tipare Motivationale

Urmatoarele tipare descriu acele lucruri care vor declansa
motivatia lui Bill.

in mare parte Reactiv cu putin Proactiv

Este mai probébil ca Bill sa gandeasca si sa calculeze decét
s4 sard la actiune. In mare parte este motivat de situatiile in
care poate si inteleags, si analizeze si si gandeascd. Se poate
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sa agtepte ca altii s initieze si sa se simtd mai in largul lui
atunci cdnd raspunde.

Criterii

Urmatoarele cuvinte si constructii sunt punctele lui
sensibile in privinta muncii. Va fi motivat daca se gandeste la
ele sau le aude:

satisfactie personala si profesionala, orientat spre
scop, pasiune, entuziasm, sentiment de implinire,
parte a ceva mai mare, imi ofera un tel in viata,
sentimentul ca dau putere oamenilor si organizatiei

In mare parte Ma indepéirtez de

De obicei, motivatia lui este declansata de dorinta de a se
departa de situatiile urate. In principal, este vitalizat atunci
cand trebuie rezolvatd o problem4, cand trebuie evitatda sau
eliminata o situatie ori cind nu trebuie sa se intdmple ceva.
Are un talent inn&scut pentru identificarea problemelor. Va
avea nevoie ca la intervale regulate sa se reconcentreze asupra
scopurilor pentru a nu igi pierde directia.

in mare parte Extern

In situatiile in care trebuie s# ia decizii de unul singur, poate
si o va face, dar nu are o nevoie particulari de a fi cel care ia
hotarari. Motivatia lui este declansatd atunci cdnd primeste
feedback, fie de la alti oameni, fie sub forma de rezultate. In
absenta acestui feedback, va deveni demotivat. Ar putea trata
informatiile ca pe ordine.

in mare parte Optiuni

De obicei, Bill este motivat de a descoperi noi optiuni,
variante gi posibilitati. Adesea ii este greu si urmeze
procedurile, dar, in general, este bun la dezvoltarea lor. Cand i
se cere doar sd urmeze o procedurs, ar putea incerca sa o
corecteze. Pentru Bill, inc#lcarea regulilor este irezistibila.
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Asemanare cu Exceptie si Diferenta

Ii place ca situatia profesionald sa se schimbe des. Cand
este sigur c# Isi cunoaste treaba, este fericit sa o facd pentru
doi ani. In unele aspecte ale muncii sau vietii, ii place s faca
o munca vreme de cinci paAn4 la sapte ani; pentru altele, doar
timp de unul sau doi ani. Pare si isi doreasca schimbares, in
medie, la fiecare trei ani.

Tipare de Lucru

Urmatoarele tipare descriu mediul de munca de care are
nevoie Bill, tipul de sarcini care i se potriveste, raspunsul lui
la stres si felul in care devine convins de ceva.

in mare parte Ansamblu

De obicei, Bill are o perspectivda de ansamblu a muncii lui si
prefera s# lucreze in cadrul imaginii generale, dar, la nevoie, poate
munci cu secvente detaliate pentru perioade extinse de timp.

Altii

Accepta continutul emotional al comunicérilor sale cu altii.
Are reactii determinate de reflex automat la comportamentul
oamenilor care intermediazd comunicarea interpersonala.
Intelege comunicarea cu ceilalti in baza limbajului nonverbal.

Proximitate cu putin Independent

De obicei, lui Bill ii place si munceasca inconjurat de altii
si impreun4 cu ei. Pentru a fi foarte productiv, trebuie s aiba
propriul teritoriu de responsabilitate bine definit. Pentru unele
aspecte ale muncii, vrea sa fie complet singur, fara intreruperi.

Lucru cu putin Persoana

La munc4, Bill este atent la sarcina datd. Desi recunoaste
importanta sentimentelor, daca are de ales, se concentreazi
asupra muncii care trebuie facute.
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Raspunsul la stres — Alegere cu putin Sentiment

Initial, Bill reactioneaza emotional la presiunile de la munca
si poate rdmaéne in acea stare mai mult decat necesar. De obicei,
se poate adapta la situatiile de stres si va reactiona in functie
de cum crede el ca este adecvat. Este foarte potrivit pentru
sarcinile in care intelegerea fatd de ceilalti este o calitate.

Structura regulilor - Mie/Mie

Bill se asteapta ca ceilalti sa lucreze in acelasi mod ca el.
Nu ii este greu sa le spuna celorlalti ce asteapta de la ei.
Datoritd acestei trasaturi, este potrivit pentru sarcinile de
management al oamenilor.

panal de convingere - Vede, Aude, Simte

In principal, este connvins de proiecte sau de idei daca vede
dovezile sau daca observa produsul ori procesul. De asemenea,
este convins daca aude sau discutd despre ceva. Pentru a fi

complet convins, trebuie si sa ,,aib# o parere”, un sentiment,
despre ceva.

Modul de convingere — Numir de exemple

Bill este convins de trei sau patru exemple. Acesta este
numarul de ori de care trebuie s4 vada, sa auda sau si simta
ceva pentru a fi convins. Un numér mai mic nu il convinge.

Situatia ideala de munca

Urmétoarele puncte descriu locul de munca ideal pentru
Bill:

e timp pentru a reflecta, a analiza si a intelege, cu ceva
timp pentru a initia

o rezolvarea si identificarea problemelor

o feedback sub form# de rezultate sau din partea altor
persoane in care are incredere

-
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e posibilitatea de a crea optiuni sau noi proceduri; mai
putin apt s& urmeze el insusi procedurile

o evolutie si revolutie; larga varietate de sarcini si o
schimbare majora la aproximativ fiecare trei ani

o preferd si munceascd asupra imaginilor generale, nu
asupra detaliului

o propriul teritoriu de responsabilitate, altii in jur; ceva
timp total singur

o se concentreazi asupra ideilor, sarcinilor, sistemelor si,
putin, asupra sentimentelor

o evita stresul ridicat la munca

Sugestii

Periodic, Bill trebuie sa se reconcentreze asupra scopurilor
sale. Aceasta il va ajuta s evalueze daca activititile lui
prezente il apropie de tintele sale si ii reflectd valorile cele
mai profunde.

Cum Bill are aptitudinea de a crea alternative si de a gandi
la nivel de ansamblu, va fi nevoie ca el sa faca echipa cu cineva
care are un tipar mai mult Proactiv si Proceduri si este mai
atent la detalii pentru a termina si a duce la bun sfarsit ideile
pe care le dezvolta. Pentru a reusi intr-o incercare, trebuie s
imparta in etape ceea ce are de facut si sé le urmeze. Serviciul
cu un grad ridicat de stres si cu termene limitd stranse, de
exemplu, nu va fi sdnatos pentru el pe termen lung.

P
N~
T~

Lista de control si sugestiile de la sfarsitul raportului pot
fi folosite de client atunci cand isi evalueazi optiunile.

In functie de profilul clientului, poti fie s& sugerezi variante,
fie s 1i oferi o proceduré prin care sa isi caute un loc de munca,
sa inceapa o carierd si asa mai departe.

Iata un alt exemplu de client care se gandeste sa treacs de
la un post cu norma redusa la unul cu normaé intreag:
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RAPORTUL PROFILULUI LAB
ClaudiaY

Context: Munca, prezent si viitor

Tipare Motivationale

Urmaétoarele tipare descriu acele lucruri care vor declansa
si vor mentine motivatia Claudiei.

Egal Proactiv si Reactiv

Claudia initiaza si asteapti ca altii s initieze. Le face pe
améandoua la fel de usor. Poate fi vitalizata, dar in acelasi timp
poate gandi si actiona. A intelege este la fel de important ca a
actiona. Este la fel de posibil si se gindeasci si sd actioneze.
Trebuie ca locul de munca sa ii ofere oportunitatea de a le
face pe amandoua.

Pentru a-si incepe si a-si conduce propria afacere, Claudia
va trebui sa isi foloseasca partea Proactiva, mai ales pentru a
genera noi idei de afaceri.

Criterii
Urmatoarele au un nivel ridicat de importanta pentru
Claudia in privinta muncii. Acestea sunt punctele ei sensibile:

s aiba intotdeauna lucruri noi de invatat; sa lucreze
cu limbajul si cuvintele; sa aiba contact cu lumea
exterioard; munca de echipi; bine platita.

Experientele reprezentate de aceste cuvinte sunt ceea ce
asteapta Claudia de la munca ei.

Ma apropii de

Claudia este motivats sa se miste ,,spre“ scopurile ei. Este
motivatd de scopuri. Vrea si atinga, si obtin#, si primeasca
si este atat de orientatd spre scopuri, incit s-ar putea s nu
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recunoasca problemele reale sau potentiale. Ar fi bine sa fie
ajutata de cineva care poate identifica problemele atunci cand
face planuri.

in mare parte Intern cu putin Extern

De obicei, Claudia decide singura si este motivatd atunci
cand poate lua hotdrari. Intr-o mai mics masurs, are nevoie
de feedback pentru a verifica daca se descurca bine, desi, in
general, Claudia stie singura. De obicei, primeste informatiile
de la alii si le evalueaza dupa standardele ei. In situatia de
munci ideala pentru ea, Claudia ar avea oportunitatea sa isi
judece singurd munca, folosind feedbackul oferit de altii.

in mare parte Optiuni cu putin Proceduri

De obicei, Claudia este motivata de a descoperi noi optiuni si
de a gisi alte moduri de a face lucrurile. Este foarte creativa. Ii
poate fi greu s duci procedurile pana la capat, deoarece motivatia
ei principala este de a dezvolta alternative. Daca isi conduce
propria afacere, pentru Claudia va fi important s& se asigure ca
procedurile sunt urmate pani la capéat si ca ideile ei sunt duse
péana la finalul logic inainte de a incepe un proiect nou.

Asemanare cu Exceptie

Ii place ca situatia de munca si progreseze si si evolueze.
Claudiei ii place sa faca acelasi lucru vreme de aproximativ
cinci pana la sapte ani. Poate accepta schimbari o data pe an,
avand In vedere c# nu sunt prea drastice. Acesta este un tipar
excelent pentru crearea unei afaceri, deoarece Claudia se va
ocupa de fazele de pregatire si dezvoltare, cu conditia s aibé
activitdti care ii plac.

Tipare de Lucru

Urmaétoarele tipare descriu mediul de munca de care are
nevoie Claudia, tipul de sarcini care i se potriveste, raspunsul
ei la stres si felul in care devine convinsa de ceva.

e e i e e
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Arie - In mare parte Ansamblu si putin Detalii

Claudia preferd sa se giAndeascd despre munca ei in
ansamblu. Poate sa lucreze cu detalii particulare pentru pe-
rioade extinse. Ca manager coordonator al muncii altor
oameni, trebuie sa isi aminteasca s 1i lase pe alti oameni sa
se concentreze asupra felului in care gestioneazs imaginea
generald. Poate privi perspectiva de ansamblu la muncs, dar
se ocupa de detalii atunci cand trebuie.

Directia atentiei — Altii

Claudia este sensibild la comportamentul nonverbal al
celorlalti, cum ar fi tonul vocii, expresia faciala, pozitia
corpului si altele. Raspunde din reflex automat la
comportamentul oamenilor. Intelege comunicarea cu ceilalti
in functie de partea ei nonverbali.

Raspunsul la stres — Sentimente cu putin Alegere

Initial, Claudia reactioneazi emotional la presiunile de la
serviciu si rAmaéne intr-o stare emotionald mai mult timp decat
este necesar. De obicei, se poate adapta la situatiile care
provoacéd stres si va reactiona in functie de cum i se pare ei
potrivit. Este buna pentru sarcinile in care intelegerea fata
de ceilalti este o calitate.

Stil - Proximitate

Claudiei ii place si munceasci Inconjurata de alti oameni.
Ii place sa fie sef sau sa aiba unul, atat timp cat teritoriul ei
de responsabilitate gi de autoritate este clar. Productivitatea
ei va avea de suferit daca trebuie sa lucreze complet singura
sau daca trebuie sa imparts responsabilitatea cu altii.

Organizare - In mare parte Persoani cu putin Lucru

La serviciu, Claudia se concentreaza in principal pe nevoile

oamenilor. Acest lucru inseamn# c& va fi atentd la
sentimentele sefului si ale clientilor. De asemenea, se poate
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concentra asupra sarcinilor. Uneori, poate abandona sarcina
pentru a se ocupa de sentimentele unei persoane. In astfel de
cazurl, ar putea avea nevoie sé isi aminteasca scopurile si sa
se hotarascd in privinta prioritatilor, lucru de care este
capabila.

Structura regulilor - Regulile mele pentru mine/
Regulile mele pentru tine

Se asteapta ca altii si lucreze ca ea. Intelege regulile si
politicile nescrise ale locului de munca si nu 1i este greu si le
spuné altora care sunt aceste reguli, o calitate esentiald pentru
management.

Canalul de convingere - Vede si Aude

Claudia trebuie s& vada si sa auda dovezile atunci cand este
convinsa de ceva. In mai mica masura, trebuie sa faci ceva cu
produsul sau persoana pentru a introduce datele necesare
inceperii procesului de convingere.

Modul de convingere - Perioada de Timp

Claudia trebuie sd auda, s& vada si sa faca ceva consecvent
cu dovezile pe o perioada de gase luni inainte de a fi convinsa.
Mai putin de aceastd durata o va lasa neconvinsi.

Situatia de munca ideala

Pe scurt, Claudia are nevoie de urmaitoarele elemente in
munca ei:

o oportunitatea de a lua initiativa si de a gandi

e munca pentru scopuri (trebuie si aiba scopuri complexe
si clare sau va fi demotivats)

e muncid pe care si o poatd judeca singurd in baza
informatiilor primite de la altii

e oportunitate de a dezvolta sisteme, proceduri si idei
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o progres si dezvoltare profesionala intr-o perioadé de cinci
pana la sapte ani

e concentrare asupra imaginii de ansamblu cu putina
munca de detaliu

e are autoritate si responsabilitate in timp ce sunt
implicati i altii

o rapport si intelegere fata de altii

Lucruri la care Claudia sa se gandeasca atunci
cand se hotaraste sa isi dezvolte afacerea:

e s# fie proactiva in privinta posibililor clienti

o in timpul etapei de planificare, s& aiba ajutorul cuiva
care sd poati percepe usgor problemele potentiale si reale.
sa 1i explice clar rolul pe care il are

e si se asigure cad procedurile necesare pentru avea succes
in afaceri sunt respectate

e s# evalueze ideile de afaceri gi sd se asigure cé fiecare
plan este dus la bun sfarsit .

o si planifice felul in care include cresterea si dezvoltarea
in munca ei

P o
NN~

PUNCTELE PRINCIPALE
ALE PROFILURILOR PERSONALE

1. Hot#araste Contextul si scopul profilului.

2. Adapteaza intrebarile la Context.

3. Descrie tiparele folosind un limbaj simplu atunci cand
oferi feedback celuilalt.

4. Asiguri-te ci incluzi ramificatiile oricaror combinatii
relevante. De exemplu, cu Ma indepéartez de alaturi de
Persoana, poti prezice ca individul va renunta la orice
face pentru a se ocupa de nevoile celorlalti.

5. Testeazi-ti diagnosticul punind intrebérile alternative

atunci cand nu esti sigur.

Diagnosticul culturii
organizationale si evaluarea
schimbarii

Exista un mod foarte simplu, nestiintific, de a identifica tipul
de cultura al unei organizatii in termenii Profilului LAB: intrea-
bi-i pe oamenii care muncesc acolo. Din experienta mea, am fost
surprinsa de gradul inalt de consens dintre manageri si angajati
in privinta profilului companiei. Desi, de obicei, grupurile pentru
care am condus sesiuni de team building nu sunt de acord cu
nimic la inceput, in afara de faptul ci au probleme, vor sti
instinctiv daca organizatia are un tipar in mare parte Optiuni
sau Proceduri, Intern sau Extern, Ma apropii de sau Ma indepértez
de, Diferenta sau Asemsénare cu Exceptie si asa mai departe.

La Centrul Educational International IBM din La Lupe,
Belgia, managerii de dezvoltare din fiecare tara au facut o
analiza Stare Actuala — Stare Doritd a Profilului LAB al
corporatiei. Au afirmat ci firma are un tipar Intern, incercand
s4 treaca la Extern, si se schimbe de la Proceduri la Optiuni
si de la Aseminare cu Exceptie la Diferenta. Aceasta analiza
i-a ajutat sa inteleagi exact ce fel de atitudini ar fi trebuit sa
incurajeze programele lor. Apoi am lucrat la cateva proceduri
pe care le foloseau si ar fi fost utile acelor scopuri. (Dar asta
este alta carte.)

Pentru a face analiza, am descris atributele fiecarui tipar
si i-am intrebat pe participanti care se potriveste lui IBM.
Procesul a durat aproape trei ore si a fost indeplinit prin
consens.
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De asemenea, poti folosi Profilul LAB pentru a evalua
eficienta masurilor de schimbare organizationale.

Fa un diagnostic al culturii organizationale inainte cu un
grup de oameni din acea organizatie. Implementeaza
schimbérile dorite folosind strategiile potrivite, avand grija
s iti armonizezi limbajul cu tiparele Factorilor de Decizie
(Asemanare, Diferenta etc.) care existd in organizatie. Dupi o
perioada intre sase luni i un an de la punerea in practica a
schimbarilor, alege un grup diferit de angajati. Pune-i s descrie
cultura actuald folosind trasaturile din Profilul LAB.
Modificarile eficiente ar trebui sa apars sub forma schimbérilor
din Profilurile LAB.

De asemenea, poti crea mijloace organizationale de
comunicare interna dupa ce ai stabilit cultura organizationala
in termenii Profilului LAB. Curand voi publica o carte despre
acest subiect.

Angajarea personalului
performant

O companie de proiectare si productie a dat un anunt pentru
un post de manager de productie. Au primit 300 de candidati
si, din acel grup, au gisit un singur candidat bun. Am fost
rugatd sa stabilesc profilul acelui post si al echipei manageriale
superioare in fata céreia avea si se prezinte cel ales. Am scris
urmétorul lor anunt folosind Limbajul de Influentare potrivit,
creat pentru a atrage oamenii buni si a-i respinge pe cei care
nu s-ar fi potrivit. Au primit 100 de cereri de angajare si opt
candidati buni.

Profilurile locurilor de munca

Pentru a stabili profilul unui loc de muncs, vei avea nevoie
de anumite informatii despre acesta, despre mediul de lucru
si despre cultura in care candidatul ales va munci.

Pentru postul in sine, va trebui sa intelegi care sunt sar-
cinile si responsabilitdtile pe care le va avea persoana.

Urmaétoarele elemente te vor ajuta si stabilesti profilul unui
post.

Cere postul ca persoana:

e 34 treacd la actiune/sa se gindeascid/sa gandeasca si sa
facd (Proactiv — Reactiv)?

o si gestioneze prioritatile, si tinteasci scopurile/sa identifice
sl sé rezolve problemele (M apropii de — M indepértez de)?

° si decidd singur, sa mentina standarde/sa se adapteze la

feedback (Intern — Extern)?
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e s#& urmeze proceduri/sa le creeze (Proceduri — Optiuni)?
o revolutie, schimbari frecvente/evolutie/sa mentina stan-

darde (Diferents — Aseménare cu Exceptie — Aseménare)?
¢ imagine generald/detaliu (Ansamblu — Detalii)?

o rapport cu altii (Altii, Alegere)?

e stres ridicat/mediu/scazut? (Raspunsul la stres: Senti-
mente ~ Alegere — Gandire)?

e sd munceascd singur/conducandu-si propriul teritoriu
cu altii in jur/impreuna, intr-un grup (Independent/Proxi-
mitate/Cooperant)?

e sd se concentreze asupra sentimentelor/sarcinilor de
indeplinit (Persoana - Lucru)? ,

e si comunice reguli si propriile agteptiri/si transmita
regulile primite/sd facid treaba/sd inteleagd ambele
tabere (Mie/Mie ~ Nu/Mie — Mie/. — Mie/Tie)?

e sé& caute erorile, controlul calitatii (Consecvent si M4 inde-
partez de)?

Iata descrierea postului pentru managerul de productie descris
mai sus. Aceastd companie proiecteaza si construieste aparatura
pentru productia a diferite tipuri de peliculd de plastic.

MANAGER DE PRODUCTIE
FISA POSTULUI

Managementul productiei:

Gestionarea fortei de munc# prin intermediul supra-
veghetorilor.

Echilibrarea nivelurilor de productie a fabricii cu cererea
pietei.

Stabilirea cererilor de material si de fort4 de munca.

Alcétuirea de studii despre incédrcarea unit#tilor (categorie
comercial#), analiza capacititii si performanta.

Monitorizarea rapoartelor de productie si cercetarea
cauzelor erorilor de productie, de transport si de introducere
a datelor.
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Eliberarea de ordine de munca in conformitate cu planul
general.

Alcstuirea de planuri de productie detaliate si programarea
de simuléri cu aparatele pentru verificari si transport.

Dezvoltarea sistemelor de estimare a costurilor de
productie.

Verificarea ci transporturile sunt fiacute corect:

e respectarea comenzii '

o ambalarea/protejarea corectd a marfii, pentru a evita
striciciunile in timpul transportului

o planurile de asamblare/instalare electrici necesare sunt
incluse

e costurile de transport

e controlul calitatii

Comunicare cu departamentul de proiectare pentru a stabili
prioritatile pentru posturile ce urmeazé a fi create.

Gestionarea materialelor si a inventarului:

Responsabil pentru toatd munca in curs si pentru stoc.

Comand4 si stabileste livrarile de la furnizori pentru a le
coordona cu cererile de productie.

Mentine niveluri optime ale stocului.

Coordoneazi si dirijeaza toate activitatile legate de
verificarea fizica a stocului.

Verifica listele de materiale, determina standardele de
productie si numerele de serie.

Implementeaza sisteme de control automat al materialelor/
inventarului atunci cind este realizabil.

Coordoneaza/supravegheazi departamentul de achizitii.

Negociaza preturi/conditii cu furnizorii principali.

Alege/stabilegte noi furnizori.

Aduce noi moduri/metode de a face functia de achizitie mai
eficienta si de a se asigura ci se schimbé pentru a reflecta
mediul de lucru curent.
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Respectarea standardelor guvernamentale
Responsabilitate generald pentru respectarea standardelor
guvernamentale in privinta fabricii. Aceasta ar include:

e OHSA - standard de sigurant4 si de sanatate

o Asigurarile pentru cazuri de accidente ale muncitorilor

o eliminarea deseurilor toxice

e respectarea WHMIS (identificarea si marcarea materia-
lelor periculoase)

o evaluiri

o discriminare

Intretinerea unitatilor:

Pregatirea bugetelor anuale pentru materiale, piese de
rezerva si accesorii.

Stabilirea procedurii pentru alegerea, operarea, intretinerea
si Inlocuirea echipamentelor.

Folosind fisa postului de mai sus gi stabilind profilul echipei
manageriale superioare fatd de care va rispunde managerul
de productie, am gasit un Profil LAB ideal pentru acest post.
L-am inclus aici pentru a arata cum scriu profilul postului.

ANALIZA POSTULUI - MANAGER DE
~ PRODUCTIE

Urmétoarele caracteristici sunt de preferat, in baza fisei
postului si a relatiei cu directorii.

Tipare Motivationale

In mare parte Proactiv cu ceva Reactiv

Postul cere un nivel de energie ridicat si abilitatea de a initia;
intr-o mai micd masura, persoana trebuie si fie in stare sa
analizeze si sa reflecteze.
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in mare parte M4 indepartez de cu putin Mé apropii
de

Un manager de productie bun trebuie sé caute constant
erori, s& inspecteze si sa corecteze. Directorii vor trebui sa fie
concentrati asupra scopurilor, avind grija si de gestionarea
prioritatilor.

Intern : ,

Managerul de productie va trebui sa stabileasca standarde
si s evalueze in conformitate cu acestea. Pentru a-gi asuma in
intregime volumul de munca, va trebui si stie din interiorul
sau cand lucrurile sunt bune sau rele si s nu fie nevoit sa se
bazeze pe feedbackul constant oferit de directori. Pentru a lucra
bine cu acestia, ei trebuie s& cada de acord in privinta unui set
de standarde si a modului in care vor fi evaluate, iar apoi
directorii s4 il lase pe managerul de productie sa opereze cu ele.

in mare parte Proceduri cu ceva Optiuni

Managerul de productie va trebui sa fie motivat de urmarea
procedurilor in cea mai mare parte a timpului. Trebuie si fie
genul de persoana care si se simta obligata sa termine ceea ce
a inceput. Intr-o mai mica masura, va trebui si dezvolte noi
proceduri.

Aseminare cu Exceptie si Diferenta

Managerul de productie va trebui sa gestioneze imbuna-
tatirile si progresul in timp si s fie in stare sa introduca noi
proceduri si sisteme. De asemenea, trebuie s& se poata ocupa
de o mare varietate de sarcini simultan.

Tipare de Lucru

in mare parte Ansamblu cu o dozé buné de Detalii

Pentru a munci eficient, managerul de productie trebuie s
aiba intotdeauna o imagine de ansamblu. Aceasta ii va permite
sa delege sarcini atunci cand se poate. Totusi, cateva dintre
sarcinile lui vor cere ca el sa lucreze cu anumite detalii pentru

O——
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perioade extinse de timp. In mod normal, unei persoane cu un
tipar egal Ansamblu si Detalii ii este greu sa delege sarcini,

ceea ce ar putea provoca frustrarea echipei sale si, pe termen

lung, suprasolicitarea persoanei.
Din acest motiv, este de preferat o persoana cu profil in
mare parte Ansamblu.

Directia atentiei — Altii

Persoana trebuie si fie sensibila la tonul vocii si la limbajul
trupului pentru a supraveghea si a avea o comunicare cu
echipa si pentru a negocia cu furnizorii.

Raspuns la Stres — Alegere

Managerul de productie va trebui sa ii poatd intelege pe
ceilalti si s 1si poatd controla starea interioara pentru a munci
fara a se suprasolicita atunci cand lucrurile nu merg bine.

Stil - In mare parte Proximitate cu ceva Independent

Cele mai multe dintre sarcini cer o persoand céreia ii trebuie
si care intelege nevoia de a avea un teritoriu de responsabilitate
in care si lucreze inconjurata de altii. Pentru unele dintre
sarcini, va trebui si lucreze complet singur.

Organizare - in mare parte Lucru cu ceva Persoani

Candidatul trebuie si isi pastreze concentrarea asupra
sarcinii si sa fie sensibil la sentimente. Avand in vedere
termenele limita de productie ambitioase, sarcina trebuie s&
aiba prioritate fatd de sentimente.

Structura Regulii ~ Mie/Mie
Trebuie si poata oferi indicatii clare.

Modul de Convingere — Consecvent
in mod ideal, o persoana care ,nu este niciodatd pe deplin
convinsi“ este cea mai buni alegere pentru un post in care
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sunt necesare controlul calititii si inspectia. Aceasta inseamné
ca va verifica tot timpul si ca nu va presupune ca lucrurile
sunt in reguld deoarece aga erau si cu o sdptdmand in urma.

CELE MAI IMPORTANTE TIPARE

in urma analizarii descrierii postului si a luarii in calcul a
Profilului celor trei directori, urmé#toarele tipare sunt cele
mai importante pentru un manager de productie:

in mare parte Ma indepartez de
Intern
In mare parte Proceduri

Am folosit urmatorul tabel pentru a-i compara cu ,,idealul®
pentru post pe fiecare dintre candidatii de pe lista scurta de la
primul anunt (cel scris de companie).
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Tiparele
profilurilor

TABEL COMPARATIV
Director de
produciie Bob John

Mikhail

M& apropii de | In mare parte |In mare parte | M4 indepdartez | in mare parte
Mé indepdrtez | Ma indepdrtez | Méa apropii de | de Ma apropii de
de de
intern-Extern | Intern in mare parte |Intern In mare parte
Extern intern
Optiuni- in mare parte | In mare parte | Egal Optiuni | in mare parte
Proceduri Proceduri Proceduri si Proceduri | Optiuni
Asemanare gi | Asemanare | Asemdnare gi | Aseminare i | Diferents si
Diferenta cu Exceptii i | Diferentd Exceptii ceva
ceva Asemanare gi
Diferenta Exceptii
Detalii- in mare parte | in mare parte |in mare parte | in mare parte
Ansamblu Ansamblu si | Ansamblu Ansamblu Ansamblu
ceva i
Detalii

Altii Altii Altii Altii Sine si Alii
Independent- |in mare parte | Cooperant cu | Proximitate In mare parte
Proximitate- | Proximitate, |ceva Proximitate
Cooperant ceva Proximitate cu ceva
Independent Cooperant
Persoana- n mare parte | Egal In mare parte |in mare parte
Lucru Lucru giceva |Persoand si |Persoand i | Lucru
Persoana Lucru ceva Lucru
Réspunsul la | Alegere Alegere Alegere Alegere
Stres
Structura Mie/Mie Mie/Tie Mie/Tie cu Mie/Mie
Regulilor ceva Mie/Mie
Convingere !deél, Consecvent |Perioadd de | Numér mare
Consecvent Timp de exemple,
posibil
Consecvent

Parerea mea este c#, avand in vedere atributele fiecarui
candidat (nu talentele sau bagajul de cunostinte), John este
cel mai potrivit, urmat de Bob. Cred c& John este cel mai bun

RECOMANDARI
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datorita abilitatii lui de a percepe, de a prezice, de a preveni si
de a rezolva probleme si a capacitatii lui de a lua decizii. Este
cel mai probabil ca el sa ii usureze pe directori de multe

responsabilitati.

Bob este mult mai atent la scopuri si poate avea tendinta
s& treaca problemele cu vederea. Deoarece este mai mult
Extern, este mai posibil si aiba nevoie de feedback continuu

pentru a putea lua decizii.

Cum sa atragi doar oamenii potriviti:
Anunturile de angajare

Pentru a demonstra cum se scrie un anunt, iata dou dintre
cele folosite pentru functia de manager de productie.
Anuntul publicat de companie inainte sa fiu rugata sa

stabilesc profilul postului:

productie.

se extinde rapid.

personalului.

MANAGER DE PRODUCTIE

Companie privatad moderni cu dezvoltare rapida in
domeniul productiei de aparatura de calitate gi de inalta
tehnologie pentru export international cautd urgent o
persoana care si ia decizii pentru a gestiona divizia de

Pentru dublarea productiei in urméitorul an este
nevoie de o coordonare eficients a unui departament care

Candidatul potrivit trebuie si aiba minimum 10 ani
de experientd in domeniu. Se pune accentul pe organizare,
planificare si achizitii. Candidatii trebuie sa aiba
abilitati excelente de conducere si de managementul
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Iata anuntul pe care l-am scris eu dupa ce am facut profilurile:

MANAGER DE PRODUCTIE

Post liber pentru un manager de fabrica proactiv care
s se dezvolte impreuna cu o companie de proiectare, care
produce aparaturd moderni de calitate pentru export in
intreaga lume.

Candidatul potrivit va gestiona divizia de productie,
rezolvind probleme tehnice, umane si de respectare a
standardelor guvernamentale, urmand proceduri sau
crednd unele noi atunci cdnd este nevoie. Vei stabili
standarde si te vei asigura ca sunt respectate tot timpul,
chiar si sub presiunea tintelor de livrare ambitioase. Egti
foarte experimentat in gestionarea proiectelor si a
personalului, in achizitii gi poti demonstra toate acestea.

Primul pas este si suni acum pentru toate informatiile.

Am sugerat ca toti candidatii sa dea telefon deoarece doar
oamenii Proactivi vor ridica receptorul. Poti si identifici
Limbajul de Influentare folosit in cel de al doilea anunt?

Alcatuirea unei echipe foarte
performante

Ca manager de personal, se asteaptd de la tine s evaluezi
corect punctele tari ale oamenilor tai. Dincolo de a fi congtient
de cunostintele si de abilitatile lor, atunci cand le stii si Profilul
LAB, te afli intr-o pozitie mai buni din care s& replanifici sau
s& adaptezi sarcini individuale (atunci cand este realizabil).

Un mod prin care s# faci acest lucru este sé alcatuiesti o
listd cu toate activitatile care trebuie ficute in departamentul
tdu si sa verifici ca fiecare s fie cu adevarat necesar si utila.
(Multe companii fac acum astfel de analize ale sarcinilor,
asistate de consultanti pentru a le stabili pe cele necesare,
avand in vedere asteptarile tot mai mari ale clientilor). Folo-
sind elementele din sectiunea Profilul Postului, poti enumera
tiparele ideale din Profilul LAB pentru fiecare activitate,
impreuna cu cerintele referitoare la cunostinte si abilitati.

Odat4 ce ai stabilit profilul si ai oferit feedback fieciruia
dintre membrii echipei tale, poti ajuta trasarea sarcinilor in
functie de ce trebuie fiacut si de profilul personalului. iti
sugerez si faci aceasta sub forma unei consultari, ludnd in
calcul preferintele atunci cind este posibil.

S# privim echipa ca pe un intreg. Care sunt elementele din
Profilul LAB care o caracterizeazi? Care sunt punctele ei tari
si cele slabe atunci cand te gandesti la sarcinile care trebuie
indeplinite? Cum poti da valoare maxima punctelor tari? Cum
poti atenua sau profita de punctele slabe atunci cand urméresti
scopurile gi obiectivele echipei?
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Aceasta este o zona in care nu existd o retetd miraculoasa.
in primul rand, echipa trebuie sa se decida in privinta viziunii,
a misiunii i a scopurilor (in contextul mai larg al organizatiei,
desigur). Existd multe carti despre numeroasele metode
disponibile de a face acest lucru. Urmatorul pas este sa iti
evaluezi resursele (inclusiv oamenii) i s& stabilesti unde esti
acum in privinta performantei. Orice interventie asupra céreia
te hotérasti va fi atunci rezultatul compararii (1) starii tale
dorite si a resurselor cu (2) starea actuala.

As dori s& dau un exemplu in care am folosit Profilul LAB
pentru a ajuta o echipa s& isi imbunatateasca perfermanta.
Am asistat departamentul de servicii farmaceutice al unui
spital universitar foarte bun. Dup4 ce au stabilit, in termeni
generali si particulari, spre ce se indreptau, am alc#tuit profilul
intregii echipe si al sarcinilor care trebuiau indeplinite.

Iata un tabel cu ceea ce am aflat atunci cAnd am comparat
trei Contexte — sarcini generale ale farmacistilor, munca in
dispensar si munca in clinicd pe care o fac atunci cand sunt de
garda - cu profilul grupului.

Desi este evident ca exista puncte tari acolo unde profilul
grupului se potriveste cu treaba care trebuie facut4 si posibile
puncte slabe acolo unde tiparele nu se potrivesc, exista si
factori de performanta care trebuie luati in calcul. Acest grup
tine frecvent sedinte de departament pentru a discuta cum si
lucreze cu pacientii, cum si introduca si si gestioneze noi
descoperiri tehnice si cum s# apropie departamentul de
scopurile sale in imbunéatatirea calitatii.

Dat fiind c& grupul are in mare parte un tipar M4 indepéartez
de, cu aproape jumatate dintre membri foarte Interni si in mare
parte Optiuni, am putut prezice cum aratau sedintele lor. Era
ridicatd o problema, erau sugerate solutii, iar apoi urmau
dezacorduri lungi in privinta a ceea ce era gresit la analizi si
la solutiile propuse. Multi membri ai echipei erau frustrati de
lungimea, frecventa si lipsa de productivitate a acestor
intalniri.
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——— PROFILUL LAB AL FARMACISTULUI -~
Muncain T .
- t
Sarcini generale dispensar Muncain clinica 17 farmacisti
in mare parte M4 | M indepéartez Ma indepértez In mare parte
indepéartez de, de de M4 indepértez
ceva Ma apropii de
de
in mare parte intern intern i Extern | Distributie egaléd
Intern Intre Intern si
Extern
Proceduri la Cel mai mult Optiuni si in mare parte
Optiuni (2 1a 1) Proceduri Proceduri Optiuni
Asemanare cu Asemadnare cu Asemanare cu in mare parte
Exceptie siceva |Exceptie Exceptie Asemanare cu
Diferenta Exceptie, unii cu
tipar dublu
in mare parte in mare parte In mare parte in mare parte
Detalii si ceva Detalii Ansamblu Detalii
Ansamblu
Altii Altii Altii Algii
Proximitate Proximitate Proximitate in mare parte
Proximitate
Lucru cu ceva Lucru Persoand si Distributie egala
Persoana Lucru intre Persoana,
Lucru si
amandoué
Alegere Alegere sau Alegere in mare parte
Gandire Alegere
Mie/Mie Mie/Mie In mare parte Mie/Mie
Mie/Mie si ceva
Mie/Tie

Am discutat moduri de a crea intalniri mai eficiente
profitind de punctele tari ale echipei. De exemplu, ar fi avut
nevoie si discute si si cada de acord in privinta Criteriilor si
a standardelor care trebuie respectate (Intern). ,Ce vrem in
schimbul situatiei actuale?“ De asemenea, au ales dovada
concretd care ar fi demonstrat ca standardele ar fi fost atinse
intreband ,,Cum stim ci am atins ceea ce doream?“ Apoi ar fi
putut studia variantele pentru a ajunge acolo. Oamenii cu tipar
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Ma indepartez de ar fi avut libertatea sia examineze solutiile
propuse pentru probleme si sa le corecteze. in cele din urmas,
cei cu profil Proceduri din aceasti echipa s-ar fi putut asigura
ca sarcinile rezultate aveau sa fie duse la bun sfargit.

Destul de interesant in acest grup, avand in vedere ca profilul
muncii lor contine o doza buna de urmare a Procedurilor, cei mai
multi dintre membrii lui intrau in partea Optiuni. Acesta ar putea
fi un exemplu care aratd cum trebuie luatd in calcul cultura
organizationala. Acest spital este unul de cercetare si pentru
educatie, cunoscut pentru inovatiile sale in domeniul Ingrijirii
sanatatii. Poate ca institutia insési atrage oameni cu tipar
Optiuni din cauza reputatiei sale. I-am intrebat pe farmacisti
despre cum isi vid slujba. Isi vad munca de zi cu zi ca insemnand,
in linii mari, sa urmeze proceduri? Multi dintre ei au spus cia
fiecare pacient este diferit, cu o problema care trebuie rezolvata,
in timp ce ei cautd noi optiuni cu echipa lor interdisciplinarad
formata din medici, asistente medicale si asa mai departe. Mi-ar
fi placut sa pot stabili profilul farmacigtilor din alte institutii
pentru a vedea daca acest grup chiar este diferit.

De curand, au angajat un manager cu un tipar mai mult
Proceduri pentru a echilibra echipa. Aceastd persoani a
contribuit din plin la stabilirea a mai multe protocoale si la
urmarea lor. Eu continuu sa i gajut cu angajarea personalului.

Desi este dificil sa faci generalizari despre cum se creeazé o
echipa foarte performanta, cred c& punctele initiale sunt o
cunoastere profunda a membrilor grupului si a luerurilor care
trebuie facute. Va trebui sa te gandesti la atributele individuale
ale membrilor echipei in comparatie cu atributele, sarcinile
si scopurile particulare. (Sunt Mie/Mie sau cum?)

Folosind Profilul LAB pentru a stabili profilurile angajatilor
si ale grupului si comparandu-le pe acestea cu sarcinile care
trebuie indeplinite, vei putea si identifici zonele care au nevoie
de imbunatatire si pe cele in care echipa poate merge de la
bine la minunat. Va trebui si ai o géndire de tip Optiuni in
aceastd privintd, deoarece niciun proces pas cu pas nu se va
potrivi in toate cazurile.

Negociere si cadere la invoiala

Desi Profilul LAB in sine nu este un protocol pentru
negociere, poate fi folosit eficient pentru a intelege nevoile si
stilul de comunicare al tuturor partilor. Iti va permite s i1
prezinti propunerile in moduri pe care partenerii tai de nego-
ciere le vor accepta cel mai bine.

Cu riscul de a face o generalizare grosolana, anumite gru-
puri sau sectoare au culturi identificabile care pot fi intelese
in termenii Profilului LAB. De exemplu, o combinatie desco-
perita frecvent in unitatile de negociere ale sindicatelor este
urmatoarea: Reactiv, Ma indepartez de, Intern, Proceduri, Ase-
ménare si Consecvent. Oamenii cu aceasta combinatie vor
reactiona la initiativele managementului observand ce este
gresit (din perspectiva lor) la fiecare propunere, vor decide in
functie de propriile lor standarde si Criterii, vor insista sa fie
urmate fara abatere aceleasi proceduri si vor protesta zgomotos
atunci cand conditiile si cererile se schimba.

Ei obisnuiesc sa revendice tratament identic pentru mun-
citori (Asemé#nare) si, prin urmare, se vor lupta impotriva
introducerii unor sisteme ca plata in functie de merit (Dife-
rentd). Corectitudine este un cuvant des auzit in acest Context.
Este un cuvéint de Asem#nare. Corect inseamna acelasi
tratament pentru toatd lumea.

Ca rezultat, pentru a negocia eficient cu un partener care
are combinatia de mai sus, as recomanda s&-{i prezinti
rationamentul in termeni de probleme ale muncitorilor care
ar fi prevenite sau rezolvate. Cum, probabil, are un tipar
Intern, l-ai putea ruga sd ia in calcul informatiile despre
alternativele aducatoare de dezastre. Uita de propunerea unor
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optiuni. ,,Modul corect, pentru a evita tratarea incorectd a
oricui, ar fi sa... .

Tine minte ca daca negociezi cu oameni care au un tipar
Consecvent, va trebui s& restabilesti rapportul si credibilitatea
la fiecare contact, indiferent daca este in persoand, la telefon
sau in scris. Am pus profilul Consecvent in perspectivi atunci
cand era vorba un manager general proaspit angajat. El purta
compania printr-o schimbare de directie, incepand dintr-o
situatie cu relatii muncitori-management mai proaste ca
niciodatd. ,Pentru a-ti convinge forta de munca de faptul ca
vrei sé aduci prosperitate companiei si lucratorilor, i-am spus
eu, ,trebuie s& le oferi oamenilor de multe ori dovezi ale bunei
tale credinte. Nu va fi nevoie decat sa gresesti o datd, in ochii
lor, pentru a distruge toata bunavointa pe care ai obtinut-o.“
(Consecvent)

Pentru negociatorii sindicali, ag sugera ca propunerile sa
fie enuntate in termeni M# apropii de si Intern, enumerand
beneficiile concrete la care ceilalti sa se gindeasca. Manage-
mentul are tendinta sa inteleaga si si fie de acord mult mai
repede cu propunerile indreptate spre viitor si orientate spre
scopuri. Culturile manageriale pot sa aiba, de asemenea, un
tipar Optiuni si s4 nu vrea si fie legate de a urma o procedura,
cum ar i un acord colectiv.

Pregatirea este secretul

Pentru a te pregiti pentru o negociere, petrece un timp
analizdndu-ti oponentii in termenii Profilului LAB. In cazurile
in care incé nu v-ati intélnit si nu poti stabili un contact prin
telefon, cauta in comunicarile scrise primite de la ei frazele
care seamand cu tiparele Limbajului de Influentare.

Alternativ, ai putea planifica sa pui unele dintre intrebarile
Profilului LAB la prima voastra intélnire, cum ar fi »De ce

este asta important?“ sau ,,Cum o s stiti cand va avea succes
aceasta negociere?“
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Atunci cand negociez, presupun, de obicei, ¢4 persoana cu
care discut are un tipar Intern in acel Context, in afara
cazurilor in care existd dovezi pentru contrariu. Aceasté pre-
supunere imi permite si nu fiu perceputa ca lipsita de politete
si creeazd o atmosferd in care atat parerile mele, cat si-ale
celuilalt vor fi respectate.

Uneori, vei descoperi ci o persoana are o preferintd Interna
in Contextul negocierii, dar un tipar Extern fata de superiorii
perceputi de ea. In acest caz, va trebui sa folosesti ambele seturi
de Limbaj de Influentare, avand grij4, in acelasi timp, sa il
agezi pe fiecare in Contextul corect. ,Doar tu poti stabili daca
superiorii vor aproba asta“ sau ,,Dupa ce ai studiat asta até%‘?
de profund, cand te vei hotari asupra raspunsului, oamenil
tai isi vor arata aprecierea pentru toatd munca depusd® ori
,Ce crezi tu despre impactul pe care il va avea asta?"

Secretul utilizarii Profilului LAB in situatiile de negociere
este de a te pregati destul timp pentru a descoperi tiparele
principale ale oponentilor tai (si clientilor tai, dac ii repre-
zinti). Diagnosticul pus de tine te va indruma spre modul in
care sa prezinti sau sa discuti problemele cu ei.




Loveste tinta:
Analiza pietei

Rodger Bailey, creatorul Profilului LAB, i cu mine am oferit
consultants unei companii de software importante. Aceasta
dorea si aiba un profil al campaniei lor publicitare (atat in
presd, cat si in pliante) pentru a afla cui se adresa si pentru a
testa consecventa reclamelor. In particular, am fost atenti la
doua elemente: aspectul vizual general (primul care face ca o
persoana si se uite la reclama) si ceea ce se afla in continutul
(in mare parte text) reclamei.

Am cercetat reclamele si am descoperit ca noua dintre cele
paisprezece categorii erau reprezentate. latd un rezumat a ceea
ce am aflat.

e Nivel (Proactiv — Reactiv): Reclamele se potriveau cu
tiparul normal pentru forta de muncé generala.

o Directie (Ma apropii de — M4 indepartez de): Reclamele
erau indreptate in directia Ma apropii de.

e Sursi (Intern — Extern): Reclamele se concentrau in
mare parte pe atragerea unei audiente Interne, desi acest
tipar nu era la fel de clar ca celelalte.

e Motiv (Optiuni - Proceduri): Reclamele reprezentau am-
bele tipare.

o Factori de decizie (Aseméanare, Aseménare cu Excep-
tie, ambele, Diferent): Desi reclamele demonstrau, in
general, o distributie normalé (in mare parte Asemé#nare
cu Exceptie)!, aspectele lor vizuale contineau mult mai

Bazat pe descoperirile lui Rodger Bailey.
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multd Diferenta decit textul. Aceasta inseamni ca
oamenii cu un tipar Diferenta ridicat ar fi fost atrasi de
reclamaé si apoi nu ar fi gasit in continut ceea ce cautau.

e Arie (Ansamblu - Detalii): Desi o distributie normals
este indreptati spre Ansamblu, reclamele contineau mai
multe informatii de tip Detalii. Clientul nostru si noi
ingsine am considerat ca aceasti reprezentare exagerati
a profilului Detalii se potrivea destul de bine cu firmele
cumpérétoare de software.

o Stil (Independent — Proximitate — Cooperant): Reclamele
reflectau grupuri numeroase in jurul tiparelor Proximitate
si Independent. Am sugerat ci ar fi fost util de stabilit daci
piata clientului nostru era structuratd in acest fel.

° Organizare (Persoana — Lucru): Reclamele contineau
o orientare Lucru puternica, ceea ce era, probabil, corect
pentru acel Context.

* Canalul de convingere (Vede, Aude, Citeste, Face):
Pentru pliante, aspectele vizuale foloseau in mare parte
Face, in timp ce textul era in mare parte Vede si Citeste.
Incé o data, ceea ce atragea cititorul nu era de gisit in text.

Ca rezultat al acestei analize si al analizei publicului dorit,
clientul nostru a putut stabili daca reclamele si pliantele lui
isi atingeau tinta pentru cele dou# produse cirora le-am
alcatuit profilul. Folosind informatiile adunate de la linia lor
telefonica de informatii, au putut testa dacd oamenii cu
anumite tipare raspundeau sau nu acestor reclame.

De asemenea, am observat un fapt surprinzitor pentru
clientul nostru. Am pus reclamele in dous gréamezi, afirmand
cd un grup fusese scris de o persoana si celilalt de alta. Acest
lucru a fost recunoscut de directorul executiv al companiei
lor de publicitate. Demonstrasem clar ca scrisul era mai mult
influentat de profilul celui care il compusese decit de abilitatea
lui de a se adresa unui anumit public.
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Ne-ar fi pliacut s lucrdm mai mult cu ei pentru a-i ajuta sa
stabileasca Limbajul de Influentare pentru fiecare dintre
produse, in functie de reinterpretarea cercetarii de piata facuta
deja in termenii Profilului LAB. Din pacate pentru noi, clientul
nostru, avand nevoie de un tipar ridicat Optiuni si Diferenta
la munes, parasise postul de director de marketing si avansase
in cadrul companiei. Acum lucreaza pentru un concurent,
intr-un oras diferit. Ce mai schimbare...

Cercetarea de piata

Cercetarea pietei poate fi facuta cu usurinta si fard
experienta folosind Profilul LAB. O poti face déand telefon
grupului tinta. Va trebui sa iti adaptezi intrebarile pentru
Contextul potrivit: pasta de dinti, folosirea cailor ferate,
cumpérarea unei masini si asa mai departe. Dupa stabilirea
profilului s-ar putea foarte bine s& descoperi ca doar cateva
dintre categorii sunt relevante pentru produsul sau serviciul
tau. Atunci iti poti crea procesele de vanziri sau de marketing
in jurul Limbajului de Influentare pentru cei care sunt cei mai
posibili cumpéréatori.

Alternativ, dacd produsul tiu satisface nevoile grupurilor
carora nu te adresezi, poti inlocui o parte din imagini si limbaj.

De asemenea, poti utiliza Profilul LAB pentru a reinter-
preta cercetarea pe care deja ai facut-o. Pentru unul dintre
produsele din exemplul cu software, segmentele de piata ale
inovatorilor si ale celor care adoptd devreme se potriveau
tiparului Diferenta din LAB. Cei care adoptd dupd o vreme st
cei care adoptd térziu la un loc au, in general, aceeasi
distributie si aceleagi comportamente ca oamenii cu
Aseminare cu Exceptie.

Avantajul traducerii cercetarii de piata in termenii
Profilului LAB este de a determina exact ce Limbaj de
Influentare va fi cel mai eficient in campania de
marketing sau in literatura de vanzari.




Vanzari, vanzari si iar vanzari

Poti obtine rezultate de vanziri extraordinare folosind
Profilul LAB.

Mai intai, va trebui sa adaptezi intrebarile LAB pentru
produsul sau serviciul tau. fti propun sa parcurgi lista de
intrebari si sa adaugi Contextul tau particular, dupad cum
urmeaza:

,Ce vrei de la o casa?“ sau ,,Ce este important pentru tine
cand cumperi software?“ (Criterii)

,De ce este importantad pentru tine increderea (Criteriul
lui) acum?“ (Ma apropii de — M4 indepartez de)

,Cum ai sti ca ai ficut o treabd buna in cumpérarea unei
masini?“ (Intern — Extern)

,De ce ti-ai ales ultimul agent de asigurari de viata?“
(Optiuni-Proceduri)

,Ce legitura este intre casa pe care o ai acum si cea de anul
trecut?“ (Asemé#nare — Diferenta etc.)

,Cum stii ca un sistem audio meritd cumparat?“ (Canal de
Convingere)

,De cate ori ar trebui sa (vezi, auzi, citesti, faci) asta pentru
a fi convins c4 ti se potriveste?“ (Mod de Convingere)

Pe masura ce adaptezi intrebérile, vei observa ca anumite
tipare sunt mai relevante pentru produsul sau serviciul tau
decat altele. Din experienta mea, consider ci a fi atent la-
Tiparele Motivationale si la Modul si Canalul de Convingere
este suficient in majoritatea situatiilor de vinzari. De
asemenea, s-ar putea ca produsul ori serviciul tdu sd atraga
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firesc oamenii cu anumite tipare intr-un anumit Context. De
exemplu, vopseaua impotriva ruginii este vanduta, de obicei,
pentru a rezolva problemele legate de rugina.

Cand esti in timpul procesului de a afla ce nevoi are posibilul
tau client, poti intretese intrebérile adaptate intr-o conversatie
normalsd. Atunci vei sti cum sa iti prezinti produsul sau
serviciul, pe méasura Criteriilor publicului si folosind Limbajul
de Influentare potrivit.

Urmand acest proces simplu, poti reduce drastic ciclul de
vanzari si creste satisfactia clientului in acelasi timp.

Cine poate sia vanda si cine nu?

Cei dintre voi atrasi de afacerile de tip multilevel marketing
(MLM) si de alte cariere in vanzari doar din cauza
,posibilitdtilor de venit nelimitat® (Optiuni) trebuie sa
inteleaga faptul ci sansele de succes sunt, de fapt, limitate.
Cei dintre voi care ar face aproape orice in loc de a ridica
telefonul si a vorbi cu cineva pe care nu il cunoagteti (Reactiv)
trebuie ori sa depasiti acest obstacol, ori sa va ganditi s& intrati
in domeniul vanzirii cu amanuntul. De cele mai multe ori,
clientii nu iti sunt serviti pe tava. Aceasta este profesia ta si
este interesul t&u si gisesti una cu sarcini care ti se potrivesc.

Cele mai multe dintre activitatile de vanzéri presupun
urmarea unei proceduri. Pentru a avea succes pe termen lung
in vanzari, va trebui si fii capabil sa urmezi iar si iar o
procedurd. Aceasta inseamna si ai un tipar in mare parte
Proceduri in Contextul muncii tale. Pentru vanzéarile externe
si generarea unei noi afaceri, va trebui, de asemenea, sa fii
intr-un mod foarte Proactiv, pentru a merge si a face
prospectiuni pentru noua afacere.

Vanzarile sunt o profesie minunata pentru aceia dintre noi
carora le place s& meargé si si 1i poarte pe oameni prin procesul
de descoperire a ceea ce vor si le trebuie cu adevarat. Cand
folosesti sistematic instrumentele din Cuvinte care schimbd
minti pentru a te ajuta si satisfaci dorintele clientului, vei
vedea ca rezultatele sunt uimitoare.

Campanii politice

Campaniile politice sunt cel mai dinamic exemplu de Profil
LAB in actiune. Alegerile federale canadiene din 1993 sunt un
caz de studiu: partidul liberal castigator a folosit limbajul care
s-a potrivit perfect cu starea de spirit gi cu aspiratiile votantilor.

Sondajele aratau ci electoratul era foarte cinic in privinta
politicienilor, a promisiunilor din campanie $i a comportamen-
tului posibil odata alesi. In termenii Profilului LAB putem
interpreta acest lucru ca fiind o combinatie de Intern cu Ma
indepartez de. Tema conservatorilor, aflati la guvernare, a fost
,Suntem diferiti“, referindu-se la popularitatea anterioara
alegerilor a noului lor conducator, Kim Campbell. Tipar gresit.
Cu starea cinica dominants, nimeni nu i-a crezut. (Aminteste-
ti faimoasa afirmatie a lui George Bush: ,Fiti atenti. Fara
taxe noi.“) ,

Liberalii au scos Cartea Rosie, cu angajamentele lor pentru
guvernare dupa alegeri. In loc si le spuna oamenilor ce sa faca
(ceea ce ar fi functionat doar pentru oamenii cu profil Extern),
au transmis publicului ,intelegem ca v-ati saturat de retorica
de campanie® (M indepartez de). Si-au prezentat programul
din Cartea Rosie si le-au cerut votantilor s¢ hotdrascd singuri
(Intern). De asemenea, au propus c4, dacd tot scrisesera totul,
electoratul ar fi putut judeca performanta lor (Intern) dupa
alegeri, verificind dac4 isi respectau angajamentele.

Insa partidul liberal a mers si mai departe in a se armoniza
cu cinismul alegatorilor. A redirectionat electoratul creand
speranta cu viziunile lor pozitive despre viitorul tarii. Comparé
acestea cu declaratia neutra a lui Kim Campbell conform
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cireia nu avea si urmeze o crestere a angajarilor pana in 2000.
Cu ce partid ai fi votat?

Partidul conservator nu doar ca si-a pierdut majoritatea
extinsa, dar a obtinut doar dou locuri in Camera Comunelor.
(Asta ii transforma pe conservatori in singurul partid din
istoria Canadei care a atins egalitatea inte sexe.)

Clauza de contradictie

Indiferent de impactul limbajului folosit, sunt sigurd ca
lipsa generald de popularitate a partidului conservator si, in
special, cea a fostului prim-ministru Mulroney au fost factori
importanti in.rezultatul alegerilor.

In alegerile din provincia Ontario din 1995, partidul liberal
a folosit aceeasi strategie ca a colegilor lor federali, publicind
o carte rogie cu promisiuni. Dar starea de spirit (si, prin
urmare, Profilul LAB) a votantilor se schimbase. Partidul
conservator a cistigat alegerile cu sloganul ,Revolutia
bunului simt“. Asem#nare si Diferenta: vremurile bune de
demult prezentate drept concept revolutionar.

Daca partidele politice doresc s isi imbunitateasca sansele
de a-si comunica mesajul cidtre electorat, ar putea sa se
gandeasca sa adapteze unele dintre intrebarile Profilului LAB
pentru sondajele ficute inaintea campaniei. Aceste Intrebéri
pot fi folosite si pentru a evalua starea de spirit a presei, un
potential aliat in orice campanie. Puterea Profilului LAB sta
in abilitatea sa de a evalua starea de spirit a publicului si de a
ardta limbajul la care publicul va fi cel mai receptiv.

Educatie si Invatare

Intentia mea nu este de a critica educatia din scolile de stat
in aceasta sectiune, ci, mai degraba, de a oferi subiecte de
gandire.

De ce sunt programele educationale create asa cum sunt?
De obicei, din cauza ca autorii cred ci au descoperit cel mai
bun mod de a invdta un subiect. Adesea, au dreptate despre
mari procente din grupurile la care sperd sé ajunga, dar cum
raméane cu procentajul mai mic de elevi pentru care acest lucru
nu este valabil?

Comentariile mele se refera la acesti alfi elevi, pentru care
un model dat nu functioneaza si care, prin urmare, are mai
multe sanse s abandoneze scoala. in munca mea cu profesorii
in privinta reducerii numarului de abandonuri scolare la liceu,
am discutat strategii pentru a pastra interesul copiilor pe fot
parcursul ciclului scolar.

Sfatul meu pentru profesorii de la clasele gimnaziale sau

liceale ar fi ca, mai int4i, sa identifice elevii care nu sunt atrasi
de activitatile din clasa. in al doilea rand, s4 le stabileasca
profilul pentru a descoperi ce le va declansa si le va mentine
motivatia. Odata ce sunt cunoscute tiparele motivationale
individuale, poti adapta activitatile pentru a se potrivi
nevoilor lor, folosind resursele si metodele disponibile,
inventand cand este necesar. In ultimul rand, vei observa o
imbun&tatire semnificativa in participarea si performanta
acestor elevi pana atunci greu de atras.

De exemplu, elevilor cu tipar Optiuni s-ar putea sa le fie
greu s& urmeze procedura prescrisd si, ca rezultat, sa devind
frustrati sau neastdmparati in clasa. Cel mai probabil este ca
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acestia s raména motivati si concentrati daca li se oferd mai
multe variante si posibilitatea de a-si crea propriul proces.
Elevilor cu profil Proceduri s-ar putea sa le fie dificil s stie
cum si inceapé o sarcini deschisi. Acestia ar fi multumiti s
aiba o procedura de urmat pentru a incepe. In fiecare caz, va
trebui si te asiguri c# folosesti Limbajul de Influentare care
se potriveste tiparului elevului. ,,Gandeste-te la toate modurile
posibile de a face asta!“ (Optiuni); ,laté primii pasi pentru a
incepe“ (Proceduri).

De asemenea, poti crea sau folosi activitdti pentru a
incuraja flexibilitatea in categoriile LAB - urméand si
desavarsind proceduri, dar si oferind optiuni.

Pentru ca elevii cu tipar Intern si ramana motivati, el vor
avea nevoie si ia singuri deciziile. 1i poti pune sa isi evalueze
singuri munca. Cand faci propuneri acestui grup, ai putea
folosi fraze ca ,,Ai putea lua in calcul® sau ,Pot sa iti fac o
sugestie la care s te gindesti?“. Elevilor cu profil Extern le
va trebui mult feedback pentru a sti cat de bine se descurci.
Pentru a incuraja dezvoltarea tiparelor Intern si Extern, poti
oferi un echilibru intre activititi — autoevaluare (Intern) si
adaptare la feedbackul primit (Extern). Vei putea vedea si auzi
cine raspunde cel mai bine la fiecare profil observand reactiile
elevilor la sarcini.

Mare parte din abilitatea cuiva de a folosi ceea ce a Invatat
depinde de nivelul de incredere pe care il are despre cat de
bine stapaneste acel lucru. Cand profilurile de Convingere ale
cuiva au fost satisfacute, este mai probabil ca acesta sid
foloseasca materialul sau si execute activitatea mai increzétor.

Daca un copil are nevoie de gase sau sapte repetitii ale unei
abilitati pentru a fi convins ci o stie, este putin probabil c4 va
avea parte de destule repetitii in cursul unei zile de scoala.
Sugestia mea pentru profesori, atunci cAnd observa ca un copil
este nesigur de ceea ce a invétat, este de a pune intrebérile
Canalului si Modului de Convingere. ,,Cum stii cAnd cineva
este bun la adunare?“ ,De cate ori trebuie sa il vezi ca face
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bine (sau sa auzi ca a réspuns corect sau sa lucrezi cu el etc.)
ca sa fii convins ca este bun la adunare?” Apoi le poti da tema
pentru acas4 in functie de numarul de repetitii sau de perioada
de timp necesare. Dac# un elev are un tipar Mod de Convingere
Consecvent (nu este complet convins niciodata), vei descoperi
ca, intr-o zi, stie ci poate sa facd si poate, in urmatoarea, este
nesigur. Aminteste-i de ocaziile anterioare cand stia ca putea
s& o facid. Este aceeast persoana.

Adulti care invata

Invitarea este un Context in sine si pentru sine. Actul de @
invdta inseamna si iei material nou si sa il asimilezi singur,
in timp ce a folosi ce ai invatat necesita un set diferit de
comportamente.

Dupa cum probabil poti deduce, acest proces este o secventa
de Contexte: invata ceva nou in Extern; evalueaza informatiile
in Intern; foloseste-le si stabileste rezultatele in Intern si
Extern.

Pentru ca cineva ‘si invete ceva nou, va trebui sa se afle
intr-un mod Extern. Dac# cineva incearca si asimileze ceva
nou in timp ce riméane in modul Intern, noul material se va
lovi de standardele si Criteriile anterioare din interiorul acelei
persoane. Ca rezultat, abilitatea de a invata cu adevarat noul
material este limitata. In cazul multor cursuri de educatie
pentru adulti, participantii sunt rugati s lase deoparte pentru
o vreme ceea ce deja stiu despre subiect, pentru a permite
preluarea unui nou mod de a se gandi la el. Sunt invitati sé-si
reactiveze limitele gandirii critice dup4 ce stapénesc noul
material. Totusi, eu nu suport sd mi se spuna s imi las
cunostintele si experienta la intrare atunci cdnd particip la
un curs, mai ales pentru ca mi-a luat atdt de mult sa le
dobéandesc.

Ai putea si te gandesti la un mod mult mai elegant de a-ti
ajuta elevii s4 treacd in modul Extern pentru etapa de invdiare
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a activititilor. Nu trebuie decat sa iti stabilesti credibilitatea,
astfel incat studentii si devina Externi fafd de tine. Aceasta
credibilitate este deosebit de importanta pentru adultii care
invatd, asa cum iti va spune orice trainer pentru firme.

In Contexte educationale, Profilul LAB este util in dous
feluri. Mai intéi, poate fi folosit pentru a diagnostica si
a planifica pentru elevii care nu se descurcéd bine cu
programele la moda. In al doilea rand, 1i poate ajuta pe
profesori s# inteleaga tiparele pe care, inconstient, le
incurajeazé sau le descurajeaza, desigur.

Profiluri standard

[ I
o

Setarile pe care le are calculatorul atunci cand il cumperi
sunt standard. Ele sunt ceea ce calculatorul presupune, daca
nu i dai instructiuni contrare. De curdnd mi-am dat seama
ca poti folosi tiparul Profilului LAB si pentru a face presu-
puneri despre oamenii §i situatiile pe care se poate sau nu sa
fi avut posibilitatea de a le cerceta anterior. Ce tipare poti
presupune ci opereazd dacd nu obtii dovada contrariului?

De exemplu, cind incep o prezentare pentru un grup de
oameni pe care inca nu i cunosc, mi se pare util s presupun
ca membrii grupului vor avea, probabil, urmétoarele tipare:

o Intern fati de mine: Se intreaba cu totii ,Cine naiba e
femeia asta si ce o face sa creads ca are ceva valoros s
imi ofere?”.

o Ma indepartez de referitor la ce prezint: vor observa
gafele, orice remarci nepotrivite sau exemplele care nu
sunt relevante pentru ei.

o Consecvent: M4 vor pliacea cand voi spune sau voi face
ceva cu care ei sunt de acord si ma vor displacea daca
gresesc in ceea ce priveste asteptarile lor.

Desi aceste tipuri de presupuneri ar putea parea negative
la prima vedere, de fapt ele ma ajutd sa méa pregatesc. Daca
presupun ci un grup are un tipar Intern (cel putin la inceput),
atunci fac doud lucruri chiar la inceputul prezentérii: incerc
sa imi institui credibilitatea si folosesc Limbajul de Influentare
Intern. ,Va voi prezenta informatii la care sa va ganditi pentru
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munca voastra. Va invit sa le confruntati cu propria expe-
rienta si sa hotarati ce parere aveti.”

Pentru tiparul Ma indepartez de sugerez: ,,Va cunoasteti
mediul de munci mai bine decit mine. Vom avea oportunitatea
sa adaptam aceste idei la acesta. Sunt sigura ca veti observa
care pérti se potrivesc si care nu.“ Pentru a lucra cu profilul
Consecvent, monitorizez constant indivizii din grup pentru a
observa semne de dezacord, confuzie si ingrijorare. Invit pe
cineva cu o expresie ingrijoratd si imi spuni ce gandeste,
pentru a-i putea raspunde.

Odata ce stii comportamentele asociate cu fiecare tipar, poti
prezice Profilul Standard pentru multe situatii. Poti identifica
ce tipare sunt sigure de presupus dacd nu ai dovezi pentru
contrariu. Folosesc intentionat cuvantul ,sigur®: daca ai
presupune inconstient profilul opus, ar avea loc un dezastru?

De exemplu, ai putea presupune (fara sa iti dai seama) ca
un grup in fata cidruia trebuie sa sustii o prezentare are un
tipar Extern fata de tine, doar pentru c# te-a angajat. Cand iti
incepi prezentarea, ai putea uita sa iti stabilesti credibilitatea,
presupunand ci ei cred tot ce spui. In aceste circumstante,
este destul de probabil s fii atacat pe un subiect important de
un membru al grupului.

Adesea le spun studentilor de la workshop-urile mele de
abilitati de prezentare: ,Doar Dumnezeu poate cere credinta
oarba. Oricine altcineva trebuie sa isi demonstreze vorbele.”
A-ti demonstra vorbele inseamna atat s& iti stabilegti
credibilitatea, cit si si oferi informatii care s& iti sustina ideile.
Aceasta 1i va multumi pe cei cu tipare Intern si Ma indepéartez
de din audienta.

In situatii de vanzari, poti crea Profile Standard pentru
clientii actuali si cei posibili. S& spunem cé esti consultant pe
probleme de informatica. Ar putea fi sigur sa presupui ca multi
clienti au un tipar Extern fatd de tine. Vin la tine pentru
cunogtintele tale si ar putea fugi daci i-ai intreba care li se
pare cea mai buna solutie.

Parteaad-a: Aplicatii == 263

Grupul de marketing pentru o mare companie farmaceutica
isi prezinta trimestrial noile strategii de marketing reprezen-
tantilor de vanzari. Am facut Profiluri Standard atét pentru
reprezentantii de vanzari, cat si pentru clienti: medicii. Grupul
de marketing a considerat ca primii au urmatorul Profil atunci
cand sunt in domeniul lor, lucrand pe teritoriile lor:

In mare parte Proactiv: M apropii de (concentrat pe vanzare);
Extern (fata de medici); Proceduri si Aseménare cu Exceptie.

De asemenea, credeau ci reprezentantii de vanzéri au un
profil diferit atunci cand trateazd cu Biroul Central si cu
Departamentul de Marketing:

in mare parte Proactiv; Ma indepartez de (cautd erori in
strategiile de marketing); Intern (stim mai bine domeniul decat
tipii de la biroul central); Proceduri si Aseméanare cu Exceptie
(nu mai schimbati total ce ar trebui noi sa facem).

Ca rezultat al acestei analize, grupul de marketing a alcatuit
lista Limbajului de Influentare pe care sa il foloseascé sau sa
il evite in prezentari. De asemenea, si-a refacut strategiile
pentru a lua in calcul cele doud Profiluri diferite ale reprezen-
tantilor de vanzari (pentru doua Contexte diferite) si pentru
Profilul clientilor (medicii).

Dac# esti terapeut sau consilier, poti presupune cd cei cu
care lucrezi au o motivatie Ma indepartez de atunci cand vin
pentru ajutor. Ai putea incerca sa folosesti Limbajul de
Influentare M4 indepértez de in materialele promotionale si
atunci cand lucrezi cu ei. ,V-ati hotarat cd v-ati sdturat de
aceasta problema si vreti sa scépati de ea pentru totdeauna.”

Profilele standard sunt un exemplu de Generalizare. Sunt
utile dacs ai grija sa fii atent si sa te adaptezi asteptérilor.




Ce altceva?

Cuvinte care schimbd minti este fructul experientei mele
in folosirea si jocul cu Profilul LAB in multe Contexte diferite.
Te poate ajuta doar sa faci lucruri, asa cum te poate ajuta si
si te opresti si sd te gandesti la ele. Iti vei atinge multe dintre
scopuri si, in acelasi timp, vei preveni si vei rezolva multe
probleme de comunicare.

Pe masuri ce folosesti aceste instrumente, vei observa cat de
mult inseamna pentru cei alaturi de care traiesti si muncesti.
Posibilitatile de a comunica intr-un mod corect sunt infinite. Poti
sa faci ceva important, sa imbunéitatesti ceea ce este rdu si sé
mentii relatiile care sunt semnificative pentru tine.

Indiferent daca folosesti materialul din aceasta carte in
detaliu sau daca te concentrezi doar asupra imaginii de
ansamblu, vei intelege ce ti se spune si vei observa comporta-
mentele in noi feluri. Acest material poate da nagtere la mari
pasiuni si poate oferi un ajutor pentru gindirea rationala.
Cand muncesti singur, cu altii in jur sau in armonie de grup,
te poti simti minunat pentru ceea ce realizezi.

Daca as fi in locul tau, as lua aceste instrumente si le-as
folosi pentru a ma indruma si a ma ajuta s inteleg cum sunt
altii diferiti. Vei vedea, vei auzi si vei simti imbunatétirile pe
care lucrul cu Profilul LAB le va oferi instantaneu, iar si 1ar,
fara abatere, atat timp cét doresti.

Desi am discutat destul de multe aplicatii si idei, sunt sigura
ci exista multe alte moduri de a folosi acest instrument. Asa
ca te intreb:
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,~Acum, ciAnd stii cum sa intelegi, sa prezici si sa influentezi
comportamentul oamenilor afland ce le va declansa si mentine
motivatia, ce altceva ai vrea si faci cu tot ce stii?“

Abia astept s aud de la tine.

Shelle Rose Charvet

Success strategies

1264 Lemonville Road

Burlington Ontario

Canada L7r 3X5

telefon 1 (905) 639-6468

fax 1 (905) €39-4220

Email: info@successtrategies.com
Website: www.successtrategies.com

Anexa




Rezumate si parti utile
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In aceastd sectiune, vei gési:

o Rezumatele tiparelor Profilului LAB si valorile de
distributie pe care le poti include in rapoartele pe care le
dai oamenilor

e Un sumar al Limbajului de Influentare pentru a te ajuta
sa iti planifici ce sa spui sau s& scrii

o Rezultate ale cercetarilor

o Resurse

e Fise ale Profilului LAB pentru a te ajuta atunci cand
stabilesti profilul cuiva

Sper c te distrezi la fel de mult ca mine atunci cand

folosesti
Cuvinte care schimbd minti.
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Rezumatul tiparelor Profilului

LAB

PN TN

Tipare Motivationale

Cum se declanseazd motivatia unei persoane gi, in sens
invers, ce o va demotiva. Fiecare tipar este descris mai jos in

forma lui extrema.

NIVEL:

CRITERII:

DIRECTIE:

Persoana ia initiativa sau ii agteaptéd pe
altii?

Proactiv: Actioneaza gandind putin sau
deloc. Motivat de a face.

Reactiv: Motivat de a agtepta, a analiza,
a gandi si a reactiona.

Aceste cuvinte sunt etichetéri pentru ce
este bun, corect si potrivit intr-un context dat.
Ele starnesc o reactie emotionala si fizica
pozitiva.

Energia motivationala a unei persoane
este indreptati spre scopuri sau probleme
care s fie rezolvate sau evitate?

Ma apropii de: Acesti oameni sunt
motivati de a atinge sau a indeplini scopuri.
Le este greu si recunoascid problemele.
Sunt buni la gestionarea prioritatilor.
Ma indepartez de: Se concentreaza
asupra a ceea ce ar putea merge prost. Sunt
motivati de a rezolva probleme si le este
greu sa 1gi péstreze concentrarea asupra
scopurilor.
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SURSA:

RATIUNE:

FACTORI
DE DECIZIE:

Persoana raméne motivata de judecati din
surse externe sau folosindu-si propriile
standarde interne?

Intern: Decide in functie de propriile
standarde interne.

Extern: Are nevoie de feedback pentru a
sti cat de bine se descurca.

Persoana cauta continuu alternative sau
prefera si urmeze proceduri dovedite?
Optiuni: Este atrasa sa dezvolte si sa
creeze proceduri si sisteme. Ii este greu sa
urmeze procedurile.

Proceduri: Prefera sa urmeze drumuri
batute. Se blocheaza atunci cand nu are
nicio procedurid de urmat.

Cum reactioneaza o persoana la schimbare
si de ce frecventa a schimbaérii are nevoie?
Asemianare: Vrea ca lumea sa ramana la
fel. Va provoca schimbarea doar la fiecare
15 pana la 25 de ani.

Asemanare cu Exceptie: Prefera ca
situatiile s evolueze incet in timp. Vrea o
schimbare majora la fiecare 5 pana la 7 ani.
Diferenta: Vrea ca schimbarea si fie
drasticd si constantd. O schimbare
importanti la fiecare unu sau doi ani.
Diferenta si Aseméinare cu Exceptie:
Ii plac evolutia si revolutia. Schimbare
majord in medie la 3 ani.

Tipare de Lucru

Cum trateaza oamenii informatiile; tipul de sarcini; mediul
de care au nevoie pentru a fi cel mai productivi; cum iau decizii.

ARIE:

DIRECTIA
ATENTIEL

RASPUNS LA
STRES:

STIL:

Anexad == 273

Cu o imagine cat de largé poate lucra
cineva?

Detalii: Detalii si secveiite. Nu poate
vedea imaginea de ansamblu.
Ansamblu: Imagine de ansamblu,
perspectivi generald. Se poate ocupa de
detalii pentru perioade scurte de timp.

Persoana este atenta la comportamentul
nonverbal al celorlalti sau este atrasa doar
de propria experienta interna?

Sine: Atenta la propria experientd. Nu
observi comportamentul sau tonul vocil
celorlalti.

Altii: Are reflexe automate fata de
comportamentul nonverbal.

Cum reactioneazd o persoana la stresul
normal al mediului de munc4?
Sentiment: Raspunsuri emotionale la
niveluri normale de stres. Pastreaza
sentimentele. Nu este potrivit pentru
posturile cu nivel ridicat de stres.
Alegere: Poate avea si renunta la
sentimente in mod voluntar. Are intelegere
pentru ceilalti.

Gandire: Nu are sentimente la nivelurile
normale de stres. Slab la stabilirea
rapportului sau la a arata intelegere.

" Ce fel de mediu uman fi permite unei

persoane s munceasca cel mai bine?
Independent: Singur, doar el este
responsabil.

Proximitate: Conduce propriul teritoriu
cu altii in jur.
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Cooperant: Impreuna cu altii intr-o
echipd, impartind responsabilitatea.

ORGANIZARE: Persoana se concentreaza mai mult asupra

STRUCTURA
REGULILOR:

gandurilor si a sentimentelor sau a
sarcinilor, a ideilor, sistemelor si
instrumentelor?

Persoana: Concentrat pe sentimente si
ganduri. El devine sarcina.

Lucru: Concentrat pe sarcini, sisteme,
idei, instrumente. Cel mai important lucru
este sa termine treaba.

Persoana are reguli pentru ea gi pentru
altii?

Mie/Mie: Regulile mele pentru mine.
Regulile mele pentru tine. Poate spune
altora ce agteapta.

Mie/.: Regulile mele pentru mine. Nu imi
pasa de tine.

Nu/Mie: Nu stiu reguli pentru mine.
Regulile mele pentru tine. Tipar tipic
pentru managementul de mijloc.
Mie/Tie: Regulile mele pentru mine.
Regulile tale pentru tine. Ezita si spuna
altora ce sa faca.

CANAL DE CON-

VINGERE:

De ce tip de informatie are nevoie o
persoana pentru a incepe procesul de a fi
convinsi de ceva?

Vede: Vede dovada.

Aude: Prezentare orala sau aude ceva.
Citeste: Citeste un raport.

Face: Face ceva.

MOD DE CON-
VINGERE:

Anexd == 275

Ce trebuie si se intample cu informatia sau
cu dovezile adunate anterior pentru a face
o persoani sa devind ,convinsa“ de ceva?
Numir de Exemple: Are nevoie sa
primeasci datele de un anumit numar de
ori pentru a fi convinsé.

Automat: Ia o cantitate micé de
informatie si devine convinsa imediat pe
baza a ceea ce extrapoleazi. Rareori se
razgindeste.

Consecvent: Nu este niciodata complet
convinsa. In fiecare zi e alta zi i trebuie
sa fie convinsa iar.

Perioada de timp: Trebuie si adune
informatii pentru o anumita perioada de
timp inainte de a fi declangata
convingerea.
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DISTRIBUTIA TIPARELOR
Conform cercetdrii lui Rodger Bailey, in Contextul de lucru, Tiparele de
Limbaj si Comportamentale au urmétoarea distributie:
NIVEL Egal
Proactiv si
Proactiv Reactiv Reactiv
15-20% 60%-65% 15%-20%
DIRECTIE Egal
Ma apropii de si
Ma apropii de Mé indepartez de  Ma indepartez de
40% 20% 40%
SURSA Egal
Intern si
Ma apropii de Extern Extern
40% 20% 40%
RATIUNE Egal
Optiuni si
Optiuni Proceduri Proceduri
40% 20% 40%
FACTORI DE
DECIZIE Asemanare cu
Asemdnare cu Exceptie si
Asemadnare Exceptie Diferenta Diferenta
5% 65% 20% 10%
ARIE Egal
Detalii si
Detalii Ansamblu Ansamblu
15% 25% 60%
ATENTIE
Sine Altii
7% 93%
RASPUNS LA
STRES
Sentiment Alegere Gandire
15% 70% 15%
STIL
Independent Proximitate Cooperant
20% 60% 20%
ORGANIZARE Egal
Persoand si
Persoana Lucru Lucru
15% 30% 55%
STRUCTURA
REGULILOR
Mie/Mie Mie/. Nu/Mie Mie/Tie
75% 3% 7% 15%
CANAL DE
CONVINGERE
Vede Aude Citeste Face
55% 30% 3% 12%
MOD DE
CONVINGERE
Numdr de Perioada de
exemple Automat Consecvent Timp
52% 8% 15% 25%

Sumarul Limbajului de

Influentare
Tipare Motivationale

NIVEL

Proactiv: f4-0; du-te; sari; acum; rezolv-o; nu agtepta

Reactiv: intelege; gandeste-te; asteaptd; analizeaza;
ia in calcul; ar vrea; s-ar putea; ar putea;
important este sa...

DIRECTIE .

Ma apropii de: atinge, obtine; ia; include; realizeazé

Ma inde- '

partez de: evitd; stai departe de; nu ai; scapa de;
exclude; dinspre

SURSA

Extern: X si Y cred; impactul va fi; feedbackul pe
care il vei primi; sustinerea pe care o vel
primi; altii vor observa; dé referinte;
rezultate

Intern: doar tu poti hotari; stii ca de tine
depinde; ce parere ai; ai putea lua in calcul

RATIUNE

Optiuni: incalca regulile doar pentru el; o
oportunitate; alegere; extindere; optiuni;
variante; posibilitati

Proceduri: vorbeste-i in proceduri; intai; apoi; dupd

care; modul corect; incercat si adevarat;
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Asemanare:
Asemanare
cu Exceptie:

Diferenta:

Asemanare
cu Exceptie si
Diferenta:

ARIE
Detalii:

Ansamblu:

Sine:

Altii:

Sentiment:

Alegere:
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spune-i despre procedurile pe care le va
putea folosi

FACTORI DE DECIZIE

la fel ca; in comun; cum faci Intotdeauna;
ca inainte; neschimbat; dupa cum stii

mai mult; mai bine: mai putin; la fel doar
cd; evoluat; progres; imbunatatire
gradata

nou; total diferit; complet schimbat;
schimba; intoarce; unic; revolutionar; nou-
nout; fara pereche

(atat vocabularul pentru aseméinare cu
exceptie, cat si cel pentru diferenti vor
functiona)

Tipare de Lucru

exact; precis; in particular (si da multe
detalii in secventi)

imaginea de ansamblu; in esent;
important este s&; in general; concepte

DIRECTIA ATENTIEI

(mentine comunicarea concentrati asupra
continutului)
(influentat de profunzimea rapportului)

RASPUNSUL LA STRES

fericit; intens; entuziasmant; uluitor;
minunat
intelegere; potrivit; pare logic si corect

Anexd == 279

gandire clara; logic; rational; realitatea
cruda; fapte concrete; statistici

Gandire:

STIL

Independent:  fa-o singur; fii tu insuti; tu singur; fara
intrerupere; responsabilitate si control
totale

Proximitate: tu vei fi la conducere si altii implicati; tu
vei dirija; conduce; responsabilitatea ta e
X;alor esteY

Cooperant:  noi; pe noi; impreuna; noi toti; echipa,;
grup; imparte responsabilitatea; o facem
impreund; haide s&

ORGANIZARE

Persoana: (foloseste pronume personale si numele

oamenilor); sentimente; ganduri; pare
bine; oameni

Lucru: (pronume impersonale); lucruri; sisteme;
proces; sarcind; treabd; scop; organizatie;
companie; realizéri

STRUCTURA REGULILOR
nu existd cuvinte sau fraze anume — ii poti
respecta tiparul in timp ce vorbesti

CANALUL DE CONVINGERE

Vede: (trebuie s& vada informatiile pentru a fi
convins)

Aude: (trebuie si audi informatiile pentru a fi
convins)

Citeste: (trebuie sa citeasca informatiile pentru a
ficonvins)

Face: (trebuie sa faca sau si lucreze cu cineva

pentru a fi convins)
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MODUL DE CONVINGERE

Numar de
Exemple: (foloseste numsrul lui)
Automat: presupune; acorda incredere

Consecvent: Iincearcs; de fiecare data cand il folosesti;

2
In fiecare zi; de fiecare dat#; consecvent
Perioada de

Timp: (respecta perioada lui de timp)

Rezultatele cercetarilor

Tehnica de validare intre evaluatori a
Profilului LAB

Fidelitatea Profilului LAB a fost verificatd in dou& studii
separate folosind Coeficientul Kappa' (Cohen, 1986). In primul
dintre ele, facut in 1993, datele analizate au fost obtinute din
interviuri inregistrate cu treizeci si patru de subiecti. In timpul
celui de al doilea studiu, din 1995, optezeci si patru de oameni
au fost intervievati in Contextul luarii de decizii in cariera.

Pentru fiecare dintre studii, analiza a aratat un coeficient
de fidelitate semnificativ din punct de vedere statistic pentru
unsprezece dintre cele treisprezece categorii acoperite de
Profilul LAB. Atat in 1993, cat si in 1995, categoria Raspuns
la Stres nu a obtinut un rezultat semnificativ din punct de
vedere statistic, probabil din cauza ca evaluatorii au folosit
intregistrari audio ale interviurilor si, prin urmare, nu au
putut observa comunicarea nonverbald a subiectilor. Pentru
studiul din 1993, categoria Arie nu a aratat, de asemenea, o
fidelitate semnificativa din punct de vedere statistic. In 1995,
categoria Nivel nu a oferit un rezultat semnificativ din punct
de vedere statistic.

Pentru fiecare dintre categoriile mai sus mentionate, nu
exista intrebari exacte in Profilul LAB pentru a detecta
tiparele. In astfel de cazuri, fidelitatea depinde de nivelul de
instruire si de experienta evaluatorilor.

1Coeficientul Kappa a fost introdus pentru a misura acordul pe scala nominala
intre doua valori fixe (pg. 378, Psychological Bulletin, 1971, vol. 76, nr. 5).
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Pe scurt, in ambele studii, zece dintre categoriile Profilului
LAB au obtinut un coeficient de validitate semnificativ din
punct de vedere statistic: Directie, Sursa, Motiv, Factori de
Decizie, Directia Atentiei, Stil, Organizare, Structura Regu-
lilor, Canalul de Convingere si Modul de Convingere.

Aceste doua studii demonstreaza ci este posibila obtinerea
unei validiri a categoriilor Profilului LAB intre evaluatori
care folosesc intrebari exacte pentru a detecta tiparele gi ca
pot fi instruiti evaluatori care sa obtina aceleasi rezultate din
informatiile provenite din raspunsurile la intrebarile
Profilului LAB.

Etienne Godin, Université de Moncton

Cohen, J. (1960). ,,A coefficient of agreement for nominal scales®
Educational and Psychological Measurement, 20(1), 37-46.
Godin, E (1997). Inter-judge reliability of the LAB Profile. manuscris,

Université de Moncton, Moncton, N. B., Canada

Profilul LAB si indecizia in cariera

Un studiu descriptiv a fost facut cu gaizeci si unu de studenti
intre 17 si 24 de ani. Scopul lui a fost de a stabili daca Profilul
LAB ar putea arata diferentele dintre elevii care pot lua decizii
de carier# cu care si fie impacati (n = 41) si cei care sunt indecisi
in privinta carierei si nu sunt impdacati cu indecizia lor (n =
20). Elevii au completat Profilul de Decizie Profesionala (Jones,
1986) si au luat parte la interviurile Profilului LAB.

Fidelitatea valorilor din interviurile Profilului LAB a fost
testatd (Godin si Sirois, 1995). Aceasta a fost semnificativa
din punct de vedere statistic pentru noué dintre cele unsprezece
categorii folosite in acest studiu.

Distributiile de frecventi ale celor dous grupuri au fost
diferite in urmatoarele opt categorii ale Profilului LAB: Nivel,
Directie, Motiv, Factori de Decizie, Arie, Raspuns la Stres,
Structura Regulilor si Mod de Convingere. Dintr-o analiza
folosind modelul de regresie pentru valori ordinale a lui
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McCullagh, aceste rezultate au fost semnificative din punct
de vedere statistic cu un interval de incredere de 95%. Totusi,
in categoriile Nivel si Raspuns la Stres, a existat o fidelitate
insuficienta pentru a avea incredere totala in aceste rezultate.
Nu au existat diferente semnificative din punct de vedere
statistic in urmaéitoarele trei categorii: Sursa, Stil si
Organizare. ‘

Desi rezultatele nu arata cd vreuna dintre categorii se
potriveste exclusiv unui grup sau altuia, ele arata tendinte
pentru fiecare grup. De exemplu, desi in ambele grupuri a
existat un procent ridicat de subiecti cu tiparul Ma indepéartez
de, procentajul a fost usor mai mare in grupul indecis si
nemultumit de indecizia lui. In acelasi fel, a existat o tendinta
putin mai mare de a avea tiparul Aseménare si o tendintd usor
scidzutd de a avea tiparul Diferenta in grupul indecis si
nemultumit fatd de cel decis si mulfumit. Totusi, aceste
profiluri au fost descoperite in ambele grupuri. De asemenea,
toti cei care aveau tiparul Ma apropii de se aflau in grupul
care putea lya decizii de cariera si erau multumiti de acestea.

Aceste rezultate, printre altele, i-au facut pe cercetatori sa
sugereze ca urmatoarele studii asupra Profilului LAB si a
indeciziei in carier4 si includa si alte elemente. In afara de
stabilirea profilurilor subiectilor, cercetatorii ar trebui,
probabil, si includid in rezultatele lor daca subiectii au gésit
in mediile lor resurse care si le satisfaci nevoile, asa cum
sunt identificate in Profilul LAB. De exemplu, daca indivizii
trebuie si urmeze o procedur, ar putea gési una potrivita in
mediul lor? Daca da, cat de posibil este ca ei sa faca parte din
grupul decis si multumit?

Un alt aspect care ar putea fi, de asemenea, studiat, ar fi
dac# oamenii indecisi si nemultumiti pot deveni mai hotarati
prin folosirea judicioasd a Limbajului de Influentare potrivit.

Micheline Sirois, Université de Moncton
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Le multumesc lui Micheline si Etienne pentru contributia
lor la legitimizarea Profilului LAB si, de asemenea, doresc si
multumesc dr. Lorraine Bourque, care a condus aceasta
cercetare NLP si i-a incurajat. Multumesc si dr. Réal Allard,
care a coordonat teza lui Micheline si a oferit multe intrebari
si comentarii profunde.

Am petrecut multe ore discutédnd aspectele teoretice ale
deciziilor de carier# si ale Profilului LAB, dar si implicatiile
descoperirilor si tipul instrumentelor folosite pentru a estima
gradul de decizie si de indecizie. Am dezvoltat ipoteze despre
posibilele combinatii de tipare care ar putea si o facd pe o
persoans mai mult sau mai putin decisa in Contextul studiat.
Dupa multe dezbateri si analize statistice, tuturor ni s-a parut
ca, desi ar putea fi evaluat gradul de decizie (folosind testul
lui Jones), poate ca decizia este, de fapt, o functie a satisfacerii
nevoilor unor persoane, indiferent care ar fi acestea.

Dar acest lucru raméne de dovedit. E cineva interesat?

Resurse

Consultanta si training in limbile engleza si franceza:

Shelle Rose Charvet

Success Strategies/Stratégies de réussite

1264 Lemonville Road, Burlington, Ontario, Canada L7 r 3X5
telefon 1 (905) 639-6468 / fax 1 (905) 639-4220

Email: info@successtrategies.com

Website: www.successtrategies.com

Programe audio:

Rose Charvet, Shelle; Understanding and Triggering
Motivation. The LAB Profile, serie de casete audio, dis-
ponibila in limbile engleza sau franceza la Success
Strategies.

Rose Charvet, Shelle; Health and Metaprograms, serie
de casete audio, disponibila in limba engleza la Success
Strategies.

NOU Instrument de stabilire a Profilului LAB prin

Internet pentru grupuri si persoane:

http://www.jobEQ.com — poti incerca o mostra de test.

The NLP Personal Profile and Guidebook, Arthur, Jay -

si Greg Engel.
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Disponibil la: Fisa pentru profil LAB
LifeStar Nume: Companie:

2244 S. Olive Street, Denver, Colorado, 80 224-2518 USA Specialist: Post:

Telefon: 1 (303) 7563-9355 / Fax: 1 (303) 753-9675 Data: Context:

Email: lifestar@rmii.com

Tipare Motivationale

Un profil scris cu un continut asemanator cu cel al Pro-

; . T . . icio intreb NIVEL
filului LAB, care poate fi aplicat indivizilor si grupurilor. (nicio intrebare

pentru Nivel) Proactiv — actiune, fa-o, fraze scurte, clare
Reactiv — incearcd, gandeste-te la asta,
s-ar putea, asteapta

Ce vrei de la (locul |DIRECTIE

tau de munca)? Ma apropii de — atinge, castigd, realizeaz4,
ia, include

Ma& indepartez de — evitd, exclude,
recunoaste probleme

LAB Profile Consultant/Trainer Program:
Pentru locuri si date, v rog sa contactati:

Success Strategies/Stratégies de réussite
1264 Lemonville Road, Burlington, Ontario, Canada L7 R
3X5

Cum stii ci ai ficut | SURSA

o treabd buna —___Intern - stie din interior
telef(?n 1 (905) 639-6468 / fa.'x 1 (905) 639-4220 (la...)? Extern — i spun alfii, fapte gi date
Email: info@successtrategies.com -
] ) De ce ai ales (locul | RATIUNE
Website: www.successtrategies.com de muncd actual)? Optiuni — criterii, alegere, posibilitati,

varietate \
Proceduri — poveste, cum, necesitate, nu
alege
Care este legdtura | FACTORI DE DECIZIE
dintre (locul de Asemdnare — asemdnare, nicio schimbare
munca de anul Aseménare cu Exceptie — mai mult, mai
dsta si cel de anul bine, comparatii
trecuf)? Diferente -~ schimbare, nou, unic

Asemadnare cu Exceptie si Diferenta — nou
si comparatii
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Tipare de Lucru

(nu existé nicio
intrebare pentru
Arie si Directia
Atentiei)

ARIE
Detalii — detalii, secvente, exact
Ansamblu — imagine generald, de ansamblu,
ordine aleatorie

DIRECTIA ATENTIEI
Sine — r3spunsuri monotone scrute
Altii — animat, expresiv, raspunsuri automate

Spune-mi despre
(o situatie de
muncd) in care ai
avut greutati.

RASPUNS LA STRES
Sentiment — are si rdmdne cu sentimentele
Alegere — are si renunid la sentimente
Gandire — nu are sentimente
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Fisa pentru profil LAB
Nume: Companie:
Specialist; Post:
Data: Context:

Tipare Motivationale

Spune-mi despre
(o situatie de
muncd) care a fost
(criterii).

(asteaptd
raspunsul)

De ce ti-a placut?

STIL
Independent — singur, eu, doar el
responsabil
Proximitate — detine control, alfii in jur
Cooperant — noi, echipd, imparte
responsabilitatea

(nicio intrebare
pentru Nivel)

NIVEL
’ Proactiv
Reactiv

Ce vrei de la (locul
tau de munca)?

DIRECTIE
Ma apropii de
Ma indepértez de

ORGANIZARE
Persoana — oameni, sentimente, reacii
Lucru — instrumente, sarcini, idei

Cum stii ca ai facut

SURSA

Care este un mod
bun de a-{i creste
succesul la (locul
de muncé)?

STRUCTURA REGULILOR
Mie/Mie — Regulile mele pentru mine/Regulile
meie pentru tine .
Mie/. (punct) — Regulile mele pentru mine/
Nu-mi pasg?
Nu/Mie — Nicio reguld pentru mine/Regulile
mele pentru tine
Mie/Tie — Regulile mele pentru mine/Regulile
tale pentru tine

o treaba buné Intern
(la...p? Extern
De ce ai ales (Jocul | RATIUNE
de muncd actual)? |_____ Optiuni
Proceduri
Care este legdtura | FACTORI DE DECIZIE
dintre (Jocul de Asemanare
muncd de anul Asemanare cu Exceptie
dsta si cel de anul Diferenta

trecut)?

Aseminare cu Exceptie si Diferenta

Cum stii cé cineva
(un egal) este bun
la (munca lui)?

De céte ori trebuie
sé (vezi, auzi,
citesti, faci) asta
pentru a fi convins
cé e bine?

CONVINGERE

—__Vede ___ Numér de Exemple — dd numdr

_____Aude ___ Automat ~ acordd incredere

____Citegte ___ Consecvent — nu e complet
convins

_____Face ___ Perioada de Timp - d4 perioada de
timp
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Tipare de Lucru

(nu exista nicio ARIE
intrebare pentru . Detalii
Arie si Directlia ______Ansamblu
Atentiei)
DIRECTIA ATENTIEI
__ Sine
—__ Altii
Spune-mi despre | RASPUNS LA STRES
(o situatie de . Sentiment
muncd)incareai |_____ Alegere
avut greutati. ______Gandire
Spune-mi despre | STIL
(o situatie de ____Iindependent
muncéd) care a fost |____ Proximitate
(criterii). ____ Cooperant
(asteapta
raspunsul)
De ce ti-a placut?
ORGANIZARE
__._ Persoané
_._ Lucru
Care este un mod |STRUCTURA REGULILOR
bun de a-ti cregte | ____ Mie/Mie
succesul la (locul | ____ Miel. (punct)
de munca)? . Nu/Mie
. MielTie
Cum stii ¢ cineva | CONVINGERE
(un egaljestebun |___Vede ___ Numdér de Exemple
la (munca lui)? ____Aude ___ Automat
De cate ori trebuie |____ Citeste ___ Consecvent
s (vezi, auzi, ____ Face ___ Perioada de Timp
citesti, faci) asta
pentru a fi convins
cé e bine?




