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Rezumat: Psihologia organizationala este studiul organizatiei, al proceselor acesteia si al legaturilor ei
cu oamenii din cadrul organizatiei respective. Psihologia manageriald este aceea ramurd a stiintei
psihologice care studiaza atdat implicatiile psihologice ale procesului managerial in intreaga sa
complexitate, cdt i persoana managerului in stransa legatura cu procesul managerial. Legatura psihologiei
manageriale este cu stiinta mamad, psihologia.

In cadrul psihologiei organizational-manageriale se vorbeste despre omul organizational, care dupd
opinia unor specialisti, este omul pe care il produce organizatia, care poartdi amprenta modului de
organizare, structurare §i functionare a organizatiei.

Cuvinte cheie: Psihologia manageriald, om organizational, personalitate, abilitdti, cunostinte, talente,
competente, aptitudini.

1. Psihologia manageriala si obiectul de studiu al acesteia

Psihologia manageriala este aceea ramura a stiintei psihologice care studiaza atat implicatiile psihologice
ale procesului managerial in intreaga sa complexitate, cit si persoana managerului in stransad legatura cu
procesul managerial [1]. Legatura psihologiei manageriale este cu stiinta mama, psihologia.

in cazul psihologiei manageriale, domeniul propriu de cercetare il constituie managementul, macro - si
micro - social, intr-o acceptie mai larga, managementul pe intreaga lui intindere.

Cu toate acestea, psihologia manageriala este o ramura aparte a stiintei psihologiei, care se deosebeste de
management prin urmatoarele obiective:

- un prim obiectiv consta in studierea aspectelor psihologice ale organizdrii procesuale a societatilor
comerciale pe principalele functiuni; productie, cercetare-dezvoltare, comerciald, financiar-contabild si
resurse umane.

- la doilea obiectiv are in vedere principalele caracteristici ale managerilor, ca persoane abilitate sa
manevreze mijloacele manageriale n cadrul anumitor structuri organizationale, stilul de munca, resursele de
pregatire, selectia si perfectionarea acestora, abordarea prin prisma stiintei psihologice.

Reiese ca psihologia manageriala are legaturi strdnse cu stiinta manageriald. Practic, psihologia
manageriald este o ramura stiintificd preocupata de aceleasi fenomene ca si managementul, insa din unghiul
de vedere psihologic.

Psihologia managerialda nu este o stiintd de sine stititoare, ci o ramurd stiintifica nou aplicativa
apartinand stiintei psihologice. Psihologia manageriald pune in centrul preocuparilor sale omul ca fiinta
generica, si mai ales comportamentul psihoindividual al omului, adicd acel comportament care este suscitat,
generat i sustinut de resorturile psihice intime, personale ale omului.

Intr-o maniera mai sintetica, psihologia manageriala ar putea fi definiti ca stiinta care studiaza relatiile
dintre manager §i organizatie. Este aceea ramurd aplicativd a psihologiei care studiazd managerul si
comportamentul sau organizational.

2. Conceptul de organizatie, om si comportament organizational

Plecand de la faptul ca obiectul psihologiei organizational-manageriale este circumscris de cele trei
notiuni fundamentale: notiunea de organizatie; notiunea de om organizational i notiunea de comportament
organizational.

Daci sociologul american C.H. Cololey vorbeste (1909) [2] despre grupurile primare si secundare, caz
in care, primele presupun relatii directe, nemijlocite 1intre membrii grupurilor, pe cand cele secundare,
datoritd numarului mare de membri, presupun relatii indirecte, mijlocite.

Plecand de la grupurile prezentate, G. Lapassade (1967), [2] ofera o definitie a organizatiilor
prezentandu-le ca un ,,grup de grupuri”, centrat pe realizarea scopurilor comune. Deci organizatiile sunt
grupuri mari de oameni in care exista relatiile sociale si psihologice.
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Fiecare dintre noi suntem, pentru 0 mare parte din viata noastra, membrii unei organizatii, care poate fi
scoala, facultatea, armata sau o Intreprindere. Organizatia, in general, reprezintd un grup de oameni de
conceptii sau preocupari comune, uniti intre ei in vederea realizarii unui anumit obiectiv[ 3 ].

Organizatia este caracterizata prin:

- culturd Tmpreuna cu tot ce presupune aceasta, valori, premise ale deciziilor si ale actiunilor, convingeri
si viziuni despre lume, simboluri si semnificatii, traditii si obiceiuri;

- structurd, care se referd la; aspectele tangibile ale organizatiei: organigrama, sisteme de recrutare,
motivare si formare, politicile sale si sistemele formale de conducere si control, structurarea ierarhica.

- colectivitatea de indivizi care nu numai ca sunt influentati in mod diferit de socializarea lor, de
modalitatile comune de a actiona si d a Intelege realitatile organizatiei, dar pot influenta in grade diverse, mai
ales daca ocupa functii strategice, cultura si structura organizatiei.

In psihologia organizational-manageriald se vorbeste despre omul organizational. Conceptul de om
organizational a fost introdus de W.H. Whyte Jr. [4] in anul 1956 si reprezinta omul pe care il produce
organizatia, omul care poartd amprenta modului de structurare si functionare a organizatiei, naturii §i
scopului ei specific. Omul organizational are aspiratiile si ideologia sa, educatia sa, bolile sale profesionale
generate de mediile organizationale. Omul este produsul oglinda organizatiei sau organizatiilor pe care le
traverseaza de-a lungul existentei sale.

Caracteristicile structural - functionale ale organizatiilor modeleaza caracteristicile structural —
functionale ale psihicului si personalititii umane. Omul devine produsul, oglinda organizatiei sau
organizatiilor pe care le traverseaza de-a lungul existentei sale.

Pentru Alvin Toffler [5] omul organizational este totuna cu birocratul. Dupa opinia acestuia unele dintre
principiile birocratiei (permanenta, ierarhia si diviziunea muncii) 1si puneau atit de mult amprenta asupra
omului incat acesta capata un profil psihoindividual distinct.

Deoarece legatura cu organizatia dureaza un timp mai indelungat, conform principiului permanentei,
omul devine imobil, centrat pe asigurarea securititii economice si dispus sd-si subordoneze interesele si
convingerile proprii celor ale organizatiei.

Principiul ierarhiei il conditiona pe om pentru subordonare, si devenea sters, fara convingeri personale
sau fara a avea curajul de a le manifesta; conformismul era trasatura lui fundamentala in timp ce principiul
diviziunii muncii il predispunea pe om la lipsa de creativitate si indrdzneala.

Ca urmare suprapunerea conceptului de om organizational trebuie conceput nu doar ca fiind omul care
isi desfagoara activitatea intr-un mediu organizational, ci mai ales, ca omul care este generat de acel mediu,
el purtdnd amprenta mediului respectiv.

In ceea ce priveste notiunea de comportament organizational, lucrurile sunt ceva mai complicate,
deoarece literatura de specialitate este sdraca pe acest subiect. Conform specialistilor Denis W. Organ si
Thomas Bateman ( 1986) [ 2 ], comportamentul organizational ar putea fi definit in trei moduri:

1) Comportamentul organizational ca un set de fenomene psihosociale

2) Comportamentul organizational ca arie, obiect de studiu descris si explicat cu o serie de concepte si
teorii, investigat ca metode specifice, supuse investigarii si cercetarii empirice, orientat spre formularea unor
generalizari.

3) Comportament organizational ca un centru de interes pentru diferite grupuri.

Mare specialist, Gary Johns (1998) arata ca comportamentul organizational, se refera la atitudinile si
comportamentele indivizilor si grupurilor In organizatie.. Comportamentul organizational, este, spune Johns,
este studiu a ceea ce oamenii gandesc, simt si fac in contexte organizationale.

3. Calitatile psihologice si psihosociale specifice unui manager

Profilul oricarei persoane care ocupa functii de conducere in cadrul unei firme, indiferent de profesia de
bazd a managerului, trebuie sd contind urmatoarele categorii de cerinte: profesionale, experienta, calitati
psihologice, calitati psihosociale, nivelul cultural, starea de sanatate.

Calitatile psihologice si psihosociale ajutd managerul la cunoasterea oamenilor cu care lucreaza, il ajuta
la incadrarea colaboratorilor §i subalternilor in anumite categorii comportamentale si s se manifeste fata de
ei in mod diferentiat, corespunzator calitatilor, deficientelor, felului de a fi al fiecéruia.

Cercetarile experimentale efectuate de specialisti au evidentiat cateva calitati psihologice absolut
necesare pentru desfasurarea cu succes a procesului managerial si a nume:

- inteligenta;

- flexibilitatea gandiri;

- motivatia;
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- personalitatea;

- alte trasaturi caracteristice pozitive precum si alte Tnsusiri comportamentale.

Inteligenta, constituie o aptitudine generald si complexa, care potenteazd intreaga activitate a
managerului. Marea majoritate a specialistilor de ambele parti (psihologie si management) mentioneaza
inteligenta printre primele calitdti necesare 1n activitatea manageriala.

Flexibilitatea gandiri — permite omului sd abandoneze cu usurintd, sisteme invechite de gandire si
actiune, sd gaseasca solutii noi pentru rezolvarea anumitor probleme, sd fie receptiv la sugestiile altor
persoane, sa fie favorabil noului.

Flexibilitatea gandirii nu trebuie confundata cu versalitatea comportamentala, adica usurinta de care dau
dovada unele persoane in a s adapta situatiilor in scopul depasirii pe moment a dificultatilor sau
obstacolelor.

Flexibilitatea gandirii este o calitate psihologica care vizeaza esenta lucrurilor, elementele d fond ale
schimbarilor intervenite, in timp ce versalitatea comportamentului este un defect, o trasatura caracterologica
negativa care se opreste la aspectul trecator al lucrurilor.

Motivatia este o calitate psihologica absolut necesara managerilor. Practic motivatia este necesarad
oricdrui manager pentru a desfisura o munca de calitate si pentru obtinerea performantelor intr-o anumita
activitate.

Personalitatea managerului, este o alta calitate psihologica importanta, avand in vedere componentele
structurale ale acesteia, sub forma aptitudinilor de conducere ( previzionale, organizatorice, coordonare,
antrenare, control), temperamentului ( sangvinic sau flegmatic), precum §i a unor trasaturi pozitive de
caracter ( exigenta, obiectivitate, fermitate, spirit critic, modestie, cinste).

Un manager cu o personalitate puternicd stie precis ce vrea si, de asemenea, stie exact ce sd ceara
subordonatilor. O personalitate puternica inseamna in primul rand, un om de caracter, care nu poate face
abstractie de nici una dintre trasaturile caracterologice pozitive cunoscute.

O personalitate puternicd este de asemenea, un om cu vointa, care stie sa-si organizeze bine propria sa
munca §i pretinde acelasi lucru celor din subordine, ferm si consecvent in gandire si actiune.

Calitati psihosociale, avand in vedere doud elemente importante:

- sociabilitatea;

- comportamentul

Sociabilitatea este o variabila individuala, care constd in capacitatea de a stabili relatii cu alte persoane
si este determinatad de particularitatile temperamentale, educatie, cultura, experienta de viata [1]. Managerul
trebuie sa fie suficient de sociabil pentru ca oamenii din subordine sa-i Inteleaga deciziile si sd le
indeplineasca, dar nici chiar atat de sociabil incat sa se confunde cu acestia.

In general sociabilitatea trebuie armonizati in functie de personalitatea individului si anume: pe oamenii
care manifestd profesionalism, sunt disciplinati si constiinciosi in munca, sociabilitatea mai mare a
managerului 1i stimuleaza pe cei cu carente caracterologice interpreteaza adesea gresit o asemenea atitudine
din partea managerului.

Studiile in domeniu au scos in evidentd doua tipuri de comportamente ale managerilor:

- comportamentul orientat spre sarcini, este comportamentul managerului care se focalizeaza, in
principal asupra activitatii pe care o presteaza subordonatul, si de modul in care se achitd de sarcinile pe care
acesta le are de indeplinit.;

- comportamentul orientat asupra angajatilor, este comportamentul managerului focalizat asupra
subordonatilor in calitate de oameni. In acest situatie, managerul este foarte atent la nevoile personale ale
subordonatilor si este interesat de formarea unor echipe cooperante care sd-i satisfaca pe angajati si care sa
fie avantajoasa pentru organizatie.

4. Calitati si insusiri necesare managerului eficient/eficace

O componentd importanta a resurselor umane In organizatii o reprezintd managerii, care sunt specialistii
care fac ca procesul de management, in toate tipurile de organizatii, sa se desfdsoare firesc, corespunzator
cerintelor stiintei managementului. Ei sunt persoane din cadrul organizatiei care exercita atributele
conducerii in virtutea obiectivelor, competentelor si responsabilitatilor cuprinse in functia pe care o ocupa [6]

Managerii, indiferent de treapta ierarhica pe care se afla, a cel putin trei raspunderi majore:

- profesionald;

- juridica;

- morala.
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Raspunderea profesionald revine managerului in calitatea sa de specialist, care trebuic sd asigure
realizarea obiectivelor propuse de organizatie. Raspunderea juridica decurge din necesitatea realizarii
procesului managerial prin respectarea legalitatii existente in domeniul condus, iar rdspunderea morala, fata
de organizatie si fatd de oamenii din subordine este determinata de statutul si rolul managerului in realizarea
cerintelor managementului resurselor umane.

Actiunile managerilor vor depinde de functia lor, de nivelul, organizatia ( tipul, structura, cultura,
marimea) si in general de mediul de munca. Managerii individuali se vor adapta acestor circumstante in
moduri diferite si vor opera cu mai mult sau mai putin succes, in conformitate cu felul in care percep
comportamentul care se asteapta din partea lor si propriile lor caracteristici personale.

Pentru manageri astazi lucrurile s-au schimbat radical, unde analiza personalitatii ocupa un loc mult mai
mare decat inainte, cu toate ca nici substratul profesional nu este neglijat. Este urmarita analiza si alte
motivatii ale implicarii sale; ce tel are cariera individuala si cum fsi apreciaza singur eficienta si potentialul
profesional in carierd. De asemenea, se au in vedere informatii referitoare la stilul de management al
persoanei si felul in care aceasta stie sa se comporte cu subalternii.

Cei mai multi specialisti in domeniu, considera ca pentru a putea fi eficient/eficace un manager trebuie
sd posede o serie de insusiri dintre care cu prioritate: insusirile grupate [7] in trei mari categorii:

- Abilititi conceptuale constau 1n capacitatea managerului de a vedea organizatia ca intreg, de a
cunoaste locul fiecarui departament 1n organizatie, al organizatiei in societate, in fine, capacitatea de a gandi
strategic, de a lua decizii e termen lung

- Abilitati umane constau in capacitatea managerului de a lucra cu oamenii si prin intermediul lor, de a
fi eficient ca membru al unu grup, de a motiva oamenii, de a se implica in solutionarea conflictelor.

- Abilititi tehnice vizeaza intelegerea sarcinilor specifice si includ cunoasterea foarte bund a metodelor,
tehnicilor, echipamentului implicat in activitatile de productie, financiare sau de marketing.

Specialistii clasificd calitatile unui manager in mai multe grupe, avand drept criterii, pe de o parte,
calitatile subiective, respectiv cunostinte manageriale, deprinderi, caracter, iar pe de altd parte, confinutul
activitatii, priceperii acestuia In activitatea manageriala si capacitatea e a lucra cu factorul uman.

Studiile de specialitate subliniazd necesitatea ca printre calitatile managerului s se regéseasca spiritul de
disciplind, devotamentul fatd de activitatea si obiectivele firmei, spiritul de raspundere, respectul fatd de
angajati, efortul si dorinta de perfectionare si autodepasire in teoria si practica manageriala. Dintre acestea un
rol important revine urmatoarelor calitdtii:

- capacitatea intelectuala;

- eficacitatea in managementul firmei;

- elanul si capacitatea de comunicare.

Factorii determinanti ai capacitatii intelectuale sunt:

- inteligenta;

- discerndmantul;

- spiritul inovator si vederile largi.

Inteligenta exprima latura creatoare a gandirii managerului. Ea reprezintd in acelasi timp, capacitatea
generala a managerului de a se adapta, in mod constient, la noile cerinte ale muncii manageriale.

Discernamdntul reprezintd acea calitatea de a intrebuinta inteligenta intr-un anumit fel si in anumite
imprejuréri, prin sesizarea celor mai mici distinctii intre esential si neesential.

Spiritul inovator inseamna ideea plus realizarea ei. Ideea simpla reprezinta creativitate, iar innoirea apare
atunci cand ideea este tradusa in fapte.

Eficacitatea in activitatea de management se refera la posibilitatea de a mobiliza, capacitatea de a
respecta si a fi respectat, precum si la deprinderea d a lua decizii si de a organiza transpunerea lor in practica.

In acelasi timp, managerul trebuie si posede si calitati volitionale: intuitia, fermitatea, perseverenta,
independenta, stdpanirea de sine, autocontrolul. Intuitia se bazeazd pe mai multe calitati simultane, dintre
care, capacitatea de percepere a informatiei si de interpretare a ei sunt numitorul comun. In primul rand ea
este capacitatea de a percepe in mijlocul unei comunicari agresive anumite idei slabe si vagi, imprimarea
acestora in memorie si la momentul potrivit s fie reactualizate si interpretate eficient.

In al doilea rand este capacitatea de a putea manevra fapte si informatii contradictorii si de a rezolva
aceste contradictii. Si nu in ultimul rand, intuitia este capacitatea de a intelege cu viteze fulgerului o
informatie abia primitd, de a reactualiza vechile informatii §i a o integra pe cea noud la locul potrivit..
Managerul intuitiv este persoana care aude acolo unde altii nu mai aud, vede acolo unde altii nu mai vad, si
simte acolo unde cei mai multi nu mai simt de mult nimic.
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In acelasi timp, managerul trebuie sa dispund si de anumite insugiri de ordin psihic, pentru a putea si
raspunda cu competenta la solicitarile crescande ca volum si intensitate pe car le are in fatd. Dintre insusirile
psihice pe care trebuie si le posede un manager, se pot enumera:

- stabilitatea emotionala i reactie rapida;

- perspicacitatea;
sinceritatea;
seriozitatea;

- dorinta personala de autodepasire;

- comportamentul ireprosabil, modestia, generozitatea, etc.

Intr-o masurd variabild, insusirile managerului sunt conditionate de temperamentul acestuia. Prin
temperament se intelege Insusirea psihica a personalitatii ce caracterizeazd evolutia dinamica a proceselor
psihice. Cunoasterea temperamentului este necesard, intrucat de el depind rezultatele si directia atitudinilor,
modul in care acestea s-au realizat. Tipul de temperament se reflecta in conduita si activitatea psihica a
managerului, in atentia, vorbirea, sfera vietii ale emotionale.

Este necesar de precizat ca pentru un manager, in mod deosebit, raportul temperament — caracter este
important. In sens larg, prin caracter se intelege totalitatea trasiturilor distinctive ale personalitatii
individului, care formeaza o unitate §i exercitd influenta asupra gandurilor.

In sens restréns, caracterul este dat de infitisarea psihici a persoanei, determinati de orientarea
trasaturilor sale. Caracterul este sistemul de atitudini fatd de oameni, fata de viata, de propria persoand, de
munca.

Spre deosebire de temperament, caracterul nu apare la nastere , ci se contureaza treptat pe parcursul
vietii. Se deosebesc la manageri, caractere de actiune, active si cu multa initiativa. Caracterul poate fi deschis
sau inchis, colectiv sau egoist, puternic sau slab. Caracterul managerului se manifestd in actiunile sale, el
putdndu-se modifica (unele calitati care au fost valoroase candva, pot trece in contrariile lor), dar in general,
caracterul presupune o anumita stabilitate.

Consideram ca o altd calitate a managerului este modestia si bunul simt. Ca indivizi, suntem egali. Un
principiu al managementului consti in separarea persoanei de functia indeplinitd. In acest sens, persoana
managerului nu este nici superioard nici inferioard femeii de serviciu, din cadrul unei firme, Dar functia
managerului este ierarhic net superioara functiei femeii de serviciu.

Practica managementului a demonstrat ca, pe langa trasaturile de caracter pozitive innascute si
potentialul intelectual ridicat, eficienta managerului depinde de cunostintele privind functiile, principiile,
metodele si tehnicele de management care se dobandesc prin invatare.

5. Abilitati, cunostinte si talente necesare eficientei/eficacitatii managerului si diferenta dintre
ele?”

Este clar faptul cd un manager nu poate forma noi talente la oamenii sdi, dar 1i poate ajuta sa-si
descopere talentele ascunse. Apoi, un manager ii poate invata pe angajatii sai noi abilitati si noi cunostinte.

Una dintre cele mai profunde viziuni impartasite de managerii de elitd sunt: abilitatile, cunostintele si
talentele, care, reprezinta elemente distincte ale performantei unui individ. Diferenta dintre ele este aceea ca
primele doud pot fi deprinse, in vreme ce cu talentul te nasti [8].

Abilitaitile se refera la procedurile de baza ale unei functii. Ele sunt aptitudini ce pot fi transferate de la
un individ la altul. Pentru contabil, aritmetica este o abilitate. Dacé, din vreun motiv anume, contabilul
incepdtor nu stie aritmetica, el poate fi instruit. Pentru un pilot, tehnica virajului, a rostogolirii si a aterizarii
reprezintd niste abilitati. Pentru un functionar din administratie, Microsoft Word sau Excel sunt abilitati.
Pentru o asistenta, a face bine o injectie este o abilitate. Cel mai bun mod de a deprinde o abilitate este sa
inveti pe etape, dar cel mai bun mod de a deprinde o abilitate este practica.

Cunostintele sunt ,lucrurile de care esti constient”. Exista doud feluri de cunoastere:

- faptica — lucruri pe care le sti,

- empirica — lucruri pe care le-ai inteles pe parcursul timpului.

Pentru un contabil, cunoasterea faptica ar fi intelegerea regulilor contabilitatii duble. Pentru insotitorii de
bord, principiile de siguranta ale Administratiei Aviatice Federale reprezinta cunoastere faptica. Pentru
vanzatori, calitatile si beneficiile produselor din magazin reprezinta cunoastere faptica.

Altfel stau lucrurile in cazul cunoasterii empirice. Ea € mai putin palpabila si de aceea mult mai dificil
de invatat. De asimilarea ei tu esti responsabil. Trebuie sa te auto-disciplinezi, sd te opresti, sa privesti
inapoi la experientele din trecut si sa incerci sa le dai un sens. Prin acest tip de meditatie sau reflectie, poti
incepe sa desprinzi pradigme §i conexiuni.
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Unele perceptii sunt practice. De pilda, dupa cativa ani de experientd, un contabil ajunge sd cunoasca o
multime de cai pentru evitarea impozitarii excesive a bunurilor clientilor sai. Un manager de magazin,
privind retrospectiv la cumparaturile obisnuite ale clientilor, stie de acum ce produse sa evidentieze in timpul
sezonului de concediu.

Unele perceptii sunt mai conceptuale. Faptul ca esti constient cine esti si de felul in care apari in ochi
celorlalti, reprezinta cunoastere empirica. Ea vine cu timpul daca sti sa asculti. Atunci cand ei niste decizii,
uneori facand compromisuri, alteori ramanand ferm pe pozitie, ajungi sa-ti da-i seama cd anumite aspecte ale
vietii tale sunt mai importante decat altele. Aceste aspecte determinante devin valorile tale, influentand
deciziile pe care le vei lua in viitor. Unele dintre aceste valori vor rdmane constante pe tot parcursul vietii,
dar altele se vor schimba cu timpul.

Talentele sunt fenomene cu totul diferite. Talentele sunt magistralele cu patru benzi din mintea ta, cele
care iti formeaza tiparele recurente de gandire, simtire si comportament.

In randul contabililor de elitd, s-a descoperit ca unul dintre talentele lor cele mai importante este pasiunea
inndscuti pentru precizie. Intreabd un contabil remarcabil, in ce moment ziAmbeste si iti va raspunde : ,,Cand
imi ies socotelile”. Cand cifrele ii ies aga cum trebuie, lume sa atinge perfectiunea. S-ar putea si n-0 arate,
dar in sinea lui radiaza.

Nu-si spune decat ,,Ah de-as mai putea face asta o datd” S-ar putea ca si ti sd para ciudat. Dar daca te
gandesti mai bine, pentru un om blagoslovit cu pasiunea nnidscutd pentru precizie, contabilitatea este o
meserie minunata.

Pasiunea pentru precizie nu este o abilitate, si nici cunostinta, este un talent. Daca nu-l ai nu vei fi
niciodata un contabil de elitd. Dacd omul nu are acest talent ca facand parte din filtrul sau, un manager nu
poate face mare lucru pentru a i-l cultiva.

Competente

Formulate de armata britanica in timpul celui de-al doilea razboi mondial pentru a defini ofiterul perfect,
competentele sunt folosite in prezent de multe companii pentru a descrie comportamentul asteptat de la
manageri si lideri. Competentele sunt partial abilitdti partial cunostinte sau partial talente.

Ele combina laolalta , la intamplare, unele caracteristici care pot fi deprinse cu altele care nu pot. Ca
urmare, chiar daca sunt clar proiectate in minte, competentele pot induce confuzie.

Managerii se trezesc trimetindu-si angajatii la cursuri unde sd invete ,,competente” precum gandirea
strategicd, atentia la detaliu, spiritul de inovatie. Dar acestea nu sunt competente, sunt talente, deci ele nu pot
fi deprinse.

Daci ai de gand sa folosesti competentele, stabileste cu claritate care sunt abilitati sau cunostinte deci pot
fi deprinse si care sunt talente — deci nu pot fi invatate. De exemplu, o competenta de genul” implementeaza
practici si sisteme de control in afaceri” este o0 abilitate — o pot invita toti managerii ajungand la un
oarecare nivel de competentd. O competentd precum ,,calm in conditie de stres” este un talent — nu poti
invdta pe cineva stdpanirea de sine.

Obiceiuri

,»Obicei” este un alt termen ce poate naste confuzii. Am auzit cu totii spunandu-se ca obisnuinta este a
doua naturd. Am auzit, de asemenea ca putem modifica aceastd naturd, capatand alte obiceiuri. Dar aceasta,
este inexact, deoarece majoritatea obiceiurilor noastre reprezinta prima noastrd naturd, majoritatea reprezinta
talentele noastre.

Daca 1n mod obignuit 1ti exprimi hotérat punctul de vedere, esti compatimitor sau competitiv, atunci vei
avea probleme mari in a-ti schimba aceste obiceiuri. Ele sunt rezistente. Ele formeaza de fapt personalitatea
ta. Poate fi dezastros sa sugerezi ca singurul mod de a deveni mai eficient este de a incerca sa-ti schimbi
prima natura.

Dar. asta nu inseamna cé nu-ti poti schimba unele deprinderi. Poti alege sa te folosesti de un talent mai
mult decat altul. Ai putea combina un talent cu abilitati corespunzatoare.

Dar orice ai face, frumusetea acestei abordari sta in faptul cd se bazeaza pe cunoasterea de sine mai
degraba decat pe spiritul de sacrificiu, pentru a te ajuta sa devii mai eficient.

Atitudini

Multi manageri afirma ca selectia pe care o fac are la baza atitudinea candidatilor — o atitudine pozitiva,
spirit de echipa, orientare catre client. Au mare dreptate, pentru ca atitudinile dominante ale unei persoane
fac parte din filtrul sau mintal. Atitudinile reprezinta de fapt talentele sale.
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Un om poate fi cinic sau increzator. Poate fi optimist sau permanent nemultumit. Poate fi conservator sau
pasionat de experimente. Nici una dintre aceste atitudini nu e neaparat mai buna decat cealaltd. Nici una
dintre ele nu va impiedica un individ s& indeplineasca foarte bine anumite functii.

Dar toate aceste atitudini fac parte din tiparul recurent de gandire, simtire §i comportament al unui om.
Managerii ar putea schimba de la o zi la alta dispozitia unui individ, insa le-ar fi foarte greu sa-i modifice
atitudinile dominante.

Inclinatii

Multi manageri fac o diferentd intre talent si Inclinatie. Se trezesc adesea sfatuind pe cate cineva.
»Asculta, esti foarte talentat. Dar trebuie sa-ti cultivi talentul, daca nu vrei sa se piarda”. Sfatul este bun, dat
cu buni intentie, dar, este complet gresit. Inclinatia unui om nu se poate schimba. Ea este determinati de
filtrul sdu mintal., de forta sau slabiciunile traseelor din minte. Tnclina‘;iile sale sunt, de fapt, talentele sale
competitionale.

Este cunoscut un lucru valabil pentru toate talentele competitionale: nevoia de a fi de ajutor, de a fi in
centrul atentiei, de a fi perceput drept competent, de a-i ajuta pe altii sa se dezvolte. Toate aceste Inclinatii
sunt talente, avand deci aceleasi caracteristici ca si alte talente. Mai precis, fac parte din filtrul mental al
fiecarui individ.
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