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Abstract

Organizations are much more interested in increasing the performance of leaders and key
people — the context of the pandemic has exposed and exacerbated old problems, with a negative
impact on organizational culture and expected results.

Many resources have appeared in the last ten years that organizations have appealed to for
leadership and organizational culture improvement, but the results failed to show up or could not be
measured - it seems that the focus is on false horizons.

This research paper argues why other types of interventions and programs are needed to
increase performance, presents the conscious and unconscious psychic mechanisms involved in
leadership, explains the strategic tools and their usefulness in an organizational context and presents a
working methodology. Its effectiveness is to be demonstrated in a future paper.
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performanta.
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1. INTRODUCERE

Exista foarte putine detalii legate de metodologia de lucru folosita de specialistii
in leadership in sesiunile cu liderii pe care i sprijina, dar si despre ce anume se
intdmpla efectiv in timpul sesiunilor, precum si despre randamentul acestor interventii
si impactul lor asupra performantei si profitului. Argumentul principal, asa cum
noteaza unele studii de specialitate, este nivelul Tnalt de confidentialitate.

,Psihoterapia corporativa” are un grad redus de penetrare in Romania, in
comparatie cu alte tari care au inteles rolul acesteia si necesitatea de a furniza
oamenilor resurse profunde de dezvoltare, acordate cu trasaturile unice ale fiecarui
individ in parte, renuntdnd la solutii cu caracter general. Ne confruntam incéd cu o
perceptie distorsionata a acestui domeniu — astfel de interventii dureaza foarte mult,
sunt mult mai costisitoare in comparatie cu altele, nu au impact pozitiv in performanta,
intrucat se ocupa de traume (abuz, violentd domestica etc.) si alte argumente limitative,
bazate pe inclinatia catre etichetare si generalizare.
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1.1. LEADERSHIP SI INCONSTIENT

Haslam, Reicher si Platow (2010) afirma ca ,,leadershipul nu este despre a
determina oamenii sa faca diverse lucruri, ci este despre a-i determina sa doreasca
sd faca acele lucruri”. Toate mecanismele implicate in acest proces complex si cu
multiple influente ar putea fi urmarite prin lentila eficientei.

Goleman (2014) arata ca leadership-ul eficient este legat strans de inteligenta
emotionald (EQ). Dupa Goleman (2014), inteligenta emotionala contine patru
componente — constiinta de sine (intelegerea profunda a emotiilor, punctelor tari si
slabe, nevoilor si motivatiei), autocontrolul (inclinatia catre reflectie si gandire,
confort in situatii ambigue sau schimbaitoare, integritate, capacitatea de a spune
»nu” impulsurilor), empatia (luarea in considerare a sentimentelor angajatilor) si
abilitatile sociale (liderul sa fie ,prietenos” cu un scop — de a pune oamenii n
miscare). Comparand liderii de top cu cei de nivel mediu, 90% dintre competentele
care 1i distingeau erau atribuite inteligentei emotionale (Goleman, 2014). Conform
observatiilor ficute de autor, oamenii cu potential de leadership au o dorinta
profunda de a atinge succesul de dragul acestuia, sunt pasionati de munca in sine,
cautd proiecte interesante si sunt mandri cand treaba lor e bine facuta.

Dintr-o alta perspectiva, liderii conduc pe baza credintelor pe care le au, care
reprezintd modalitatea in care creierul gaseste sensul si navigheaza prin lumea
inconjurdtoare — sunt pattern-urile la care creierul se asteaptd ca lumea si se
conformeze. Dupa Shermer (2011), credintele reprezinta fundatia invatarii eficiente
si a supravietuirii. O conceptie gresita ar fi aceea ca sistemul de credinte este unul
static si cd tine de alegerile pe care fiecare persoana le face (Chaudhuri, 2013).

Credintele sunt legate strans de emotii — reactionam agresiv in situatii In care
credem ca cineva ne ataca sistemul de credinte. Dupa Lipton (2016), partea
emotionald a creierului nu se mai limiteaza la locurile clasice ale hipocampului,
amigdalei si hipotalamusului, iar cand o persoana isi schimba gindurile (automat
apar explozii de neurotransmitétori), mintea acesteia devine deschisa si receptiva la
alte bucati de informatii senzoriale, pand atunci blocate de convingeri. Tot Lipton
(2016), in cercetarile sale, afirmd ca toate celulele corpului sunt influentate de
ganduri, iar epigenectica demonstreaza legaturile intre minte si materie. Biologia
celulara ne invata ca viata e mult mai influentatd de mediu decat de gene — credem
lucruri si ne organizam viata in functie de informatiile pe care le-am Tnmagazinat in
copilarie (Lipton, 2016). Credintele acestea sunt implicate in judecatile morale
facute de persoana si ajuta in luarea deciziilor. Lobii frontali joacd un rol deosebit
n acest sens. Dupa Young si Saxe (2008), cortexul prefrontal median este implicat
in procesarea valentelor credintelor (bine sau rau), iar judecarea sau punerea in
balanta a credintelor incepe odata cu varsta de cinci ani.

Conform sociologilor Thomas si Znanieki (1918, 1927), ,,daca oamenii definesc
situatiile ca fiind reale, ele devin reale prin consecintele lor” (cf. Smith 1995).
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1.2. SISTEME DE GANDIRE

Liderii au o functie deosebit de importanta in procesul de luare a deciziilor,
proces strans legat de mecanismele gandirii. Kahneman (2011) indica faptul ca
gandirea noastrd e compusa din doud sisteme mari: Sistemul 1, cel rapid, care ia
decizii fara efort, care face tot felul de ,,scurtaturi”, care ne scapa constient, venind
cu raspunsuri de tip ,,asul din maneca”. Sistemul 1 e mai degraba interesat sa
conserve energia si s ne prezinte o imagine coerenta asupra lumii, inteligibild, Insa
nicidecum adevarata. Sistemul 2, care este gandirea constientd, lentd, intervine rar
si e mare consumator de energie cognitiva. Se poate spune astfel ca Sistemul 2 se
ocupa cu ,,adevarul”.

Daca prezentarea Sistemelor 1 si 2 oferd un cadru general referitor la modul
in care mintea noastrd ia decizii, putem aminti si patru mari dusmani in luarea
deciziilor (Heath si Heath, 2013).

Primul este perspectiva limitata, care este tendinta de a ne defini optiunile
prea strict, de a le privi in termeni binari. Distorsiunea de confirmare, al doilea
dusman, se referd la faptul ca obiceiul nostru in viata este sd dezvoltdm rapid o
convingere despre o anumitd situatie, iar apoi sa cautam informatii care sd o
sustind. Emotia de moment este cel de-al treilea dusman — cand oamenii au de luat
o decizie, sentimentele dau in clocot. In final, ultimul dusman este increderea
exageratd — oamenii tind sa fie orbiti de o singurd variantd/parere, fara a lua in
considerare argumentele venite din partea unor persoane abilitate.

Asadar, pe baza cercetarilor lui Kahneman si Heath, leadership-ul se confrunta
cu douad sisteme de gandire, unul rapid si altul lent, si cu patru mari dugsmani. Din
pacate, foarte putind constientizare existd pe aceste planuri in randul liderilor.
Credintele, cat si distorsiunile cognitive sunt dificil de autodepistat si reglat, din
motivele prezentate anterior. Rolul interventiilor strategice este inclusiv de a aduce
in planul constiintei aceste aspecte, bineinteles legate de realitatea practica si de
universul individual al fiecarui lider.

1.3. OPTICA MODERNA ASUPRA LEADERSHIP-ULUI

Senge (2014), dupa ce a cercetat mai bine de 15 ani modul in care firmele si
organizatiile 1si dezvoltd capacitatea de adaptare, a propus cinci discipline ale
»organizatiilor care invatd” si tipologia liderului modern, functional si care poate
aduce performanta. Disciplinele sunt: gandirea sistemica (putem intelege cu adevérat
doar contempland intregul, nu partile), maiestria personala (incepe cu clarificarea
lucrurilor care ntr-adevar conteaza pentru noi; a trai viata in slujba aspiratiilor cele
mai nalte), modele mentale (perceptii addnc inradacinate, generalizéri, imagini
care ne influenteazd lumea si modelul dupd care actiondm), crearea unei viziuni
comune (a pune In evidentd imagini despre viitor, fird a impune o viziune) si
invatarea in echipa (dialogul, identificarea interactiunilor care submineaza invatarea).
,Perspectiva noastra traditionala despre lideri — ca oameni speciali care stabilesc o
directie, iau decizii cheie si dau energie trupelor — este adanc inradacinatd intr-0
perspectiva individualista si nesistematica asupra lumii” (Senge, 2014).
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Tntr-o cercetare realizata de Feser, Mayol si Srinivasan (2015) pe un esantion
de 189.000 de persoane din 81 de organizatii din intreaga lume, s-a aratat ca pot fi
identificate patru tipuri de comportament ale liderilor menite sa explice 89% din
variatia dintre organizatiile cu leadership puternic si slab. Comportamentele gasite
sunt: 1) a sustine oamenii din jur; 2) centrarea puternica pe rezultate; 3) cautarea/
explorarea de noi perspective asupra activitatii; 4) rezolvarea eficienta a problemelor.

Dupa Pfeffer (2016), cartile de management suprasimplificd si ofera rareori
un ghidaj in ceea ce priveste abilitatile si comportamentele necesare liderilor pentru
a duce obiectivele la bun sfarsit. Divizarea liderilor si actiunilor acestora in ,,bune
sau rele” continua sa intareasca un model foarte discutabil al comportamentului
uman, bazat pe trasaturile de personalitate. Parte a discrepantei — intre ce crede
majoritatea lumii cu privire la leadership-ul eficient si ce este real —, rezida din
biasul de confirmare: tendinta de a vedea si memora acele lucruri n care suntem
motivati sa credem. De exemplu, daca o persoana crede ca un lider eficient este
acela care ,,controleaza cu orice pret activitatea pentru ca oamenii nu sunt demni de
incredere”, din diverse motive, in momentul 1n care va detine aceastd pozitie va
actiona n directia credintei. Desi persoana in cauza considera ca demersul apartine
categoriei ,,comportamentelor bune de leadership”, translatand in acest caz adevarul
individual Tntr-unul universal, performanta echipelor si climatul de lucru vor avea
de suferit.

1.4. ORGANIZATII SI PSIHOTERAPIE

Russell (2016) a realizat cercetari interesante legate de fenomenul de migrare
a expertilor psihoterapeuti in zona de consultantd de leadership. Plecand de la
diverse teorii cu privire la comportamentului uman, ei ofera suport liderilor de
business. Cresterile de profitabilitate, ca urmare a interventiei consultantilor de
leadership, nu au fost demonstrate empiric, in ciuda informatiilor prezentate intr-0
maniera pozitiva. Foarte putine elemente regasim in literatura de specialitate despre
tehnicile de consultantd in leadership folosite de psihoterapeutii reprofilati in domeniul
organizational. Acelasi autor prezintd modul in care consultantii organizationali aplica
concepte ale teoriilor sistemice cu privire la familie in domeniul leadership-ului,
insd fard a arata in mod clar si specific cum sunt aplicate propriu-zis aceste teorii si
tehnici. Datele reale sunt greu de obtinut, in parte datoritd naturii strict confidentiale a
relatiei dintre organizatii si specialistii contractati.

Tntr-un articol din Financial Times (2019), se precizeazi ci Institutul International
pentru Dezvoltarea Managementului din Elvetia ofera participantilor la MBA sesiuni
de psihoterapie pentru autocunoastere, concluzia fiind aceea ca studentii nu realizeaza
existenta unor ,,forte inconstiente” care le influenteaza deciziile si viata In maniera
semnificativa. Inconstientul este explicat de lectorii institutiei prin modelul iceberg
si relevat printr-o abordare jungiana care porneste de la interpretarea viselor.

Terapia corporate de scurtd durata (,,Short Term Corporate Therapy”) este
un termen propus de Anna Rowley (2008) si isi are bazele in psihoterapiile de
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scurta durata. Diferenta majora dintre cele doud abordari este aceea ca sesiunile se
desfagoara in locatia clientului si nu in cabinetul individual de psihologie. Printre
rezultatele obtinute cu clientii sai, mentiondm urmatoarele: identificarea credintelor
de baza care determinad comportamentul si motivatia, cresterea acceptarii de sine,
cresterea tolerantei in ceea ce priveste ambiguitatea si schimbarea, adaptarea deciziilor
personale la mediu si la alte persoane, prezicerea comportamentului altor persoane
pentru imbunatatirea managementului, constientizarea faptului ca unele comportamente
avute anterior nu se mai potrivesc in contextul nevoii de crestere permanenta,
cresterea constientizarii de sine (ca sursa principald de putere si influentd pentru
atingerea succesului) si construirea unui business care 1i determind pe oameni sa
vina la munca cu determinare.

1.5. PSIHOTERAPIA SCURTA STRATEGICA

Pentru a intelege filosofia psihoterapiei scurte strategice, in acest subcapitol
sunt cuprinse elemente-cheie cu privire la sursele si ipotezele care au condus la
aparitia acestui tip de terapie.

Dupa Piaget (1937), un copil 1si construieste realitatea sa proprie prin
intermediul unor actiuni exploratorii, concluzia fiind ca ,,actiuni diferite conduc la
construirea unor realitdti diferite” (Nardone si Watzlawick, 2005). Christian, Safran
si Muran (2012) readuc in discutie conceptul de ,.experienta emotionala corectiva”.
Potrivit acestuia, ,,insight-ul intelectual singur nu este suficient”, clientului fiindu-i
necesar sa treacd prin experiente noi. Contrar acceptiunii analistilor, clientul sufera
nu atat din pricina amintirilor sale, cét din incapacitatea sa de a face fata problemelor
actuale si nu este necesar si nici posibil sd aducem in cursul terapiei la suprafata
fiecare sentiment reprimat al acestuia, idee utilizata si in psihoterapia scurta strategica.

Psihoterapia scurta strategica preia si utilizeaza concepte inclusiv din hipnoza
ericksoniand, potrivit carora simptomele nu trebuie privite ca aspecte psihopatologice,
ci ca mecanisme sau resurse care pot conduce la vindecare, in acelasi mod in care
au condus la comportamentul dezadaptativ (Holdevici, 2011).

Steve de Shazer (1985) considera ca o terapie scurtd se caracterizeaza prin
faptul ca este limitata in timp si, totodatd, rezolva problema cu care s-a prezentat
clientul si nu ,,macind” aceleasi dificultati, fara a ajunge la vreo concluzie. De
aceea, pentru a asigura succesul terapeutic, nu este necesar sd avem informatii
detaliate 1n legaturad cu simptomele si nici macar nu trebuie sa stabilim precis cum
anume se mentin respectivele simptome. Observatiile lui Nardone (2005) au aratat
ca orice alt tip de comportament nou intr-o situatie problematica poate conduce la
gdsirea unei solutii — este important ca persoana sa realizeze ceva diferit, chiar daca
respectivul comportament pare irational, bizar, irelevant sau chiar comic. Tn acest
sens, o tehnicd cunoscuta in psihoterapia scurtd strategica este prescrierea
simptomului — realizarea comportamentului simptomatic in aceeasi directie duce la
insdnatosire.
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Terapia centrata pe solutii si viitor este un alt tip de psihoterapie care a
reprezentat un izvor important de cunoastere pentru orientarea scurtd strategica si
isi are originile in lucrarile lui Milton Erickson, in activitatea echipelor terapeutice
ale Institutului de Cercetari Mintale (Mental Research Institute — MRI) de la Palo
Alto si ale Centrului de Terapie Familiala Scurtd (Brief Family Therapy Centre),
condus de Steve de Shazer (Dafinoiu, 2005). Una dintre regulile terapiei centrate
pe solutii este ca ,,0amenii au resursele necesare rezolvarii problemelor lor”.
Erickson spunea de multe ori clientilor sdi in timpul transei ci ,,exista lucruri pe
care le stifi, dar nu stiti ca le stiti. Cand veti sti ceea ce nu §titi ca stiti, atunci va
veti elibera”. Orientarea terapeuticd este centratd pe solutii, terapeutul asigurand
doar cadrul producerii acestora de catre client — clientul este cel care produce
solutiile. Un alt element deosebit de important este formularea scopurilor intr-0
maniera pozitiva, clara, sa contina actiuni, sa utilizeze cuvintele clientului etc.

Psihoterapia scurtd strategica sau constructivistd reprezintd un model
psihoterapeutic elaborat de Nardone (1996), iar eficienta terapiilor strategice a fost
demonstratd, asa cum prezintd autorul (Nardone, 2005), in cercetarile lui Weakland
(1974), Fisher (1984), Steve de Shazer (1986-1994), Nardone si Watzlawick (1993),
Deloug si Berg (1995), Nardone (1996) si Watzlawick si Nardone (1997).

Psihoterapia scurta strategica afirma ca solutia eficientd este cea care dirijeaza
subiectul, ntr-un timp scurt, astfel incat sa nu isi modifice doar propriile actiuni, ci
si modul 1n care percepe realitatea, iar pentru a realiza acest lucru este necesara
modificarea modalititii in care acesta isi organizeaza informatiile. In terapiile propuse
de Nardone, regasim tehnici precum: utilizarea limbajului clientului, reetichetare
circulard a problemei, a sistemului perceptie-reactie si a solutiei, paradoxald, tehnica
bazata pe confuzie, comunicare metaforica, prescrieri indirecte.

Terapia scurtd strategica nu presupune utilizarea teoriilor cu privire la natura
umana, n consecintd nu utilizeaza nici definitii privind normalitatea sau patologia
psihica. Asadar, specialistul care aplica instrumentele terapiei scurte-strategice este
interesat sd descopere modul in care clientul 1si construieste realitatea si gradul in
care comportamentul este functional sau disfunctional in raport cu obiectivele sau
nevoile sale.

Nardone (2005) prezintd si o listd de ,erezii” ale demersului terapeutic
strategic. Acestea nu fac nicidecum trimitere la aspecte religioase, ci se refera la
pozitia psihoterapeutului care adopta stilul strategic fatd de problemele cu care se
confruntd oamenii. Acesta este denumit eretic, strict in sensul de baza, din limba
greaca (hairetikos), indicand persoana care are capacitatea de a alege si care nu
integreaza teoriile din domeniul functiondrii umane ca pe niste axiome. Din aceste
motive, la baza ereziilor sta principiul alegerii probabilitatii in locul asa-zisului
adevar universal valabil. Cele patru erezii sunt:

— trecerea de la sisteme teoretice Inchise la unele deschise, adica adaptarea la
perceptia si realitatea interna a fiecarei persoane;

— focusarea pe ,,cum?” si mai putin pe ,,de ce?” — conteaza mai mult procesul
decat continutul. Persoanele trebuie sa fie sustinute astfel incat sa faca fata dificultatilor
prezente. Asumptia fundamentald a terapeutilor strategici este ca problemele
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mintale si de comportament rezidd din modul in care persoana isi construieste
realitatea si reactioneaza fatd de ea cu un comportament disfunctional — sau
asa-numitele psihopatologii. De obicei clientul considera ca un comportament ales
este cea mai bund metoda de a face fatd unei situatii specifice. Ideea este ca
specialistul sd produca o schimbare de perspectiva, care produce o schimbare de
perceptie a realitatii, care la randul ei determind comportamente noi;

— terapeutul este responsabil de influentarea comportamentului si perceptiei
clientilor si are initiativa pe toatd durata tratamentului. Daca terapia functioneaza
bine, vor apdrea mici semnale de imbunatatire, daca nu, strategia trebuie schimbata.
Terapeutul trebuie sa prezinte elasticitate mentala si sd adapteze tratamentul la
client, i nu invers;

— schimbarea vine inainte de intelegere (insight). Contrar altor abordari
terapeutice, in abordarea strategicd este necesar ca mai intdi sd schimbam
comportamentul clientilor si, ulterior, gandirea (punctul de vedere, fereastra de
realitate). Prin urmare, experienta traitad devine foarte importanta.

Tn terapia strategici, terapeutul se concentreazi pe procesele si procedurile
terapiei: ce se intampla in relatiile de interdependenta ale clientului (cu sine, cu alti
oameni, cu lumea in general); cum are legaturd problema actuald a clientului cu
tiparele de relatie ale acestuia (cu sine, cu alti oameni, cu lumea); cum a incercat
clientul pana acum sa rezolve problema/ce solutii a Incercat (solutia incercata poate
fi parte din problema); cum situatia problematicad poate fi Inlaturata cat de repede
cu putinta.

Tn psihoterapia scurti strategica, eficacitatea terapiei depinde in primul rand
de influenta personala si charisma terapeutului — sugestia jucand un rol deosebit de
important. Prezentata In mod corect, sugestia va duce la cooperare terapeutica si la
dorinti de schimbare. In aceasti nota, limbajul este deosebit de important, iar
terapeutul trebuie sd foloseasca limbajul clientului. De asemenea, recadrarea este
un alt instrument eficient folosit in abordarea strategica. Poate varia in complexitate, de
la o simpla redefinire cognitiva a unei idei sau unui pattern comportamental, pana
la metafore, sugestii evocative si recadrari paradoxale. Evitarea formularilor
negative, folosirea paradoxurilor si prescrierea paradoxald, utilizarea metaforelor,
anecdotelor §i povestilor, precum si prescriptiile comportamentale directe, indirecte
si paradoxale, toate reprezinta proceduri specifice terapiei scurte strategice.

2. METODOLOGIE DE LUCRU

Cercetdrile prezentate in studiul de fatd aratd, pe langa instrumentele si filosofia
strategicd, faptul cd existd factori inconstienti care influenteazd semnificativ
leadership-ul, procesul decizional, comportamentele — implicit, performanta.

In general, psihoterapiile de lunga durati au o forta de penetrare redusi in
mediul organizational — stigma, perceptia distorsionata, timpul indelungat de
implementare, resurse semnificative necesare, cultura organizationald care nu
accepta astfel de demersuri, nevoia de rezultate rapide, dinamismul economiei si al
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pietelor si lipsa unor modele de aplicare concrete, toate sunt doar cateva dintre
argumente.

In acest context, filosofia si tehnicile psihoterapiei scurte-strategice par a fi
cele mai potrivite pentru a veni in sprijinul organizatiilor, in demersul de a
imbunatati performantele oamenilor. Iatd cateva argumente 1n favoarea aplicarii
acestui demers terapeutic: lipsa teoriilor despre functionarea umana, evitarea folosirii
psihopatologiilor, adaptarea la realitatea fiecarei persoane, centrarea pe dificultatile
din prezent si pe solutii, responsabilizarea specialistului si nu doar a clientului si
determinarea unor comportamente noi (nu doar a unor noi moduri de gandire).

Elementele de baza care asigura fundatia solida pentru orice fel de proces de
dezvoltare individuald sunt: crearea si consolidarea relatiei de lucru; definirea exacta a
problemei, identificarea solutiilor deja utilizate si acordul asupra obiectivelor;
concentrarea pe proces i nu pe continut — crearea de experiente noi prin intermediul
unor actiuni concrete.

1. Crearea si consolidarea relatiei de lucru

Obiectivul principal este crearea unei atmosfere pozitive, de incredere, care
sa faciliteze procesul de rezolvare a problemelor. Specialistul va folosi limbajul
clientului si va elimina orice incercare de a impune agenda sa proprie cu privire la
obiectivele procesului de lucru. Desi acest punct pare aparent banal si usor de
realizat, specialistii care intervin In context organizational au nevoie de supervizare
si pregitire specificd pe acest palier. Lipsa increderii si a unei relatii pozitive
afecteaza semnificativ tot procesul de dezvoltare. Oferirea si participarea la sesiuni
de acest tip trebuie, pe cat posibil, sd faca parte din cultura organizationala. Atat
timp cat nu vor fi considerate normalitate, vor exista dubii cu privire la intentia
angajatorului de a cuprinde unele persoane in astfel de procese, iar perceptia
acestora va fi modelatd 1n sens negativ. Angajatii pot nutri sentimente legate de
incapacitatea lor de a rezolva problemele de serviciu, se pot considera stigmatizati
etc. Strategia cea mai eficientd este ca angajatii sd isi doreascd sa facd parte din
astfel de programe, din propria initiativa, ghidati de cultura organizationala.

Specialistii vor trebui sa analizeze foarte bine sistemul din care provine
clientul, cultura organizationala si motivele pentru care a fost ,trimis” sa participe
intr-un proces de dezvoltare. Astfel, specialistul va trebui sa identifice cu exactitate
ce rol au aceste sesiuni, daca reprezintd o ,,normalitate acceptatd” sau daca demersul
are la baza cu totul alte interese: ,,corectarea” angajatului, respingerea acestuia,
confirmarea unor pareri, obtinerea unor date despre angajat (cu neglijarea eticii de
lucru) etc.

Legat de aceste aspecte, cele mai bune rezultate se vor obtine daca specialistii
provin din mediul extern companiei. Astfel, se elimina inca o serie importantd de
perceptii negative legate in primul rand de confidentialitatea discutiilor. Atat timp
cat o persoana simte cd elemente din discutiile cu un specialist intern vor ,,scapa”
catre alte persoane din organizatie, relatiile de lucru si de incredere nu vor putea
exista.
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Daca nu existd alta modalitate decat sustinerea sesiunilor cu specialisti interni,
acestia trebuie s adere la un cod etic solid si sa asigure cu orice pret confidentialitatea
discutiilor — Tn lipsa increderii nu poate avea loc procesul de dezvoltare.

2. Definirea exacta a problemei, identificarea solutiilor deja utilizate si
acordul asupra obiectivelor

Observatiile empirice aratd ca in foarte multe dintre cazuri, clientii nu pot
defini concret problema cu care se confrunta. Lipsa definirii clare a problemei
reprezintd tot parte din problema.

Chiar daca demersul poate fi consumator de timp, specialistul va trebui sa isi
asume responsabilitatea si sa aloce suficient timp pentru definirea clara a problemei
si pentru identificarea modului 1n care aceasta apare in sistemul clientului, prin
raportare la procesele si procedurile terapiei scurte strategice prezentate anterior.
Vor fi inventariate solutiile deja folosite de client, cu scopul de a sparge sistemul
rigid de perceptie-raspuns care mentine problema, sprijinind persoana sa se implice
in experiente noi.

Dupa definirea problemei, acordul asupra obiectivelor asigura ca atat specialistul,
cat si clientul sunt pe aceeasi lungime de unda. Reprezinta un ghid al sesiunilor de
dezvoltare si asigurd, prin sugestia pozitiva indirecta, cd persoana va lua parte in
mod constient la proces, asigurand astfel indeplinirea obiectivelor.

3. Concentrarea pe proces si nu pe continut — crearea de experiente noi prin
actiuni concrete

Specialistul trebuie sd isi concentreze strategia catre rezolvarea problemelor
curente ale clientului Tntr-un timp relativ scurt (pana in 10 sesiuni). Investigatia
profunda a psihicului clientului, sondarea cauzelor probabile ale problemei (din
copildrie pand 1n prezent) si analizarea aprofundatd a continutului prezentat de
client nu reprezinti o prioritate in terapia strategica. In plus, studiile metaanalitice
(Nardone, 2005) arata ca nu existd diferente semnificative cu privire la rezultatele
obtinute in terapiile de lunga durati in comparatie cu cele de scurta durata. In acest
caz, tehnicile vor trebui orientate catre sprijinirea clientului pentru a realiza actiuni
concrete din care rezulta experiente individuale noi (inclusiv emotionale) care sa-I
ajute la restructurarea perceptiei asupra realitdtii, intr-una care sd serveasca
obiectivelor sale.

In ceea ce priveste structura sesiunilor, acestea vor fi organizate dupa cum
urmeaza:

1. Cadru de desfasurare

— Durata: maximum o ora, pand la 10 sesiuni. Dupd terminarea sesiunilor
agreate initial, se va analiza gradul de realizare a obiectivelor. Dupa aceasta analiza
si In functie de nevoile specifice, se vor organiza noi sesiuni.
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— Format: intalniri Tn persoand sau cu utilizarea aplicatiilor informatice, una
pe saptdmana — cu asigurarea confidentialitatii si eliminarea factorilor perturbatori.

2. Tehnici utilizate

— Insusirea tehnicilor prezentate in subcapitolul 1.5. si folosirea acestora in
cadrul dialogului. Se vor folosi limbajul clientului, intrebari deschise (de pozitionare in
viitor, magice, ,,scenariul perfect” etc.), oglindirea si prezentarea discrepantelor,
parafrazarea, reformularea, recadrarea, rezumarea, concluzionarea etc.

— Intrucat desfasurarea sesiunilor nu are loc intr-un cadru terapeutic per se,
ci intr-unul organizational, se vor elimina prescriptiile comportamentale specifice
psihoterapiei scurte strategice. Scopul este realizarea obiectivelor si nu psihoterapia.

— Accentul va fi pus pe gasirea de solutii si pe realizarea de actiuni concrete,
pornind de la ideea ca persoana are toate resursele pentru rezolvarea problemelor.

— Rezistenta la tehnicile utilizate va fi folosita ca oportunitate de dezvoltare si
de remodelare a strategiei si nu ca pe o ,,problema” a clientului.

— Specialistul isi va asuma responsabilitatea asupra tehnicilor utilizate si
structurii sesiunilor.

3. Structura sesiunilor
Toate sesiunile, indiferent de numarul acestora, vor fi organizate in trei etape.

a. Etapa I: Definirea problemei si stabilirea acordului asupra obiectivelor
de realizat — au loc in prima parte a sesiunii, iar in functic de complexitatea
problemei, poate dura peste 15 minute. Obiectivele vor fi formulate intr-o maniera
pozitiva si in termenii unor actiuni concrete, cu evitarea formularilor conceptuale si
generalizate. De asemenea, se va avea in vedere setarea indicatorului de masurare a
indeplinirii obiectivului. Desigur, masurarea este dificil de realizat in sensul matematic,
insd pentru a constata progresul in directiile alese, este necesara stabilirea unor
indicatori, Tn acord cu clientul.

Tn cazul in care au fost organizate sesiuni prealabile, se vor inventaria
rezultatele obtinute de la o sesiune la alta — scopul fiind acela de a-I responsabiliza
pe client.

b. Etapa Il: Majoritatea tehnicilor se aplicd in aceastd etapa, pe baza
obiectivelor pe care clientul le-a trasat in etapa anterioara. Clientul este sprijinit sa
congtientizeze si sd intrerupa tiparele de gandire si comportament contraproductive,

sd caute solutii. Ocupa cea mai mare parte a sesiunii, pana la 50 minute.

c. Etapa III: In acest punct, clientul este sprijinit si realizeze un plan de
actiune pe baza etapelor anterioare, a explordrii si a solutiilor identificate. Acest
plan cuprinde actiuni concrete in acord cu obiectivele, pe care clientul 1si asuma
responsabilitatea sa le Intreprinda. Actiunile vor fi formulate pe criteriul asteptarilor
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realiste si ,,metodei pasilor marunti” astfel incat clientul sd fie motivat sd traiasca
experiente noi si nu sé se autoblocheze/saboteze din pricina frustrarilor legate de
dificultatea actiunilor.

3. CONCLUZII

Lucrarea de fatd a adus claritate asupra modului in care pot fi organizate
sesiunile individuale cu liderii din organizatii, in vederea cresterii performantelor
individuale, prin intermediul unei metode bazate pe dovezi stiintifice, inspirate din
psihoterapia scurta-strategicd. De asemenea, poate reprezenta un model pentru
cercetarile viitoare in domeniul dezvoltarii leadership-ului, prin aplicarea metodologiei
de orientare scurta-strategica, prezentata in studiul de fata.

Varianta prezentatd ofera atat elemente legate de perspectiva si modul de
gandire pe care specialistii vor trebui sa le insuseascd, cat si metoda de organizare a
sesiunilor propriu-zise.

Asemanator procesului clientului, si in cazul specialistului importanta cade
mai mult pe ,,cum” organizeaza si sustine sesiunea i mai putin pe ,,ce” tehnici
foloseste si cum le ierarhizeaza in functie de impactul acestora. Maiestria personala
a specialistului, charisma, intuitia si experienta practicd reprezinta, de cele mai
multe ori, factori mult mai importanti in sesiunile cu clientii decat bagajul bogat de
tehnici si teorii cu privire la functionarea umana. Chiar daca etapele procesului de
dezvoltare sunt, aparent, simple si relativ usor de insusit, un efort considerabil
trebuie depus in internalizarea si constientizarea reald a utilitatii ,,elementelor de
baza”, prezentate pe parcursul lucrarii.
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REZUMAT

Organizatiile sunt din ce in ce mai mult interesate de cresterea performantei liderilor si a
persoanelor-cheie — contextul pandemiei a dezgolit si accentuat si mai tare probleme vechi, cu impact
negativ asupra culturii organizationale si a rezultatelor asteptate.

In ultimii zece ani au apirut numeroase resurse la care organizatiile au ficut apel pentru
cresterea performantei liderilor si pentru imbunatatirea culturii organizationale, insd rezultatele au
intarziat sa apard sau nu au putut fi masurate — pare ca atentia este orientata catre false orizonturi.

Articolul de fatd argumenteaza de ce este nevoie si de alte tipuri de interventii si programe
pentru cresterea performantei, prezentand mecanismele psihice constiente si inconstiente implicate in
leadership, explicand instrumentarul strategic si utilitatea acestuia In context organizational si oferind
o metodologie de lucru. Eficienta acestui demers urmeaza a fi demonstratd in cercetiri empirice
ulterioare.



