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PARTEA |

Unde se duce trainingul



Vreo doua saptamani echipa a
fost altfel



,Vreo doud saptdmani echipa a fost altfel. Pe urmé ne-am intors de

unde plecasem.”

Mi-a spus-o un client, la vreo lund dupd un teambuilding care iesise
foarte bine. Nu se plangea. Constata. Vorbea despre o zi care mersese
exact cum trebuia: feedback bun in sald, energie buna la finalul pro-

gramului, oamenii plecaserd zambind si schimband impresii pe hol.

Si totusi, la o lund distantd, avea in mand doar o observatie seacd. Fe-
reastra de schimbare tinuse cam doud sdptdmani. Restul timpului,
echipa functiona exact ca inainte de curs.

Avea dreptate sd constate, fiindcd exact asta se intdmpla. Si se intam-
pld aproape peste tot unde o echipd primeste o zi buné si nimic dupa
ea.

Ziua respectiva fusese bine ficuti. Iar ce a urmat e tiparul cel mai co-
mun din tot ce inseamnd dezvoltare de echipd plétitd cu bani grei si
programatd cu lunile inainte. Cartea asta porneste de la propozitia
lui, fiindca rezuma mai bine decat orice introducere ce se intampla
de fapt dupa o zi de curs.

Fotografia si filmul

O zi de teambuilding e o fotografie. Frumoasa, scumpd, un singur ca-
dru. Ai grijd la lumind, la compozitie, la momentul exact in care apesi
pe declansator, si rezultatul poate fi impecabil. Riméane, totusi, un
singur cadru, dintr-o singurd zi, dintr-un an care are trei sute saizeci
si cinci.

Comportamentul unei echipe seamédnad mai degraba cu un film. Are
episoade zilnice, actori care se schimba intre ei la fiecare sedintd, re-
ludri ale acelorasi scene, in variante usor diferite, lund dupd lund. O
echipd nu se comportd la fel marti cum s-a comportat vineri. Daca ai

filma fiecare zi de lucru timp de un an, ai avea un serial lung, plictisi-



tor pe alocuri, cu citeva episoade memorabile si foarte multe episoa-
de de umplutura.

Fotografia si filmul rdspund la intrebdri diferite. O poza buna iti spu-
ne cum aratd oamenii intr-o zi bund, cu lumina potrivitd. Filmul iti
spune cum se comportd de fapt, in majoritatea zilelor obisnuite, cand

nimeni nu se uitd special si nimeni nu poartd cdmasa cea mai buna.

Aici sta greseala de fond a industriei de dezvoltare organizationald, a
mea inclusd, de multe ori: livrdm fotografii si le vindem drept filme.
Promitem, cu o convingere pe care chiar o simtim in momentul res-
pectiv, cd o zi bine construitd va schimba comportamentul de luni. Ne
minundm apoi, sincer surprinsi, cadnd comportamentul nu se
schimba.

Nimeni nu se duce o datd la sald si se asteaptd sd arate altfel de luni.
Asta o acceptd toatd lumea cand vine vorba de corp. Un abonament
folosit o datd nu produce muschi. O singurd reprizd de alergat nu
produce andurantd. Fiecare adult acceptd fard discutie ideea cd for-
ma fizicd se construieste prin repetitie, nu prin evenimente izolate,
oricat de intense ar fi ele.

Cand vine vorba de comportamente profesionale, aceeasi logicd dis-
pare brusc. O echipd merge la un curs de comunicare de opt ore si
toatd lumea se asteaptd ca de luni discutiile din sedinte s& fie altfel.
Ca si cum comunicarea ar fi singurul muschi din organism care se
dezvolta dintr-o singura repriza.

Ce masoara formularul de feedback

Partea nostiméi e ci avem, de zeci de ani, un instrument care ne con-
firmd exact greseala asta, fdrd sd vrea. Formularul de feedback de la
finalul zilei.

Se completeaza cald, la doud ore dupa ultima activitate, cind energia
incd nu s-a stins si amintirea zilei e pldcutd. Intreabd daca trainerul a



fost bine pregatit, daca exercitiile au fost utile, dacd ziua a fost valo-
roasa. Aproape intotdeauna iese bine, fiindcd mésoara exact ce a fost

proiectat sd masoare: impresia din acea zi.

Ce nu mésoard niciodatd e ce se intdmpla peste treizeci de zile. Ni-
meni nu e neglijent aici: pur si simplu nu mai e nimeni in sald peste
treizeci de zile ca sd pund intrebarea, iar formularul dispare in arhiva

de HR odata cu ziua pe care o descrie.

Rezultatul e un sistem care mdsoard exact partea care nu conteazd si
tace complet despre partea care conteazd. Un curs poate lua scorul
maxim la feedback si poate ldsa exact zero urme in felul in care echi-
pa lucreazd peste o lund. Cele doud lucruri nu se contrazic. Pur si

simplu nu vorbesc despre acelasi fenomen.

Capitolul 3 arati ce anume decide daca ceva rdméane dupa sali, din-
colo de scorul de la formular. Aici e suficient sd retii o singurd idee:
dacéd singura ta mdsurd e reactia de la finalul zilei, mésori fotografia,
nu filmul.

Capcana zilei intregi

Reactia obisnuitd cand aud cd doud ore nu ajung e ,hai sa facem o zi
intreagd”. Sund logic pe hartie: dacd putin timp nu e de ajuns, adaugi
mai mult timp.

Problema e cd timpul addugat rareori se transformd in repetitie. De-
vine, aproape intotdeauna, continut suplimentar: incd un model teo-
retic, incd un studiu de context, incd o listda de principii bune de ur-
mat. O zi intreagd rdmane tot o singurd ocazie de a exersa un com-
portament. Ai addugat continut. Ai addugat zero reprize.

Diferenta pare micd pe agendd, dar e uriasd in efect. O zi cu opt ore
de teorie si un singur exercitiu practic la final produce cam tot atéta
practicd cat o ord cu un singur exercitiu practic. Aceeasi reprizd, doar
mai obositoare si mai scumpa.
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Cererea apare des cand se discutd un program: clientul vrea ,mai
mult continut” fiindcd i se pare cd justificd mai bine investitia. E o lo-
gicd usor de iInteles: o zi intreagd aratd, pe hartie, ca o investitie seri-
oasd, In timp ce patru sesiuni scurte, distantate pe o lund, aratd subti-
re, chiar dacd suma orelor e aceeasi sau mai mica.

In realitate, continut e destul. Ce lipseste e numarul de ocazii in care
oamenii chiar fac lucrul respectiv, pe langa a auzi despre el. O agen-
da de opt ore cu un singur moment de practici reald seamdnd cu un
abonament anual la sald 1n care ai fost o singura data, dar ai stat aco-
lo opt ore.

Curba lui Ebbinghaus

Fenomenul &sta are un nume si o vechime de peste o sutd patruzeci

de ani.

Hermann Ebbinghaus a misurat, in 1885, in ,Uber das Gedichtnis”,
cat din ce inveti iti rdméne in timp. Curba lui coboard brutal in pri-
mele zile, apoi se aplatizeazd aproape de zero. Si-a testat propria me-
morie cu liste de silabe fard sens, ca sa elimine orice sens pe care
mintea l-ar fi putut atasa deja, si a mdsurat cat rimane dupd o ord,
dupa o zi, dupéd o sdptdmand, fara nicio revizuire intre timp. Rezulta-
tul e cunoscut azi sub numele de curba uitérii, iar forma ei nu s-a

schimbat de atunci, indiferent cine repetd experimentul.

Memoria functioneazd asa fard repetare, oricat s-ar strddui oamenii.
Nu conteazd cat de motivat era omul din curs, cat de bine a inteles
conceptul in sald sau cat de entuziasmat a plecat acasid. Fara repeti-
tie, informatia se topeste rapid, iar comportamentul care ar fi trebuit

sd rezulte din ea nu apuca niciodatad sa se fixeze.

Aici trebuie spusd o distinctie importantd. Ebbinghaus a mdsurat me-
moria pentru silabe fird sens. Comportamentul profesional e alt te-
ren. Nu existd o curbd identicd, masuratéd la fel de riguros, pentru



scat din felul de a da feedback isi aminteste un manager dupd un
training”. Ce se poate spune cu incredere e mecanismul de fond: fara
repetare, orice s-a invdtat, fapt sau comportament, se estompeaza.
Cat de repede se estompeazi un comportament complex, in compa-
ratie cu o silabd fard sens, e o intrebare deschisd. Ce nu e deschisd e
directia efectului.

De aici rezultd o concluzie incomodéa pentru orice program de o zi,
oricat de bine facilitat: chiar dacd exercitiul din sald a functionat per-
fect, chiar dacd toatd lumea a avut un moment de revelatie autenticd,
fereastra de aplicare fard sprijin suplimentar e scurtd. De cele mai
multe ori exact atat de scurtd cat raporteaza clientul din prima pagi-
nd a capitolului astuia: cateva zile bune, urmate de o revenire trepta-
ta la vechile obiceiuri.

Facilitarea n-are nicio vina aici. Ce vezi e fiziologia memoriei, aplica-

td la un domeniu unde ne place sd credem cd motivatia bate biologia.

O zi de training Comportamentul echipei

fotografia: un cadru filmul: episoade zilnice, un an intreg

cat ramane
A

Forma curbei uitarii (Ebbinghaus, 1885):
coboara brusc in primele zile, apoi se aplatizeaza

v

timp, fara repetare

Figura 1. Fotografia si filmul; forma curbei uitarii



De ce continuam sa vindem fotografii

Daca mecanismul e atat de simplu de explicat, de ce continud toatad

industria, eu inclusiv uneori, sd vanda zile unice ca solutii complete?

Un motiv e ca fotografia e mai usor de vandut decéat filmul. Un eveni-
ment are datd, are loc, are un moment in care poti invita CEO-ul sa
deschidd ziua. Un proces de patru sdptdmani cu sesiuni scurte nu are
niciunul din avantajele astea de marketing. Aratd, pe o propunere de
buget, ca ceva neterminat, chiar daci e exact opusul.

Un al doilea motiv e mai incomod: fotografia produce o senzatie ime-
diatd de rezultat, iar oamenii care aprobd bugetul de training simt
nevoia aceea de rezultat vizibil, repede. O zi cu energie buna, feedba-
ck pozitiv si o pozd de grup la final bifeazd, in capul cuiva din mana-
gement, cdsuta ,am investit in oameni”. Un proces distribuit pe o
lund nu produce niciun moment la fel de fotogenic, chiar daca produ-

ce mai multd schimbare reala.

Un al treilea motiv e cd fotografia e mai usor de facilitat, cel putin
pentru cel din fatd. O zi bine construitd, cu un traseu clar de la ener-
gizare la exercitiu la debrief, e o rutind pe care un trainer bun o poa-
te executa impecabil, de zeci de ori, cu variatii mici. Un proces de pa-
tru interventii distantate cere altceva: relatia cu echipa s continue
peste sdptdmani, iar succesul depinde si de ce face clientul intre se-
siuni, pe langa ce faci tu in sald. E mai greu de garantat, deci mai

greu de vandut cu Incredere.

Nimic din toate astea nu inseamnd ca zilele unice sunt inutile. O zi
buné poate fi punctul de plecare excelent al unui proces, exact cum o
pozd bund poate fi primul cadru dintr-un film reusit. Problema apare
cand ziua unicd rdmane singurul lucru cumpdrat, iar toatd lumea se
asteaptd, tacit, ca ea sd facd si treaba filmului.



Ce functioneaza, de fapt

Vestea bund e cd solutia nu cere buget dublu si niciun algoritm secret

de retentie.

Ce functioneazd e plictisitor de simplu. Sesiuni scurte, repetate, care
aterizeaza exact cand echipa are nevoie de ele.

Plictisitor, pentru cd nu se vinde usor sub formd de eveniment specta-
culos. Nu poti pune pe o pagind de prezentare ,patru interventii de
patruzeci de minute, distantate in timp” la fel de convingdtor cum
sund ,retreat de o zi cu vorbitor invitat”. Diferenta de rezultat, daca
tii cont de mecanismul memoriei, e uriasd, dar diferenta de impresie,

pe hartie, merge 1n sens invers.

Sincronizarea cu nevoia reald conteazd la fel de mult ca frecventa.
Nu orice moment e la fel de bun pentru o sesiune scurta.

Dupd o reorganizare, cét tensiunea e incd proaspdtd, o discutie des-
pre roluri nu are nevoie de introducere. Toatd lumea stie deja de ce
se vorbeste despre asta acum, nu peste trei luni la un training progra-
mat din timp.

La onboardingul a cinci oameni noi intr-o echipa, nevoia de a stabili
din nou niste reguli de bazd se vede la fiecare sedintd din prima lun,
in micile frictiuni despre cine decide ce si cum se cere ajutor.

Inaintea unui sprint in care toatd lumea stie deja cd va fi greu, o dis-
cutie scurtd despre cum se dau vesti proaste devreme, nu la termen,
prinde altfel decat aceeasi discutie intr-o zi linistitd de septembrie.

Momentele astea au ceva in comun: tensiunea sau nevoia existd deja,
nu trebuie inventata artificial de facilitator cu un joc de spargere a
ghetii. Diferenta dintre un training clasic si o interventie care chiar
prinde std in alegerea momentului si in faptul cd vine in valuri mici,
repetate, in loc de un singur val mare. Calitatea materialelor contea-
za mai putin decat pare.
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Aceeasi temd, reluatd in contexte diferite, la interval de cateva sdp-
tdmani, pand devine reflex. Se construieste un obicei, cu aceleasi me-
canisme prin care se construieste orice obicei: repetitie, context potri-
vit, o urma mica de progres vizibil de fiecare data.

Iar dacéd esti tu cel care cumpdrd, existd un test simplu pentru orice
propunere: numadra reprizele. Nu orele, nu modulele, nu slide-urile.
De céte ori, in tot programul, fiecare om face efectiv lucrul pe care
vrei sd-1 facd altfel? Daca raspunsul e ,0 datd, la final, dacd raméane

timp”, ai In mana o fotografie, oricat de lunga ar fi ziua.

Ce nu e cartea asta
Merita spus limpede, de la primul capitol, ce nu gasesti aici.

Nu gdsesti procente inventate despre cat de eficient e un curs de o zi
fatd de patru sesiuni scurte. Nu existd un studiu citat pe care sa-l fi
vazut personal si pe care as putea sa-1 descriu in detaliu. Existd doar
mecanismul de memorie descris mai sus, care se aplicd indiferent de
industrie sau de mirimea echipei.

Nu gdsesti fise de facilitator, cu runde numerotate si minutaje exacte
pentru fiecare exercitiu. Cartea nu te invatd sd conduci un joc de
teambuilding pas cu pas. Te ajutd sd intelegi de ce jocul respectiv, ori-
cat de bine condus, nu va produce singur schimbarea pe care ti-o do-
resti. Cumperi, proiectezi sau urmdresti invatarea; facilitarea ei rdma-

ne treaba altcuiva, cel putin in paginile astea.

Nu gdsesti nici un catalog de metode la modd, cu o sutd de formate
frumos ilustrate, fiecare cu poza lui de brand. Gésesti o hartd, cu un
criteriu clar de alegere, pentru cateva zeci dintre ele, in Partea a treia
a cartii.

Nu gdsesti entuziasm de brosurd comerciald, cu superlative despre

transformadri spectaculoase si povesti de succes fdrd context. Gasesti,



in schimb, o descriere sincerd a unde se pierde efectul unui program

bun si ce poti face concret ca sd nu se piarda.

Si nu gésesti aici afirmatia cd trainingul e mort sau cd metodele clasi-
ce nu mai au sens. Gésesti ce pui Inainte si dupd el, ca fotografia sa
devina film.

La ce te poti astepta, capitol dupa capitol
Cartea are patru parti, si fiecare raspunde la o intrebare diferitd.

Prima parte, din care faci parte chiar acum, aratd unde se duce de
fapt trainingul: ce e diferenta dintre training, facilitare si facilitarea
invatdrii, si care sunt cei trei factori care decid dacd ceva rdméane
dupa sala.

A doua parte intrd in sald si aratd ce anume face diferenta acolo: ex-
perienta inaintea explicatiei, debrief-ul de la final, cat de departe
scoti oamenii din zona lor de confort, si cum se invatd unii de la altii,

intre egali.

A treia parte e o hartd. Zeci de formate, vechi si noi, grupate pe trei
familii, fiecare cu anul, sursa si intrebarea la care rdspunde, ca s& stii
pe care sa-1 ceri pentru problema pe care o ai chiar acum, nu pentru
cea de acum trei ani a altcuiva.

A patra parte se inchide cu un singur plan: treizeci de zile, patru mo-
mente, un semn numadrabil la final. Acolo se pldteste promisiunea de
mai jos.

Fiecare capitol vine cu un exercitiu concret la final, ceva de fdcut in

urmadtoarele doud sdptdmani, nu o listd de principii de tinut minte.

Promisiunea, in termeni exacti

Dupa cartea asta stii sd ceri, sd proiectezi si sd urmadresti un training

astfel incat, la treizeci de zile dupd, sd poti ardta ce s-a schimbat in



felul de a lucra al echipei tale. Cu un semn numarabil, nu cu impresia

ci ,,a fost o zi buna”.

Nu-ti promit cd echipa ta va comunica perfect dupd ce termini de ci-
tit. Nimeni serios nu poate promite asta, si oricine o face vinde o fo-
tografie drept film.

Ce promit e mai modest si, cred, mai util. Dacd intelegi unde se pier-
de de fapt efectul unui training, poti proiecta sau cumpara programe
care nu se pierd complet in doud sdptdmani. Poti cere de la furnizorii
tdi, pe langd o zi bine facilitatd, o arhitecturd care tine cont de ce se
intdmpld nainte si dupd eveniment. Poti construi, dacd tu esti cel
care conduce echipa, ritmul de repetitie care lipseste din majoritatea

programelor cumpdrate de la terti.

Toate astea tin mai putin de talentul facilitatorului din sald si mai
mult de decizii luate cu treizeci de zile inainte de eveniment si cu
treizeci de zile dupd, decizii pe care le poti lua tu, indiferent cine tine

ziua in sine.

Experimentul de luni

Primul lucru pe care ti-l cer vine chiar din capitolul &sta, nainte sd

treci mai departe.

Géandeste-te la ultimul curs sau training pentru care compania ta a
platit, indiferent cine l-a sustinut. Poate a fost despre comunicare,
despre feedback, despre leadership, despre orice.

Scrie, intr-o singura propozitie, ce face echipa ta diferit astazi, din ca-
uza cursului respectiv. Ce face de fapt, observabil, in sedintele curen-
te. Intentiile tale si recomandadrile formatorului rdman pe dinafara.

Dacd propozitia iti iese usor si concretd, felicitari. Ai un caz rar de
transfer reusit si meritd sd investighezi ce anume a functionat diferit



fatd de restul programelor tale, fiindca probabil ai deja, fara sa-ti dai
seama, o parte din sistemul de transfer descris in capitolul 3.

Dacd propozitia iti iese vagd, de genul ,suntem mai constienti” sau
»ne gandim mai mult la asta”, ai gdsit exact tiparul din care porneste
cartea.

Si dacd propozitia nu-ti vine deloc, daca stai si te gandesti fard sa ga-
sesti nimic concret, nu te grabi sa tragi concluzia cd trainingul a fost
o pierdere de bani. Capitolul urmator aratd de ce cuvantul ,training”
ascunde, de fapt, trei lucruri diferite, iar capitolul de dupid arati
exact de ce nu vine propozitia. Cel mai probabil, ziua a fost bund; a

lipsit unul din cei trei factori care decid daca ceva raméne dupa sala.

Semnul numadrabil al capitolului e o singurd propozitie, observabild,
despre un comportament concret, pe care o poti spune cu voce tare
unui coleg fard sd te simti nesigur pe ea.

Daca la finalul citirii ai deja propozitia aia, ai un fir de care te poti
tine. Dacd nu, nu inseamni ci trainingul de atunci a fost inutil. in-
seamnd doar ci filmul nu s-a schimbat dupd o singurd fotografie,
exact cum ar fi trebuit sd te astepti de la bun inceput.
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Acum cativa ani, la finalul unui proiect, un HR manager dintr-o ban-
cd mi-a spus: ,Faci fotografii frumoase si esti trainer. Fd-ne un curs de

fotografie pentru angajati.”
Am acceptat, desi nu asta vindeam. Au iesit zece sesiuni.

Oameni de la etaje diferite, care altfel se vedeau doar pe hol sau in
copie la email, au inceput sd vind cu poze facute in weekend si sd se
certe amical despre lumind. Discutiile despre lumind erau, de fapt,
discutii intre oameni care pand atunci nu aveau un motiv sd-si

vorbeasca.

La final am fdcut o expozitie cu fotografiile lor, in holul central al
béncii. Colegii treceau dimineata pe langa imagini facute de omul de
la etajul trei, cu numele lui scris dedesubt.

Nu cred cd am tinut vreodatd un curs in care oamenii sd fie atat de
putin preocupati de ce parere are seful despre ei.

De atunci, la workshopurile pe care le facilitez, fac eu pozele si i le

dau clientului. Cat timp grupul lucreazd, vad sala si prin vizor: cine
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std cu scaunul tras inapoi, cine rade cu o secunda intarziere, cine se

uitd la telefon exact cand se cere un angajament.

Povestea asta nu se potriveste in nicio categorie pe care o cumpard de
obicei o organizatie. N-a fost un training de competente, desi oame-
nii au invétat sa fotografieze. N-a fost teambuilding, desi relatiile din-
tre oameni s-au schimbat mai mult decat dupa multe teambuildin-
guri. A fost invétare sociald care s-a intamplat fard sa fie proiectatd,
pentru cd doud conditii erau indeplinite din intdmplare: continutul

nu era miza, iar seful nu era in ecuatie.

Si a avut ceva ce aproape niciun program cumpdrat nu are: o dovada
pe care o puteai vedea cu ochii. Expozitia din hol. Exista sau nu exis-
ta. Oricine trecea pe acolo putea numadra fotografiile si citi numele de
dedesubt. in limbajul cartii 4steia, expozitia a fost semnul numarabil.

Majoritatea programelor au, in loc de expozitie, un formular de feed-
back completat la cald, cu note de la unu la cinci. Formularul arata o

pdrere despre o zi. Expozitia ardta o urma.

Confuzia de la contract

Aproape orice discutie intre o organizatie si un furnizor porneste de
la aceeasi fraza: ,Avem nevoie de un training pentru echipa.” Sub cu-
vantul ,training” se pot ascunde patru lucruri diferite, cu scopuri di-
ferite, cu dovezi diferite, iar cel care cumpdrd nu stie intotdeauna pe

care 1l vrea.

Uneori pldteste continut: idei transmise clar, o procedurd, un model.
Si sperd ca, la final, echipa sd se comporte altfel. Speranta nu are le-
gdturd cu ce a cumpdrat. Un training clasic bun schimba ce stie omul.
Comportamentul de marti dimineatd e altd poveste.

Alteori cere o zi de energie, jocuri, un moderator simpatic, si se as-

teaptd ca echipa sd iasd de acolo cu o directie strategicd sau cu o de-

21



cizie despre cum se impart responsabilitdtile pe anul urmator. Nu

iese. Energia bund nu produce, singurd, un document de decizie.

Confuzia e structurald. Piata vinde toate patru sub aceleasi etichete:
training, workshop, facilitare, teambuilding, folosite interschimbabil
pe oferte. Iar cAnd nu stii pe ce usd ai intrat, nu ai cum s ceri la final

dovada potrivita.

Teza capitolului dstuia e simpla: trei lucruri diferite se vand sub ace-
lasi cuvant, plus un al patrulea care se strecoara printre ele. Diferenta
dintre ele st in dovada pe care o ceri la 30 de zile.

Patru coloane

Le pun 1ntai una langa alta, apoi le iau pe rand.

.. . Facilitarea - P Animatie de
Training clasic . Facilitarea invatarii
deciziilor grup
Scop transmitere de decizie sau capacitate energie
continut aliniere, neutru pe transferabila in munca buna
continut
Cine detine trainerul grupul grupul si cazurile lui nimeni
continutul reale
Rolul celui expert gardian de proces designer de entertainer
din fata experienta si de
debrief
Dovadacaa testlafinal decizie asumata comportament zambete
mers schimbat la 30-90 de
zile
Riscul tipic pasivitate compromis fals insight fara transfer oboseala

Primele trei coloane sunt cele trei usi din titlu. A patra e animatia, pe

care o pun in tabel pentru cé se vinde des sub numele primelor trei.
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schimbat
la 30-90 de zile

Primele trei sunt usile din titlu. A patra se vinde des sub numele lor.

Figura 2. Cele patru usi si dovada ceruta pe fiecare

Usa intai: trainingul clasic

Cineva care stie ceva transmite acel ceva unui grup care nu stie. Pro-
dusul e o cunostintd sau o procedurd: cum functioneazd un sistem, ce
pasi urmezi, ce reguli se aplicd. Un training clasic bun verifica, la fi-
nal, dacd oamenii au inteles: un test, o demonstratie, un exercitiu
corectat.

Pentru multe lucruri, e exact ce trebuie. O procedura noud de lucru,
un program informatic, o reglementare: le transmiti, verifici intelege-
rea, gata. A-i spune unui trainer bun de proceduri ca ar trebui sa
Jfacd facilitare” e la fel de gresit ca invers.

Limita trainingului clasic apare cAnd competenta cerutd nu se poate

pune intr-un slide.

Cand lucram ca trainer de vanzéri la BoomTV, aveam mai multe echi-
pe de vanzdri si un singur om care vindea dublu fatd de toti ceilalti.
Aceleasi produse, acelasi script, aceeasi piatd. Nu reuseam sa-i invat
pe ceilalti cum face. Am facut interviuri cu el, am mers cu el pe teren,

l-am urmadrit la intalniri. Ciutam tehnica secreta.
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Nu avea niciuna. Avea conservatorul. Din cind in cind, diddea con-
certe de vioara.

De acolo venea tot: prezenta cu care intra in discutie, atentia cu care
asculta, vocea, felul In care citea limbajul paraverbal si nonverbal al
clientului si se adapta in timp real. Lucruri pe care un absolvent de
conservator le exerseaza ani de zile.

Problema mea era cd niciuna nu se preda cu un slide. Asa am ajuns la
improvizatia aplicatd: activitdtile din improvizatie antreneazd fix
competentele pe care violonistul le avea deja. Sunt competente reale
si se pot antrena. Manualul nu e unealta potrivitd pentru ele.

Riscul tipic al trainingului clasic, in tabel, e pasivitatea. Oamenii as-
cultd, noteazi, sunt de acord. Dovada corectd de cerut: un test, o de-
monstratie. Dovada gresitd de cerut: un comportament nou la 30 de

zile, dacd n-ai cumparat nimic care sa-1 produca.

Usa a doua: facilitarea deciziilor

Un grup are o problemad reald de rezolvat si are nevoie de cineva care
sd conducd discutia fard sd impund solutia. Produsul e o decizie, un
plan, o listd de actiuni cu nume si termen.

Definitia pe care o foloseste comunitatea profesionald vine din Codul
de eticd si declaratia de valori ale International Association of Facili-
tators (IAF): facilitarea e procesul prin care un facilitator ajutd un
grup sd 1si atingd scopul prin participare, structurd si neutralitate fata
de continut. Cuvantul important e ultimul. Facilitatorul de decizii nu
are o parere despre ce trebuie decis. Are o parere foarte ferma despre
cum se decide.

O facilitare de decizii buna se verificad usor: existd un document, o lis-
td, un acord, la care poti reveni peste 30 de zile ca sd vezi dacd s-a
respectat. Dacd la final nu existd nimic scris si nimeni nu stie exact ce
s-a decis, grupul a avut o discutie pldcuta.

24



Riscul tipic e compromisul fals: grupul ajunge la o formulare cu care
toatd lumea e de acord pentru ca e suficient de vaga ca si nu oblige
pe nimeni la nimic. ,,Vom imbundtéti comunicarea intre departamen-
te.” Toatd lumea aprobd. Nimeni nu stie ce face luni.

Dovada de cerut: decizia scrisa si cine o duce.

Usa a treia: facilitarea invatarii

Aici se sprijind restul cdrtii, asa cd iti dau definitia de lucru intreags,
cuvant cu cuvant:

Facilitarea invdtdrii inseamnd design si tinere de experiente in care
un grup exerseazd pe cazguri reale din munca lui, intr-un climat de
sigurantd explicitd (drept de refuz, fard inregistrdri fard acord), re-
flecteazd ghidat si pleacd cu un pas verificabil, conditionat de un
climat de dupd care il sustine: sprijinul sefului, sprijinul colegilor;

ocazia reald de aplicare. Dacd lipseste pasul verificabil sau climatul

de aplicare, e animatie sau conversatie, nu invdtare facilitatd.

Fiecare bucaté are o treaba.

Cazuri reale din munca lui. Exemplele din manual se exerseaza
usor si se transferd greu. Cazul adus de un om din echipa lui, cu
nume schimbate daca e nevoie, are deja miza si contextul. Testul sim-
plu: dacd poti inlocui participantii cu oricine altcineva din organiza-

tie si discutia rdmane identicd, n-ai lucrat pe cazurile lor.

Climat de siguranta explicitd. Explicitd inseamnd spusd cu voce
tare: oricine poate refuza un exercitiu, nimeni nu filmeazd fard
acord. Capitolul 6 e despre asta.

Reflectie ghidata. Experienta singurd dd o zi memorabild. Cele do-
udzeci de minute de dupd, cu intrebari bune, o transforma in ceva de
aplicat. Capitolul 5.
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Pas verificabil. Un lucru concret pe care omul il face altfel, formulat
destul de clar incét altcineva sa poatéd confirma, la 30 de zile, daca s-

a intamplat.

Climatul de dupa. Partea cea mai des ignoratd si, dupd mine, cea
mai grea. O experientd excelentd, urmatd de o organizatie in care ni-
meni nu Intreabd ce s-a exersat, se pierde exact ca fotografia din ca-

pitolul 1. Capitolul 3 e in intregime despre asta.

Definitia se strange intr-o conditie tripld, pe care o poti folosi ca test
rapid pentru orice ofertd: experienta traitd, reflectie ghidata, pas
de aplicare verificat ulterior. Un format de participare nu produce

automat invatare. Lipseste una din trei, si ai altceva.

Experientd fard reflectie: o zi memorabild. Reflectie fard experienta:
o discutie teoreticd. Experientd si reflectie fdrd pas verificat: o zi
bund, fard nicio garantie cd rdmane ceva.

Riscul tipic al facilitdrii Invatdrii e cel mai perfid din tot tabelul: insi-
ght fard transfer. Oamenii au o revelatie autentica in sald. Pleacd mis-
cati. Peste doud sdptdmani, revelatia e o amintire frumoasa. De aceea
dovada de cerut aici e cea mai scumpa si cea mai utild: semnul nu-

madrabil la 30 de zile.

De unde vine ideea

Definitia de mai sus pune laolaltd, in felul meu, cateva idei cu nume

si an.

Malcolm Knowles a construit andragogia pe observatia cd adultii in-
vatd cand continutul e relevant pentru rolul lor, cAnd experienta lor e

tratatd ca resursd si cand au autonomie. ,,Cazuri reale din munca lui’
e, in fond, Knowles aplicat.

David Kolb a descris, in 1984, ciclul invatdrii din experientd: expe-

rienta concretd, observarea reflexivd, conceptualizarea, experimenta-
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rea activd. E un model, nu o dovadéa de eficacitate, si asa il folosesc:
ca hartd a ordinii. Experienta intai, apoi reflectia. Capitolul 4 intrd in

detaliu.

Jean Lave si Etienne Wenger au aritat, in 1991, ci invitarea e in
mare parte participare sociald: devii membru al unei comunitéti de
practicd, iti construiesti o identitate si un repertoriu comun cu cei-
lalti. Cursul de fotografie din bancd e un exemplu aproape de manu-
al. Capitolul 7 dezvolta ideea.

Ce adaug eu e insistenta pe pasul verificabil si pe climatul de dupa.
Fard ele, definitia ar descrie un workshop bun. Cu ele, descrie un

workshop bun care lasd urme.

Usa pe care nu scrie nimic: animatia

A patra coloand din tabel e animatia de grup: o zi de jocuri, muzicd,
energie bund, premii la final. Scopul ei e starea de moment. Rolul ce-

lui din fatd e de entertainer. Dovada cd a mers: zambete.

Nu am nimic cu animatia. O echipd obositd dupd un an greu poate
avea nevoie exact de o zi in care sa rada impreund, fara nicio preten-
tie. Dacd asta cumperi, cumpdrd-o linistit si nu cere nimic la 30 de

zile. E corect asa.

Problema apare cand animatia se vinde sub eticheta altei usi. O zi de
jocuri de energizare, numitd ,dezvoltarea competentelor de leader-
ship”. Ziua are succes ca eveniment social. Nu produce nimic din ce
promite eticheta, pentru cd lipsesc toate trei conditiile: niciun caz

real, nicio reflectie ghidatd, niciun pas verificabil.

Riscul tipic, in tabel, e oboseala. A oamenilor, dupi o zi de energie
fortatd. Si a organizatiei, care se saturd de ,trainingurile astea care
nu schimbd nimic”, dupd ani de animatii vandute drept altceva.

27



Aceeasi tema, pe patru usi

Ca sd vezi diferenta in practicd, ia o singurd temd, una pe care o
cumpdrd aproape orice organizatie: feedbackul. Si imagineaza-ti cad o
cumperi de patru ori, prin fiecare usa.

Prin usa trainingului, primesti o zi despre feedback. Un model cu
trei sau patru pasi, exemple bune si proaste, un exercitiu in perechi
pe cazuri din manual, un test scurt la final. Oamenii pleacd stiind
modelul. Dovada corecta: la final pot explica modelul si il pot aplica
pe un caz dat. Dacd astepti ca la trei siptdmani managerii sd dea fee-
dback altfel, speri la ceva ce n-ai cumparat.

Prin usa facilitdrii deciziilor, primesti o sesiune in care echipa de
conducere decide cum se face feedbackul la voi: cit de des, in ce for-
mat, cine cu cine, ce se intdmpld cu discutiile de evaluare anuald.
Iese un document cu reguli, cu un proprietar pentru fiecare. Dovada:
documentul existd, iar la 30 de zile regulile sunt fie aplicate, fie dis-
cutate din nou. Nimeni n-a exersat nicio conversatie. Nici nu era
scopul.

Prin usa facilitarii invatarii, primesti ceva mai lung decat o zi, sau o
zi cu ceva inainte si dupa. inainte, oamenii aduc conversatiile de fee-
dback pe care le amin4 acum. In sal, le exerseazi, poate intai intr-
un decor inventat, apoi pe cazul real, cu reflectie ghidatd dupa fieca-
re incercare. Pleacd fiecare cu o conversatie reald, programatd in ur-
madtoarele doud sdptdmani. Seful stie si intreabd. La trei sdptdmani, o
sesiune scurtd: cine a avut conversatia, cum a mers, ce s-a blocat. Do-
vada: cate dintre conversatiile programate au avut loc.

Prin usa animatiei, primesti o dupd-amiaza de jocuri pe tema feed-
backului: un quiz amuzant, un joc in care echipele isi dau ,premii”
una alteia, o seard bund. Oamenii rdd. Dovada: au rés. Dacd asta ai
cumpdrat, e perfect.
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Toate patru sunt legitime. Toate patru au un pret si o dovadd. Gresea-
la std aproape intotdeauna in a pldti prima sau a patra si a astepta
dovada celei de-a treia.

Mai e o observatie, incomoda pentru mine ca furnizor. Varianta a tre-
ia e cea mai scumpd ca efort pentru organizatie: cere timpul sefului,
calendarul oamenilor, o sesiune in plus dupa trei sdaptdmani. Organi-
zatia care vrea rezultatul celei de-a treia usi fara efortul ei va cumpa-
ra, de cele mai multe ori, prima usd si va spera. Cartea asta Incearca
sd facd speranta aia inutild.

Amestecul e normal, confuzia nu

Cele patru coloane nu sunt compartimente etanse. O zi de facilitare a
invatdrii poate avea zece minute de continut la Inceput, ca oamenii
sd aibd un vocabular comun inainte de exercitiu. O sesiune de facili-
tare a deciziilor poate porni cu cinci minute de energie, ca sd nu intre
toatd lumea rece intr-o discutie tensionatd. Un training clasic bun are
exercitii.

Amestecul e firesc. Problema apare cadnd nu e constient: clientul pla-
teste pentru o usd si asteaptd rezultatul alteia. Iar furnizorul, uneori,
il lasd sd astepte, pentru cd e mai usor sd vinzi o sperantd decat sd o
corectezi.

Un semn bun: furnizorul iti spune el, fara sa-1 intrebi, pe ce usd intri
si ce dovadé are sens sd ceri. Un semn prost: la intrebarea ,,pe ce usa

intrdm?” primesti un termen de marketing.

Ce dovada ceri pe fiecare usa

Pentru cd diferenta dintre usi std in dovadd, iatd dovada, spusd
direct:

e La training, ceri ce face omul altfel, pe langa ce stie. Daca

trainingul a fost pe o procedurs, dovada e ci procedura se aplica.
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Dacad a fost pe o competentd interpersonald, o singurd zi de

continut nu iti va da dovada asta, si e cinstit sd stii dinainte.

e La facilitarea deciziilor, ceri decizia scrisa si numele celui care o
duce. La 30 de zile, te uiti dacd s-a miscat.

e La facilitarea invétarii, ceri semnul numadrabil la 30 de zile,

stabilit inainte de eveniment. Restul cartii iti aratd cum.

e La animatie, nu ceri nimic. Si e in reguld, dacd asta ai cumparat.

Ce vezi prin vizor

Ma intorc la detaliul de la Inceputul capitolului, pentru ca e mai util
decat pare. De la cursul din bancé incoace, fotografiez eu la worksho-
purile mele, iar prin vizor vdd lucruri pe care din fata sdlii le ratez.

Aceleasi lucruri le poti vedea si tu, fard aparat, dacd ai ocazia sd stai
zece minute in spatele unei sdli in care se tine un program cumpdrat
de tine. Cine std cu scaunul tras Tnapoi. Cine rade cu o secunda intéar-
ziere, dupd ce s-a uitat la sef. Cine se uitd la telefon exact cand se
cere un angajament.

Semnele astea iti spun, mai repede decat orice formular, pe ce usa
esti de fapt. Intr-o sali de facilitare a invédtdrii, oamenii lucreaza pe
ceva al lor, deci se apleacd spre masi. Intr-o sald de training, se uitd
spre ecran. Intr-o animatie, se uitd unii la altii si rAd. Tar momentul
angajamentului, cel de la final, iti spune dacd pasul verificabil existd

sau e doar un rand pe agenda.

Experimentul de luni

Ia ultimele trei oferte primite de la furnizori de training, facilitare sau
teambuilding, acceptate sau nu. Sunt in inbox sau in arhiva de con-

tracte de anul trecut.
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Pe fiecare, scrie usa pe care intrd. Nu dupa titlu: dupa ce li se cere
participantilor sd facd. Dacd ascultd si invatd continut nou, oricat de
interactiv, e training. Dacd lucreaza pe o problemad reald a grupului si
ies cu o decizie scrisd, e facilitarea deciziilor. Daci exerseazi pe ca-
zuri reale, cu reflectie ghidatd si un pas verificat ulterior, e facilitarea
invdtarii. Dacd se joacd si se relaxeazd, fdrd caz si fara pas, e
animatie.

Apoi, langa fiecare ofertd, scrie dovada pe care ai fi putut s-o ceri la

30 de zile. O dovadi numdrabili, verificabild de altcineva decét tine.

Dacd nu ai trei oferte la indeménd, fa exercitiul pe ultimele trei pro-

grame plétite, din memorie. Merge la fel de bine.

Semnul numdrabil al capitolului: trei oferte, fiecare cu o usd si o do-
vada scrisd 1anga ea. Daca la vreuna n-ai putut scrie dovada, ai aflat
de ce nu vine propozitia din capitolul 1. Capitolul 3 iti aratd unde se
pierde.
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Sistemul de transfer: seful,
colegii, ocazia



SCENA COMPOZITA

Un om se intoarce de la un curs de doud zile cu un caiet plin de no-
tite si cu o idee clard: vrea sd schimbe felul in care vorbeste cu clien-
tii nervosi. A exersat in sald, a primit feedback, a plecat cu o frazd pe
care o poate spune cu voce tare.

Luni dimineatd il asteaptd trei urgente si o sedintd care a alunecat
deja cu o ord. Sefa lui trece pe langa birou, ii spune ,bine ai revenit”
si 1i lasd un dosar pe masa. Caietul rdmane in geanta.

La pranz, colegii il intreaba cum a fost. ,Bine, interesant.” Trec la su-
biectul care i tine treji de o sdptdmand: bugetul pe trimestrul
urmator.

Peste zece zile Incearcd totusi ideea din curs, cu un client care sund a
treia oard pentru aceeasi problemd. Procedura internd nu are un pas
pentru ce vrea el sd facd. Ar trebui sd ceard aprobare de la doi oa-

meni. Renuntd si revine la scriptul vechi, care mécar e aprobat.

La o lund dupd curs, dacd l-ai intreba ce face altfel, ti-ar rdspunde
sincer: ,M-a ajutat s ma gandesc.”

Acum aceeasi scend, cu o singurd diferentd. Joi, In prima sdptdmand,
sefa se opreste la biroul lui doud minute si intreabd: ,Ce ai incercat
pand acum din curs?” El n-a incercat nimic incd. Dar de joi incolo stie
ci cineva o sd mai intrebe. Cind suni clientul nervos, incearci fraza.
Tese stangaci. {i spune sefei ci a iesit stingaci. Ea raspunde: ,Bine ci
ai incercat. Data viitoare?”

Nimic din ce s-a intamplat in sald nu difera intre cele doud versiuni.
Acelasi curs, acelasi trainer, aceeasi zi bund. Diferd o intrebare de
doud minute, pusa joi.
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Capcana ideii bune

Cine cumpdrd un training porneste, de obicei, de la o presupunere re-
zonabild: dacd ziua e bund, restul vine de la sine. Oamenii au inteles,
au exersat, au plecat motivati. De ce n-ar aplica?

Presupunerea se uitd la sald si sare peste birou. Un curs excelent, li-
vrat unui grup motivat, poate fi anulat in trei zile de un loc de muncéa
in care nimeni nu intreabd, nimeni nu vorbeste despre ce s-a lucrat si
nimic din procese nu lasd loc comportamentului nou.

Consecinta practicd e o intrebare pusd gresit. Dupd un training care
n-a ldsat urme, aproape toatd lumea intreaba ce a fost in nereguld cu
ziua. Se rescriu slide-uri, se schimba trainerul, se adauga un modul.
Intrebarea utild suni altfel: ce s-a intdmplat in primele dou# sip-
tamani dupa ce oamenii s-au intors la birou? Cine le-a pus o intreba-
re? Unde puteau folosi ce au exersat? Cine a observat cand au

incercat?

Cine pune prima intrebare repard, cu bani, partea care functiona
deja. Cine o pune pe a doua gdseste, de cele mai multe ori, locul
unde s-a pierdut efectul.

Ce a gasit cercetarea

Intuitia asta are in spate o literaturd intreagd, iar unul dintre studiile
ei de referintd e surprinzétor de concret.

Elwood Holton, Reid Bates si Wendy Ruona au publicat in 2000, in
Human Resource Development Quarterly, un instrument care mésoa-
rd ce anume din mediul de lucru ajutd sau blocheazi aplicarea unui
training. L-au testat pe 1.616 participanti la training. Structura origi-
nald avea saisprezece factori, grupati in trei mari familii: climatul (ce
se intdmpld in jurul omului cand se intoarce), utilitatea Tn munca
(dacd are unde si cum sd foloseascd ce a invétat) si consecintele (ce
primeste cand aplicd, sau ce pateste).
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Studiile care au urmat, pe mai multe tari si limbi, au gésit unsprezece
sau doisprezece factori in loc de saisprezece. Nu existd un numar ,,co-
rect” unic, si e cinstit sd spun asta. Ce rdmane stabil de la o replicare
la alta e ideea de fond: aplicarea depinde de sistemul din jurul omu-
lui cel putin cat depinde de omul insusi.

Concluzia practicd a acestei literaturi, spusd in cuvintele mele: pro-
gramele scumpe esueazd cel mai des fiindcd ignord climatul de dupd
eveniment. Ziua in sine e rareori problema.

Din toti factorii, trei conteazd cel mai mult in practicd si sunt si cei
mai usor de observat fard chestionar: sprijinul sefului, sprijinul cole-
gilor, ocazia reald de a exersa. Restul capitolului le ia pe rand, apoi iti
dd un instrument scurt cu care le poti verifica pentru ultimul training
din echipa ta.

Seful intreaba

Dintre cei trei, seful e factorul cu cel mai mare efect si cu cel mai mic
cost. Nu trebuie sd stie continutul cursului. Nu trebuie sa fi fost aco-

lo. Trebuie sa puna o Intrebare la momentul potrivit.

Motivul e simplu. Intr-o echipa, oamenii citesc priorittile dupi ce in-
treabd seful, mai mult decat dupa ce scrie in strategie. Dacd seful in-
treabd in fiecare dimineatd de cifre si niciodatd de ce s-a exersat la
curs, mesajul e limpede pentru toatd lumea: cursul a fost o pauza de
la muncd. Comportamentul nou concureazd cu tot ce era deja in

agenda, iar seful tocmai a aratat care parte a agendei conteaza.

Acelasi mecanism functioneaza si in sald. Cand un manager trimite
echipa la un workshop si nu apare nici la deschidere, oamenii nu
spun nimic, dar intrebarea e in aer: ,Daci e atat de important, de ce
nu e aici?” Managerul are, aproape sigur, un motiv bun. Echipa cites-
te, oricum, semnalul. intr-o organizatie, importanta se transmite prin
atentie mai repede decét prin buget.
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Pentru seful ocupat, si toti sunt ocupati, sprijinul se poate reduce la
trei propozitii, fiecare spusd la momentul ei:

e Inainte, un sfert de ord cu omul care merge la curs si doua
intrebdri: ,La ce te astepti?” si ,,Ce te-ar opri sd aplici?”.

e In prima sdptdmand, o singurd intrebare: ,Ce ai Incercat sa
aplici?”.

e La 30 de zile, o observatie spusd cu voce tare, despre ceva ce a
vazut: ,Am observat cd la sedinta de marti ai intrebat inainte sa
pornesti. A ajutat.”

Trei momente, poate doudzeci de minute in total, zero training supli-
mentar pentru sef. A doua propozitie e cea mai importantd si cea mai
des sariti. Intrebarea din prima siptimana face doud lucruri deoda-
td: 1i aratd omului cd cineva urmadreste si il obligd sd-si aminteascd ce
a exersat, cat incd se mai poate aminti.

Mai e un gest care nu costd nimic: cand prima incercare iese stan-
gaci, seful o apreciazd oricum. Primul comportament nou iese aproa-
pe intotdeauna mai prost decat cel vechi, fiindca cel vechi are ani de
exercitiu in spate. Dacd prima Incercare stdngace e tratatd ca o grese-
ald, a doua nu mai vine.

Colegii vorbesc

Al doilea factor e mai greu de vazut, pentru ca se intampla in locuri

in care L&D nu intra: la cafea, pe chat, la plecarea de la o sedinta.

Un comportament nou e, printre altele, un risc social. Daca incerci
singur, 1n fata unor colegi care n-au fost la curs, pari ciudat. Dacd in-
cercati trei deodatd, e ,,ce facem noi acum”. De aceea conteazd enorm
dacd o echipd merge la curs impreund sau in bucdti, si dacd cei care
n-au fost stiu ce s-a lucrat acolo.

Sprijinul colegilor are trei forme, si le poti verifica pe toate:
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Prima: participantii vorbesc intre ei despre ce Incearcd. Nu despre cat

de bun a fost trainerul. Despre ce au incercat marti si cum a iesit.

A doua: cei care n-au fost la curs stiu ce s-a lucrat acolo si acceptd
schimbdrile. Dacd jumadtate din echipd Invatd sd inceapd sedinta cu
un minut de liniste pentru citit documentul, iar cealaltd jumadtate in-
tra in minutul dla cu o intrebare, practica moare in a doua
sdptdmana.

A treia: fiecare om are cel putin o persoand cu care isi verificd pro-
gresul. O singurd persoand ajunge. Capitolul 7 aratd cum se poate
proiecta asta, in cercuri, trio-uri si interviziune, pentru cd sprijinul

colegilor se poate construi, nu trebuie lasat la noroc.

Ocazia exista

Al treilea factor e cel mai concret si, paradoxal, cel mai des uitat. Poti
avea un sef care intreabd si colegi care vorbesc, si tot s pierzi, dacd

omul nu are unde sd foloseascd ce a invatat.

Ocazia inseamnd trei lucruri. Situatia reald: in primele doud sdap-
tdmani apare cel putin o datd momentul in care se poate aplica. Tim-
pul: omul are voie sa faca lucrul in felul nou, chiar daca la inceput
dureaza mai mult. Accesul: instrumentele, procesele sau aprobarile
necesare sunt la indemana.

Scena de la inceputul capitolului a pierdut la al treilea. Procedura ce-
rea doud aprobari pentru un gest pe care cursul il prezentase ca nor-
mal. Nimeni nu facuse ceva gresit. Cursul fusese proiectat fard sd se
uite cineva la procedura de escaladare, iar procedura fusese scrisa
fard sd stie cineva ce se preda la curs.

Aici e o lectie pentru cine comanda training: ocazia se pregateste ina-
inte. Dacd trimiti oamenii la un curs de feedback, uitd-te dinainte

cand e urmdtoarea rundd de discutii individuale. Dacd e peste patru
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luni, ai o probleméd de calendar pe care niciun trainer nu ti-o poate

rezolva. Dacd e In doud sdptdmani, ai ocazia gata facuta.

Consecintele: al patrulea lucru, cel invizibil

Cercetarea originald mai avea o familie de factori, consecintele, si
meritd o sectiune separatd pentru cd e cea mai usor de ignorat.

Consecinta poate fi micd. Nu vorbesc de bonusuri legate de training.
Vorbesc despre un semnal, oricat de mic, ca aplicarea aduce ceva: ci-
neva observd, munca devine mai usoard, un rezultat se vede. Si, la fel
de important, despre absenta pedepsei. Dacd un om incearcd ceva
nou si primeste o privire incruntatd pentru cd ,nu asa se face la noi”,
transferul s-a oprit. Nu e nevoie de o sanctiune formald. Ajunge o pri-
vire, la momentul nepotrivit, de la omul nepotrivit.

Tot aici intrd o intrebare pe care aproape nimeni nu o pune inainte
de training: cum vom sti, la 30 de zile, cd trainingul a schimbat ceva?
Daci nu s-a stabilit dinainte, la 30 de zile nu mai intreabd nimeni.
Daca s-a stabilit, cineva ridicd subiectul din nou dupéi o lun4, iar sim-
plul fapt cd subiectul revine e deja o consecinta.

Instrumentul: Ce ramane din training

Ca sd nu rdmand la nivel de intuitie, am construit un instrument
scurt, pe care l-am numit ,,Ce riméne din training”. E inspirat de cer-
cetarea lui Holton, Bates si Ruona (2000), dar are itemii mei, formu-
lati ca fapte observabile. Nu reproduce nimic din instrumentul lor si
nu pretinde validare psihometricd. L-am gandit ca unealtd de dia-
gnostic pentru un manager sau pentru omul din L&D care a coman-
dat trainingul si are zece minute. il gdsesti gratuit pe site, cu un ra-

dar pe cinci axe care iti aratd dintr-o privire unde e golul.

Réspunzi pentru ultimul training din echipd, pe o scald de la 1 1la 5,
unde 1 Inseamnd ,,deloc adevarat” si 5 ,,complet adevarat”. Afirmatii-
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le descriu lucruri care s-au intdmplat sau nu, tocmai ca sd poti ras-
punde cinstit ,,nu s-a intdmplat”.
A. Inainte: pregétirea si asteptarile
1. Inainte de training, fiecare participant stia ce anume urma sa
faca altfel dupa.
2. Participantii au ales sau au cerut trainingul, nu au fost doar
trimisi.
3. Seful a discutat cu participantii, inainte, la ce se asteaptd dupa
training.
B. Sprijinul sefului
1. In prima sdptdmand dupa training, seful a intrebat ce s-a Invatat
si cum se aplica.
2. Seful a dat exemplul, folosind el insusi ce s-a invatat.
3. Cand cineva a Incercat ceva nou si n-a iesit perfect, seful a
apreciat incercarea.
C. Sprijinul colegilor
1. Participantii vorbesc intre ei despre ce au incercat sd aplice.

2. Cei care n-au fost la training stiu ce s-a lucrat acolo si accepta
schimbarile.

3. Existd cel putin o persoand cu care fiecare participant isi verifica

progresul.

D. Ocazia de aplicare

1. In primele doud sdptdmani a existat o situatie reald in care se
putea folosi ce s-a invatat.

2. Participantii au avut timp sd facd lucrurile in felul nou, chiar daca
la inceput dureaza mai mult.
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3. Instrumentele, procesele sau accesul necesar pentru a aplica erau

la indemana.

E. Consecinte si urmdrire

1. S-a stabilit de la inceput cum vom sti, la 30 de zile, cd trainingul
a schimbat ceva.

2. A aplica ce s-a Invdtat aduce ceva concret (recunoastere, munca

mai usoard, rezultat vizibil).

3. Cineva urmadreste aplicarea si ridica subiectul din nou dupd o

luna.

Ai observat, probabil, cd dimensiunea A nu apare printre cei trei fac-
tori de mai sus. Am pus-o separat pentru cd e singura pe care o con-
trolezi complet inainte sd inceapd ceva. Seful, colegii si ocazia se joa-
ci dupi. Inainte se joacd o singurd intrebare: stie omul ce vrea sa
faca altfel?

Cum citesti scorul

Aduni cele trei raspunsuri de pe fiecare dimensiune. Scorul pe di-
mensiune merge de la 3 la 15: intre 3 si 7 e slab, intre 8 si 11 mediu,
intre 12 si 15 bun.

Apoi aduni tot. Totalul merge de la 15 la 75 si se citeste pe trei

praguri.

intre 15 si 35: trainingul a rimas in sali. Ce s-a invitat concurea-
zd cu tot ce era deja In agenda si pierde. Aici ajung multe dintre pro-
gramele cumpdrate fara grija pentru ce urmeazd, iar vestea proasta e
cd al doilea training pe aceeasi temd, in aceleasi conditii, va ajunge
tot aici.

intre 36 si 55: transfer partial. Cétiva oameni aplicd, pe cont pro-
priu. Sistemul nu-i ajutd, dar nici nu-i opreste complet. Cei care apli-
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cd au, de obicei, un context norocos: un sef care intreabd din instinct,

un proiect care le-a dat ocazia. Restul echipei n-a avut norocul &sta.

Intre 56 si 75: sistem de transfer. Ai conditiile. Mai conteaza doar
ce mdsori la 30 de zile, si despre asta vorbesc capitolele 12 si 15.

Scorul total iti spune cat de grav e. Dimensiunea cea mai slabd 1iti
spune unde sd te uiti. Pornesti de acolo, cu o singurd schimbare. Daca
doud dimensiuni sunt la egalitate, ordinea in care le iei e B, D, E, A,
C: sprijinul sefului, ocazia, consecintele, pregatirea, colegii. Seful si
ocazia sunt cele mai ieftine de miscat, iar colegii se miscd greu fara
primele doud. Recomandarile concrete, cate trei pe fiecare dimensiu-

ne, sunt in capitolul 15.

ATnainte Scorul total, 15-75

15

11 .
sistem de transfer

E Consecinte v B Seful
36-55
transfer partial
15-35
trainingul a ramas
L n sala J
D Ocazia C Colegii

Ordinea la egalitate:
B.D,E,A C
exemplu: D e cea mai slabd, de acolo pornesti

Figura 3. Radarul ,Ce raméane din training” si cele trei praguri

Ce nu face instrumentul

Un instrument ca dsta se stricd foarte repede dacd e folosit gresit, si
felurile In care se foloseste gresit sunt previzibile.

Primul: ca listd de vinovati. Managerul vede un scor mic si trage con-
cluzia cad echipa nu vrea si se schimbe, sau cé trainerul a fost slab.

Cele cincisprezece afirmatii descriu sistemul din jurul trainingului.
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Un scor mic la ocazie spune ca procesul n-a ldsat loc. Nu spune nimic
despre cat de motivati erau oamenii si nici despre cat de bun a fost

cel din fatd.

Al doilea: ca evaluare individuald. Dacé cineva raspunde sincer ci n-
a avut ocazie sd aplice, iar raspunsul lui ajunge apoi intr-o discutie
despre performanta lui, nimeni nu mai rdspunde sincer niciodatd. In-
strumentul moare la prima folosire de felul dsta. Se foloseste la nivel
de echipd, de omul care a comandat trainingul sau de manager, des-
pre sistem.

Al treilea: ca verdict. Cincisprezece afirmatii autoevaluate pot fi um-
flate din politete, mai ales daca le completeazd chiar managerul care
apare la dimensiunea B. E un punct de pornire pentru o conversatie.
Daca scorul la B iese 14, iar oamenii din echipd ar spune altceva,

conversatia aia meritd avuta.

Si, cinstit: nu mésoard calitatea trainingului. Poti avea un training
slab intr-un sistem bun de transfer si un training excelent intr-un sis-
tem prost. Cartea asta pariazd cd al doilea caz e mult mai frecvent
decat primul, si cd, dacd ai bani pentru o singurd reparatie, sistemul

e locul mai bun unde s&-i pui.

De ce conteaza ordinea asta pentru cine cumpara

Dacd lucrezi in L&D sau in HR, capitolul &sta iti schimba lista de veri-
ficare pentru furnizori. Pe langa agenda, trainer si referinte, poti cere

trei lucruri pe care putini le cer:
e Ce propui sd facd seful inainte si in prima sdptdmana? Un
furnizor serios are un rdspuns de o pagina.

e Cum afli ce ocazii reale de aplicare are echipa in primele doua
sdptdmani? Dacd nu intreabd, va proiecta ziua in vid.

e Ce se intdmpla la 30 de zile? Daca raspunsul e ,trimitem un
formular”, ai aflat ci se mésoaré fotografia.
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Niciuna dintre intrebari nu costd bani in plus. Toate trei muté o parte
din responsabilitate de la furnizor la organizatie, si e corect sd fie
asa: furnizorul controleazd ziua, organizatia controleazd ce vine
dupa.

Mai e un lucru pe care il poti face inainte de semnarea contractului:
completeazd instrumentul pentru trainingul de anul trecut pe aceeasi
temd, dacd a existat. Dacd a iesit sub 35, noul furnizor, oricat de bun,
va intra In acelasi sistem. Poti sd-i spui asta de la prima discutie. Un
furnizor bun va fi recunoscdtor: primeste, in zece minute, harta tere-
nului pe care urmeaza sa lucreze. Unul care se uitd doar la agenda
lui iti va raspunde cd ziua lui e altfel. Poate chiar e. Sistemul in care
intrd ziua e acelasi.

Cine completeaza si cand

Doué detalii practice, fiindcd din ele se stricd instrumentul cel mai
des.

Cine completeazi: omul care a comandat trainingul sau managerul
echipei. Nu participantii, pe rand, ca intr-un formular de feedback.
Participantii pot fi intrebati, dar raspunsul lor intrd in discutie ca ma-
terial, nu ca notd. Dacé vrei totusi vocea lor, cere-o anonim si la nivel
de echipd, cu o singurd intrebare: ,Ce te-a ajutat si ce te-a oprit sa
aplici?”

Cand: la patru-sase sdptdmani dupa training. Mai devreme, jumadtate
din afirmatii nu au avut timp sa se intdmple. Mai tarziu, nimeni nu-si
mai aminteste dacd seful a intrebat In prima sdptdmand sau nu. Si,
dacd poti, incd o datd, inainte de urmadtorul training: atunci instru-

mentul iti spune ce sa pregdtesti, nu doar ce s-a pierdut.
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Experimentul de luni

Ia ultimul training platit pentru echipa ta. Completeazd cele cinci-
sprezece afirmatii, gdndindu-te la el anume, nu la traininguri in ge-
neral. Ia-ti zece minute si fii strict: dacd nu stii sigur cd s-a intdmplat,
pune 1 sau 2.

Aduna scorul pe fiecare dimensiune si scrie-o pe cea mai slaba.

Apoi scrie o singurd propozitie pe care o spui sefului echipei sap-
tdmana asta. Dacd dimensiunea slabad e B, propozitia poate fi: ,Poti
sd-i intrebi pe oamenii care au fost la curs ce au incercat sa aplice? O
singurd intrebare, pand vineri.” Dacd esti chiar tu seful, pune-o tu,

unei singure persoane, si noteaza rdspunsul cuvant cu cuvant.

Semnul numaérabil al capitolului: intrebarea a fost pusé sau nu, pana
vineri. Dacd a fost pusd, ai si un raspuns scris. Dacd rdspunsul e ,n-
="

am apucat incd”, ai aflat ceva important despre ocazie, si stii deja

unde te uiti la urmdtorul training.

Capitolul urmadtor intrd in sald. Acum c4 stii ce decide in afara ei, poti
vedea mai limpede ce decide induntru: ordinea dintre experientd si
explicatie.
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PARTEA A II-A

Cadrul care invata



4

Experienta inainte de
explicatie



Un director de vanzari de software a vandut o pereche de pantofi.

In a doua zi de workshop, in fata colegilor lui, intr-un magazin pe
care 1l inventasem cu douézeci de minute 1nainte.

_—_Q% A

— [ == ==
@)
i

Dimineata lucrasem pe rolurile lor reale. El vindea ce vinde de zece

ani, unui client jucat de un coleg. A vorbit el aproape tot exercitiul.
Prezentare, obiectie, contra-argument, incd o prezentare. Colegul
care juca clientul a apucat sd spund cinci propozitii, restul timpului a
ascultat.

Dupa pranz l-am pus vanzéitor intr-un magazin de pantofi.

Prima data a rés. A doua oard a intrebat-o pe clientd unde merge cu
pantofii aceia. Cate ore sta in picioare. Daca i s-a mai intamplat s re-

grete o pereche. Si pe urmaé a técut si a ascultat raspunsurile.

Adici fix analiza de nevoi pe care le-o preda el juniorilor din echip4,
facutd pentru prima oara in ziua aia din curiozitate, nu din proces.
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De unde vine diferenta

Diferenta nu venea din competentd. Competenta o avea de zece ani,

o exersa zilnic, o preda altora.

Diferenta venea din altceva, ceva mai simplu si mai jenant decét ne
place sd admitem. Cand joci rolul tdu din organizatie, aduci in scend
tot ce vine la pachet cu el: reputatia pe care ti-ai construit-o, faptul
cd oamenii din sald iti sunt subalterni, versiunea ta despre cum ar
trebui s sune un profesionist. Rdmai ocupat s nu te faci de ras.

Cand esti vanzdtor de pantofi, nu ai nimic de apédrat. Riméne doar

competen'ga pe care vrem s-0 antrendm.

Am vazut aceeasi dinamicd, in alt decor, cu un grup de manageri. Ca
sd-i fac sa exerseze feedbackul, i-am pus intai pe teren cunoscut: tu
esti managerul, tu esti angajatul, dd-i drumul la conversatia de feed-
back. S-au blocat. Prea aproape de propria piele, prea multd miza,
prea multi colegi reali in sald, prea multe consecinte de luni
dimineata.

Am mutat tot scenariul intr-o grddind zoologicd. Acum esti manage-
rul gradinii si ai un angajat care nu e de acord cu schimbarea dietei
la tigri. Brusc, oamenii au inceput s joace mult mai liber: glume,
personaje, replici. Si, fdrd sa-si dea seama, fix conversatia de feedba-
ck pe care o evitau cu zece minute inainte.

48



Niciun manager n-a fost concediat de un tigru nemultumit de ratie.
Fix de-asta au putut, in fine, si vorbeascd. In gridina zoologici nu
mai era despre ei. Contextul fictiv scosese sistemul de aparare din
prizd, iar dupa ce prinsesera comportamentul in joc, l-au putut muta
inapoi in viata lor de marti dimineata.

Ce leagéd cele doud scene e greutatea pe care o cari fard s-o observi
cand joci rolul tdu. Statutul organizational nu e ceva ce lasi acasa
cand intri intr-o sald de training, chiar dacd agenda scrie ,spatiu si-
gur de exersare”. Rdmai directorul de vanzdri cu zece ani de expe-
rientd, rdmai managerul care va semna evaluarea cuiva din sald peste
trei luni. Corpul si vocea stiu asta, indiferent ce spune moderatorul la
microfon. De aceea exercitiile pe roluri reale, oricat de bine intentio-
nate, se lovesc atat de des de exact acelasi perete: fiecare participant
joacd, in paralel cu exercitiul cerut, un al doilea joc, nescris pe nicio

fisd, care se numeste ,,nu ma face de rés in fata colegilor”.

Teoria intai, aplicarea a doua

Existd o ordine pe care am invatat-o cu totii la scoald si pe care majo-

ritatea training-urilor o copiaza fara sa intrebe de ce. Intéi teoria, la
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tabld sau pe slide. Pe urméa un exercitiu de aplicare, curat, ordonat,
cu raspuns corect.

Functioneaza pentru formule chimice. Nu functioneaza la fel de bine
pentru comportament.

Cénd participantul primeste intdi explicatia, unde s-a gresit in rolul
lui real, cum ar trebui sd procedeze corect, el nu mai incearcd un
comportament nou. incearci si execute mecanic ceea ce i s-a dictat,
cu un ochi la instructiuni si celdlalt la colegii din sald care il privesc.
Dacd in plus rolul din exercitiu e rolul lui real, cu numele lui, cu
functia lui, cu subalternii lui in fatd, mecanismul de apdrare se acti-

veazd automat. Vine, in primul rand, sd nu se faca de ras.

Directorul de vanzari de software nu a gresit nimic in exercitiul de di-
mineatd. A facut exact ce face de zece ori pe sdptdmand, in fata unor
colegi cdrora le-a fost sef sau le va fi sef. Rezultatul a fost monolog,
apdrare, control. Stie sd intrebe. Doar cd intrebarea sincerd cere sa
lasi o secundd de gol in care nu conduci discutia, iar in rolul lui, un
gol echivaleazi cu o sldbiciune.

Capcana e mai adancad decat ,,a explicat prea mult”. Ordinea teorie-
apoi-aplicare pune presiunea de statut exact in punctul in care ai ne-
voie de curiozitate liberd. Participantul ajunge si exerseze controlul
imaginii lui de expert, in locul abilitatii.

Ordinea clasicd vine dintr-un loc rezonabil. La scoald, functioneaza:
iti predau o formuld, apoi rezolvi zece exercitii cu formula respectiva,
si fiecare exercitiu are un rdspuns corect verificabil. Nimeni nu se
simte judecat de colegi pentru cum rezolva o ecuatie, fiindcd ecuatia
nu are legdturd cu cine esti tu la muncd. Comportamentul e altd po-
veste. Nu existd un raspuns corect unic la ,cum dai un feedback difi-
cil”, iar felul in care il dai spune ceva despre tine, pe langa subiect.
Céand muti in sala de training aceeasi ordine care functioneaza pentru
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formule, muti si presupunerea gresitd cad participantul poate exersa li-

ber ceva care 1i expune, de fapt, imaginea profesionala.

Trairea inainte de concept

Principiul care rezolva asta e simplu de spus si greu de aplicat pentru
cineva format pe modelul clasic de curs: experienta vine intéi, expli-

catia vine dupa.

David Kolb a descris asta, in 1984, ca prima treaptd a unui ciclu de
invatare la adulti: experienta concretd, apoi reflectia asupra ei, apoi
conceptul abstract extras din reflectie, apoi aplicarea in situatia reald.
1 citez o singura dati, ca ancord, cu o limiti pe care meriti s-o spun
clar: e un model; o dovadi de eficacitate masuratéd in context de bu-
siness nu existd. Ordinea, totusi, conteazd In practicd, indiferent cat
de riguros a fost testat modelul lui: daca dai conceptul inainte de ex-
perientd, participantul nu mai are ce sa reflecteze, are doar de urmat

instructiuni.

Decorul inventat, magazinul de pantofi, grddina zoologica cu tigri, e
mecanismul concret prin care experienta concretd devine posibild
fara riscul de statut. Gradina zoologicd am construit-o pe o idee a lui
Keith Johnstone, unul dintre mentorii mei (am fost la scoala lui de
vard din Danemarca, in 2014). In ,mpro” (1979), Johnstone arata ca
statutul e ceva ce faci, mai mult decét ceva ce esti: schimbi statutul si
rolul, si oamenii fac lucruri pe care in pielea lor reald nu le-ar incer-
ca. Exercitiile de statut sunt miezul unui workshop al meu, asa cd nu
le descriu aici. Ideea singurd explicé de ce rolul real blocheaza: in ro-
lul real, statutul e o identitate fixd pe care o cari cu tine in sald, cu
toate meritele si toate riscurile ei. In rolul de vanzitor de pantofi, sta-
tutul devine un joc pe care il poti incerca si abandona in zece minute,
fara urme.
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Fictivul decupleazd sistemul de apdrare. Participantul nu e naiv; stie
foarte bine cd nu vinde pantofi. Dar in momentul in care rolul e evi-
dent inventat, mintea stie cd nimic din ce se spune acolo nu conteaza
la evaluarea anuali, nu ajunge in procesul-verbal, nu poate fi folosit
impotriva lui la sedinta de marti. Rimane o singurd intrebare pe

masd: cum as aborda asta, curat, din curiozitate?

Directorul de vanzdri n-a devenit brusc mai talentat intre dimineatd
si dupd-amiazd. A devenit, pentru zece minute, un om fdrd nimic de
apdrat. Competenta lui de zece ani, cea pe care o antrena de mult si
o preda juniorilor, a putut in fine sd se manifeste fard concurentd din
partea reflexului de imagine.

Ordinea de la scoala: presiunea de statut cade pe exercitiu

Explicatie Aplicare

Ordinea din carte: intai traiesti, apoi numesti R
de preferat intr-un

] decor inventat

Experienta —> [ Debrief ]—> [ Explicatie

Figura 4. Doua ordini: explicatia intai sau experienta intai

Decorul inventat, ca principiu de design

Decorul inventat nu e o retetd cu pasi fixati, dar are cateva conditii

care decid dacd functioneaza sau rdméane doar un moment de umor.

Prima conditie e distanta. Decorul trebuie sd fie suficient de departe
de organizatia reald incat nimeni sd nu poatd trage o linie directd in-
tre ce se Intdmpld acolo si o consecintd reald de la muncd. Un maga-
zin de pantofi, o gard, o grddind zoologicd functioneaza exact pentru
cd nu au nicio legdturd vizibild cu produsul, clientii sau ierarhia
companiei.
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A doua conditie e mecanismul. Decorul nu se alege pentru cd e amu-
zant. Se alege pentru cd pdstreazd exact structura comportamentului
pe care vrei sad-1 exersezi: cine pune intrebdri, cine ascultd, cine ce-
deazd controlul discutiei. Un vanzéitor de pantofi face analizd de ne-
voi la fel de structurat ca un vanzitor de software, doar ci fird miza
reald atasatd. Un manager de grddind zoologicd da feedback dupd
aceeasi secventd ca un manager de echipd, doar cd interlocutorul lui
e, teoretic, supdrat pe felul cum se hranesc tigrii, nu pe o evaluare de

performanta.

A treia conditie, cea mai des ratatd, e legatura explicitd de la final.
Fard ea, decorul rdméane teatru. Cu ea, devine repetitie. E vorba de
capitolul urmator, dar principiul trebuie spus aici din start: experien-
ta singurd nu transferd nimic; are nevoie de cele doudzeci de minute

in care numele ei devine clar.

Sa zicem, de exemplu, cd echipa ta are o conversatie dificild in astep-
tare, o negociere de buget care se tot amani fiindcd nimeni nu vrea
sa fie primul care spune un numdr incomod. Muti conversatia intr-un
decor evident fals, o tarabd de piatd unde negociezi pretul unor legu-
me, si lasi oamenii sd exerseze structura conversatiei fard miza reald
atasatd de bani si de cariere. E un exemplu ipotetic; mecanismul e
identic cu cel din magazinul de pantofi.

O a patra conditie, mai putin evidentd, e familiaritatea decorului. Nu
alegi un decor complet exotic, pe care nimeni din sald nu-l poate vi-
zualiza 1n cateva secunde. Un magazin, o gard, o griadina zoologici
functioneaza fiindcd toatd lumea stie instant cum aratd, cum se vor-
beste acolo, ce roluri existd. Dacd alegi ceva prea abstract sau prea
specializat, primele minute se duc pe intelegerea decorului, nu pe
exersarea comportamentului, si exact acolo pierzi energia pe care vo-
iai s-o folosesti altfel.

Limitd. Decorul inventat nu garanteazd nimic de unul singur, si nu

am nicio dovada cd functioneazd la fel de bine pentru orice tip de re-
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zistentd. Cu un om care nu vrea, din start, sa participe la nimic ce
seamdnd cu un joc, decorul nu rezolva rezistenta, doar o mutd in altd
parte. Iar nu orice comportament suportd mutarea intr-un decor fic-
tiv: exersezi structura unei conversatii, nu continutul ei tehnic exact.
Nu poti invdta cifrele unui contract real intr-un decor cu legume,

doar felul in care le negociezi.

Un ultim lucru despre decor: se alege inainte, nu se improvizeaza in
sald. Cine il cautid pe loc, sub privirea grupului, ajunge de obicei la
ceva prea aproape de realitate, pentru ci realitatea e primul lucru

care 1i vine In minte.

Jocul ca permisiune

Jocul functioneazd exact atat cat e o permisiune. In clipa in care devi-
ne o obligatie, mecanismul se inverseaza si readuce exact presiunea

de la care ai vrut sa scapi.

Sunt trei greseli tipice care transformd permisiunea in obligatie, si
toate trei se vad rapid in sala.

Prima e fortarea unui joc fard legdturad reald cu ce are grupul de exer-
sat. Decorul inventat e un vehicul pentru o abilitate precisa: analiza
de nevoi, feedback dificil, negociere. Dacéd alegi un decor amuzant
fard si te intrebi ce comportament exerseazi exact, oamenii se dis-
treazd zece minute si pierzi tot ce urma s legi de rolul lor real.

A doua e sd expui un participant inainte ca sala sa fi ajuns la un cli-
mat relaxat. Dacd primul om pus in fata grupului e ales la nimereald,
intr-o sala tacutd, unde nimeni nu a mai ras de zece minute, jocul nu
decupleazid nimic. Rdméane un test, doar cu decor diferit. Ordinea co-
rectd e sd lasi grupul sd se incdlzeascd pe cazuri simple si fard miza,
si abia dupd ce zambetele au aparut natural, sd introduci exercitiul
cu continutul real ascuns in decor.
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A treia, cea mai frecventa, e si tratezi jocul ca pe o comanda. ,Acum
toatd lumea joacd rolul X” sund a ordin, nu a ofertd. Diferenta pare
micd, dar se simte 1n sald: cine se simte obligat sa joace reintroduce
exact reflexul de aparare de la care voiai si-1 scapi, doar cd acum se
apdrd de faptul cd e fortat sd se joace, nu de statutul lui real. Formu-
larea corectd lasé loc de refuz. Cine nu vrea si intre in scend poate
observa, poate juca un rol mai mic, poate sa intre mai tarziu. Presiu-
nea de a participa distruge exact beneficiul pentru care ai adus jocul.

Zambetul care apare cand oamenii se joacd e semnul cd mecanismul

de apdrare s-a oprit. Fard zambetul dla, ai doar un exercitiu cu decor.

Greseala a treia e cea mai usor de facut pentru cine tine sala. Presiu-
nea de a umple agenda, de a arita ca fiecare minut e folosit, impinge
spre tonul de comanda. Semnul cd s-a intamplat: oamenii joacd din

politete, iar jocul se opreste in secunda in care facilitatorul tace.

Ce ceri unui furnizor

Daca tu esti cel care cumpdrd trainingul, intrebarea ,aveti exercitii ju-

cduse?” e prea vagd. Ai nevoie de una mai precisa.

Cere sd vezi unde, in agenda propusd, oamenii fac ceva inainte sa li

se explice ce inseamnd acel ceva. Si cere sd vezi unde, imediat dupa,

e protejat timpul de debrief, cele doudzeci de minute in care expe-

rienta primeste nume. O agendd bund poate sd arate exact asta, in
<

doud randuri: ,experientd” urmatd de ,reflectie”. Dacd vezi ,teorie”

urmatd de ,aplicatie”, ai aflat ordinea zilei.

Dacé furnizorul rdspunde cu o listd de concepte pe care le va preda
mai intai, ai aflat deja ceva important despre ziua pe care urmeazé s-
0 cumperi.

Intrebarea asta separa o zi construitd in jurul unui slide-deck bine fa-
cut de o zi construitd in jurul comportamentului pe care vrei sa-l vezi
schimbat. Un furnizor bun raspunde repede si concret, cu exemple
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din agendd. Un furnizor care doar predd continut se poticneste exact

aici, fiindcd n-a gandit ziua din perspectiva asta.

O intrebare rdméne deschisd si nu se rezolva aici: cat de departe poti
duce jocul cu grupul tiu, chiar daci e o permisiune bine formulata.
Un decor inventat pentru o negociere de rutind cere mult mai putin
curaj din partea grupului decat un decor pentru un conflict vechi si
nerezolvat. Cat de expus e omul in fiecare moment al unui format, si
cum decizi treapta potrivitd pentru grupul tiu, e subiectul capitolului
6.

O intrebare 1n plus, dacé vrei sd@ mergi mai departe: cat de departe de
realitatea voastra e decorul propus? Un furnizor care iti rdspunde
»,vom lucra direct pe cazurile voastre reale, din prima ord” iti spune,
de fapt, cé va séri peste pasul care scoate statutul din prizd. Cazurile
reale au locul lor, si e un loc important: dupa decor, cand oamenii au
exersat deja comportamentul fdrd mizd. Un furnizor bun iti poate
arita, in agenda, ambele momente, in ordinea asta.

Experimentul de luni

Nu ai nevoie de un workshop intreg pentru a folosi principiul dsta. Ai
nevoie de zece minute si de o problema reald pe care echipa o are pe
masa chiar acum.

Alege o situatie pe care oamenii ar trebui sd o discute deja: o negoci-
ere care se apropie, o conversatie de feedback pe care o tot amana ci-
neva, o cerere care trebuie formulatd citre un alt departament. Nu
inventezi continutul, 1l ai deja In agenda.

Mutéi-1 intr-un decor evident inventat, fard legaturd directd cu com-
pania voastrd. Nu neaparat pantofi sau tigri, orice decor simplu pe
care oamenii il pot vizualiza in cinci secunde: o taraba de piatd, o re-
ceptie de hotel, o farmacie de cartier. Conteazd un singur lucru: sa fie
clar pentru toatd lumea cé e joc.
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D4 rolurile fard sd atribui numele reale ale functiilor din companie.
Cine juca clientul dificil devine, pentru zece minute, cumpdaratorul de
la tarabd. Cine juca managerul care da feedback devine seful de

receptie.

Lasa zece minute. Nu explica Tnainte ce ar trebui sa facd bine. Lasa-i

sd Incerce, sd greseascd, sd radd, sd incerce din nou.

Abia dupa cele zece minute, in discutia scurtd care urmeazd, intreabd
direct: ce ati observat cd ati facut acolo, pe care nu-1 faceti de obicei
aici? Acolo se leagd jocul de comportamentul real, si abia acolo devi-

ne util.

Nu te astepta ca prima incercare sé fie perfectd. Dacd sala rdmane ri-
gida, dacd nimeni nu se relaxeaza in noile roluri, cel mai probabil de-
corul ales era prea aproape de realitatea companiei sau ai sarit peste
pasul de incéilzire, ai cerut expunere 1nainte ca sala sa fi apucat sa se
relaxeze pe ceva mai simplu. E un semnal sd reglezi distanta decoru-
lui sau ordinea pasilor. Comportamentul de exersat si principiul
rdman.

Semnul numadrabil pe care il urmdresti: cel putin doi membri ai echi-
pei care de obicei tac in discutiile reale iau cuvantul in decorul inven-
tat si propun singuri o solutie, fard sa fie intrebati direct.

Dacad vezi asta, ai dovada cd mecanismul functioneazd, exact ca la di-
rectorul de vanzdri care a tdcut si a ascultat. Nimeni nu i-a spus sa

tacd; in rolul de vanzéator de pantofi, tdcerea nu mai era un risc.

Nu ai nevoie de decor scump, de recuzitd sau de o poveste elaborata.
Ai nevoie de o propozitie simpld, spusd pe un ton relaxat, de tipul
»hai sd incercdm asta ca si cum am fi la o taraba de piatd”, si de cura-
jul de a lasa linistea dupd ce o spui, cat timp sala decide dacd intrd in
joc.
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Noteazd cine au fost cei doi. Peste doud sdptdmani, in aceeasi echipd,
alege o altd problemd reald si repetd exercitiul cu un decor diferit.
Dacad de fiecare datd apar alti oameni care vorbesc mai mult decat de
obicei, ai gésit o unealtd care meritd folositd inainte de fiecare con-
versatie dificild reald, si in afara trainingurilor.

Tine evidenta ca pe o observatie simpld, fara raportare, intr-un carnet
sau intr-o nota pe telefon: cine a vorbit, ce a propus, cat de des se re-
petd. Peste cateva luni, lista aia iti spune mai multe despre echipa ta
reald decat orice evaluare formald de performanta.
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$))

Cele douazeci de minute care
decid: debrief-ul



Se termind jocul de rol, exercitiul cu decorul inventat, simularea care

a fdcut sala sd rddd cu zece minute inainte. i cade o ticere.

O tdcere incomodd, in care nimeni nu stie ce urmeazd, participantii
se uitd la tine, tu te uiti la ceas, iar agenda aratd deja o intarziere de
doudzeci de minute fatd de ce ai promis dimineata.

Am umplut ani de zile orice tdcere din sald. Mi-a luat timp sd inteleg
cd nu ajutam pe nimeni. Reflexul venea automat, fard decizie consti-
entd: vorbesti peste participanti, reformulezi aceeasi idee, mai arunci
un exemplu ,,ca si fie clar”, rdspunzi tu la intrebare.

Rezultatul acelui reflex e o prelegere deghizatd in intrebare. Sala
tace, tu vorbesti, iar la final ai impresia cd ai ,,inchis” bine ziua, cand
de fapt ai furat singurul moment in care ei ar fi putut spune ceva
adeviérat despre ce li s-a intamplat.

Era si un al doilea reflex, la fel de pdgubos, si 1-am purtat in paralel
cu primul. Cele mai slabe momente ale mele in sald au fost exact cele
in care incercam s& impresionez. Cand vrei prea tare sa pari bun,
adaugi mai multa energie decat e nevoie, mai multd explicatie, mai
multd ,tehnicd”, mai mult control, si dispare adevarul momentului.
Atentia se mutd de pe grup pe imaginea ta in ochii grupului. Un de-
brief bun cere putind tehnica: trei intrebdri si curajul de a tdcea dupa
fiecare.

SCENA COMPOZITA

O echipd de doisprezece oameni tocmai a terminat un exercitiu de
negociere, mutat intr-o piatd de legume inventatd. S-a ras mult. Faci-
litatoarea asteaptd sd se aseze toatd lumea si intreaba: ,,Ce s-a intdm-
plat, concret, la taraba voastra?”

Liniste. Doi oameni se uitd in telefon. Unul se uitd la ea, asteptand s-

o rupad tot ea.
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Nu o rupe. Numadra in gand. Trei secunde. Cinci. Pe la sase, o femeie
din capdtul mesei spune: ,,Am cedat la pret inainte s md intrebe ci-
neva ceva. Mi-am dat seama abia cdnd am vazut cat a ras colegul.”
Cineva rade. Apoi altcineva: ,,Si eu. Cred cé fac asta si la noi, la ofer-
tele pentru clientii vechi.”

Din propozitia asta, spusa dupd sase secunde de liniste, a iesit tot res-
tul debrief-ului. Dacé facilitatoarea ar fi umplut técerea la secunda a
treia cu ,poate cd unii dintre voi au observat cd...”, propozitia n-ar
mai fi venit.

De ce umpli tacerea

Reflexul de a umple orice secunda de liniste are rar legaturd cu lenea
sau cu lipsa de pregatire. Vine din patru locuri diferite, si meritd sd le
separi, fiindca fiecare cere alt remediu.

Primul e anxietatea simpld: ,dacd nu rdaspunde nimeni?” Tdacerea
unei sdli intregi se simte, in corp, ca un esec public, chiar dacd inte-
lectual stii cd e parte din proces.

Al doilea e nevoia de control. Cat timp vorbesti tu, detii directia dis-
cutiei. In clipa in care taci si astepti, controlul trece la grup, iar unde
merge discutia nu mai depinde de tine.

Al treilea e frica de judecata: ,par nepregatit dacd tac”. Ca si cum li-
nistea ar fi un semn cd nu stii ce urmeazd, in loc de o decizie delibe-
ratd de a lasa loc grupului.

Al patrulea e cel mai des ratat, fiindca tine de design: nu s-a planifi-
cat timp de reflectie explicit in agendd, deci obiectivele zilei te im-
ping mai departe, spre urméitoarea activitate, chiar daci ai vrea sa te
opresti.

Cand lasi tédcerea intentionat, in loc s-o umpli, se intdmplad opusul a

ceea ce anticipeazd frica. Creste claritatea. Apar intrebdri mai bune
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din partea grupului. Oamenii au timp sa proceseze inainte sa vor-

beascd, deci ce spun e mai gandit.

Micro-practicile care m-au ajutat sa dezvat reflexul sunt marunte si
repetabile. Dupé o intrebare, numeri in gand, doud sau trei secunde,
inainte sd te uiti dacd cineva vrea sd vorbeascd. Cand simti tu insuti
nevoia de timp, spui cu voce tare ,iau zece secunde sd ma gandesc”,
ceea ce da si grupului aceeasi permisiune. Dupd o idee importantd
spusi de cineva din sald, taci, in loc s-o completezi imediat cu pro-
pria observatie. Si, cel mai important pentru remediul cauzei a patra,
planifici explicit timp de reflectie in fiecare etapd a zilei, nu doar la

final, ca sd nu mai fii nevoit sa-1 furi din alta parte a agendei.

Douazeci de minute taiate

Aproape orice program de o zi ajunge, la un moment dat, in intarzie-
re. O activitate dureazd mai mult decéat era estimat, o discutie devia-

zd, o pauzd se lungeste cu cinci minute care devin zece.

Si atunci se intdmpld ceva previzibil: cineva se uitd la agenda, vede
sectiunea de debrief de la finalul zilei si decide s-o scurteze. Sau, mai
rdu, s-o taie complet, ,ca sd prindem trenul programat” sau ,,ca sa nu

tinem oamenii peste program”.
Pare o decizie rezonabila in momentul respectiv. Nu e.

Fard acele minute, tot ce s-a intdmplat in sald rdméne o experientd
izolata, placuta poate, memorabild poate, dar fara punte spre luni di-
mineatd. Exercitiul cu decorul inventat din capitolul trecut, jocul care
a scos zambete, discutia care a spart tiparul obisnuit: tot ce s-a con-
struit acolo se pierde exact in clipa in care participantii ies pe usd si
se intorc la rutina lor.

Cu toate astea, debrief-ul e partea pe care majoritatea o taie cand
agenda Intarzie. E ultima addugatd in program si prima sacrificatd
cand timpul preseazd. Logica din spatele deciziei sund a bun-simt:
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»-am facut deja exercitiul, oamenii au inteles ideea, nu mai avem ne-

voie sd vorbim despre ea”. E o logicé falsd, si costd scump.

Fard debrief, un exercitiu spectaculos rdmane joacd. O joacd bund,
poate memorabild, dar fird nicio legdturd explicitd cu munca reald a
participantilor. Nimeni nu pleacd din sald cu o singurd propozitie cla-
ra despre ce va face diferit luni.

Puntea dintre traire si aplicare

Debrief-ul e mecanismul prin care tridirea devine concept, iar concep-
tul devine plan. Tratat ca moment de curtoazie la final, isi pierde tot
rostul.

Fara acel pas, mintea stocheazd experienta ca amintire. Lectia cere
un pas in plus. Poti sd-ti amintesti o activitate ani de zile, cu detalii
vii, fard sa fi extras din ea nimic aplicabil. Diferenta dintre o amintire
si o lectie se face in minutele imediat urméatoare experientei, cat timp
detaliile sunt incd proaspete si inainte ca participantii sd treacd la
altceva.

Gandeste-te la orice cdldtorie memorabild din viata ta personald. Ai
amintiri vii, poate chiar fotografii, poate o poveste pe care o spui la
mese cu prieteni. Dar dacé cineva te-ar intreba ce anume ai schimbat,
concret, In felul tdu de a lucra sau de a te relationa cu ceilalti, ca ur-
mare directa a cilatoriei respective, majoritatea oamenilor se opresc.
Experienta a fost reald si puternicd. N-a fost procesatd in directia
unei aplicari concrete, fiindcd nimeni n-a pus, la timp, intrebarea
care leagd experienta de o decizie viitoare.

Exact asta se intdmpld cu un exercitiu de training ldsat fard debrief.
Ré@mane o amintire bund, uneori chiar o poveste pe care participantul
o spune ani mai tarziu la o bere cu colegii. Dar fara cele trei intrebari
puse la timp, experienta nu se transformd niciodatd in ceva ce poti

verifica peste treizeci de zile.
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Modelele de procesare a experientei nu sunt multe la numadr, iar ma-

joritatea spun, in forme diferite, acelasi lucru.

Terry Borton a pus bazele in 1970, cu structura cea mai simpla si mai
citatd din domeniu: trei intrebdri, ce s-a intdmplat, si ce dacd, si
acum ce. David Kolb a construit peste asta, in 1984, un ciclu complet
de patru pasi, cu experienta concretd drept prima treaptd, asa cum I-
am folosit deja In capitolul trecut. Graham Gibbs a extins reflectia, in
1988, in sase etape, de la descrierea faptelor la un plan de actiune,
trecand prin senzatii, evaluare si analizd inainte de concluzie. John
Driscoll a adaptat, in 1994, aceeasi structurd de baza pentru practica
clinicd. Roger Greenaway a propus modelul celor patru E fapte, senti-
mente, descoperiri si viitor, mai putin liniar decét o secventd de pasi
si mai apropiat de niste unghiuri din care poti privi aceeasi experien-
td. Iar Thiagi (Sivasailam Thiagarajan, The Thiagi Group) a publicat,
in 2017, un model in sase faze, de la ce ai simtit predominant, prin
cel mai important eveniment, cea mai utild lectie, asemdnarea cu via-
ta reald si schimbarea de comportament, pand la cel mai bun sfat
pentru participantii urmadtori. Folosesc o adaptare dupa el, si un prin-
cipiu al lui pe care il tin minte mereu: rdspunsurile participantilor
sunt puncte de plecare pentru dialog, nu concluzii de verificat.

Toate sunt utile de stiut, si le folosesc pe toate in practicd. Niciunul
nu e obligatoriu de aplicat integral intr-o sala reald, unde ai la dispo-

zitie doudzeci de minute si o echipd obosita.

De aceea, pentru sald, am redus totul la minimul functional.

Trei intrebari, atat

Ce s-a intdmplat, ce Inseamna pentru noi, ce facem luni. Orice model

de mai sus e o variantd a acestor trei.

Prima intrebare cere fapte: exact ce s-a vazut si ce s-a auzit in sald,

fard etichete. Ce ai simtit i ce crezi cd a Insemnat vin mai tarziu.
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Diferenta pare micd, dar schimbad tot restul discutiei. Daca lasi parti-
cipantii sd sard direct la interpretare, primesti rdspunsuri vagi de ti-
pul ,a mers bine” sau ,,am comunicat mai bine”, fiard nimic concret
dedesubt. Daca i tii mai intéi pe fapte, obtii observatii care pot fi ve-
rificate: cine a vorbit primul, ce intrebare a schimbat directia conver-

satiei, In ce moment s-a ldsat técerea.

A doua intrebare mutd discutia de la eveniment la semnificatie. Ce
inseamnd faptele acelea pentru munca noastra reald? Aici participan-
tii fac legdtura, singuri, intre ce au observat si tiparele din echipa lor.

Rolul tdu e sd lasi timp cat s-o gdseasca ei.

Aici e locul unde reflexul de a impresiona, descris la inceputul capito-
lului, te trddeazd cel mai des. E tentant sd numesti tu tiparul, cu o
frazd bine construitd, care suni a concluzie inteligenti. in clipa in
care o faci, ai furat exact munca pe care voiai s-o lasi grupului. O in-
terpretare spusd de tine, oricat de corectd, cantdreste mai putin decat
una descoperiti de ei, chiar daci e mai stingace.

Existd si o versiune mai subtild a aceleiasi greseli, pe care o fac inclu-
siv facilitatori cu experientd: in loc s dai tu concluzia direct, o suge-
rezi printr-o intrebare aproape retoricd, de tipul ,nu credeti cd asta
aratd, de fapt, o problema de comunicare?” Tehnic, ai pus o intreba-
re. Practic, ai dat rdspunsul, doar infasurat intr-un semn de intrebare,

iar grupul raspunde la fel de docil ca la o afirmatie directa.

A treia Intrebare aterizeazi totul intr-o decizie. Ce facem luni, con-
cret, ca urmare a discutiei de mai sus? Nu ,,ce am putea face”, nu ,ar
fi bine s§”. Ce facem, cine face, cind.

Férd a treia intrebare, primele doud rdméan o conversatie placutd des-
pre observatii interesante. Cu ea, debrief-ul produce un angajament

verificabil.

Cele trei intrebari par simple pe hartie, aproape banale. Simplitatea e
intentionatd. Un facilitator care tine minte doar trei intrebdri, sub
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presiunea unei sdli obosite si a unei agende intarziate, le poate pune
corect. Un facilitator care tine minte sase etape sau patru dimensiuni,
sub aceeasi presiune, riscd sd le sard pe jumdtate sau sd le incurce.
Modelele mai elaborate din sectiunea anterioard sunt utile pentru
cine studiaza subiectul sau pentru situatii cu mai mult timp la dispo-
zitie. Pentru cele doudzeci de minute reale de la finalul unei zile de
training, minimul functional castigd de fiecare datd In fata
completitudinii.

Opt feluri de a strica un debrief bun

Cadrul de mai sus e simplu de descris si usor de compromis. Mai jos
sunt opt feluri in care se rateazd un debrief. Le-am adunat din practi-
ca mea si din ce se scrie despre debrief in alte meserii In care gresea-
la costd mult, cum e simularea medicald. Le spun ca observatii de
sala.

1. intrebarea conducitoare. ,Nu-i asa ci ati invitat sa ascultati mai
bine?” Grupul aprobd formal, iar reflectia se inchide acolo. O intreba-
re care contine rdspunsul e o cerere de confirmare cu semn de intre-
bare la final.

2. ,Aveti intrebari?”, urmat de liniste. Iar linistea e umplutd de fa-
cilitator. Sala invatd repede cd, daca tace destul, rdspunde altcineva.

3. Debrief-ul devine mini-curs. Cel din fatd explicd, doudzeci de mi-
nute, ce ,trebuia” invatat din exercitiu. Grupul n-a spus nicio propo-

zitie. E capcana in care cddeam eu, ani de zile.

4. Un vorbitor ocupa tot timpul. De obicei cel cu functia cea mai
mare sau cu vocea cea mai puternicd. Restul se retrag si confirméa din
cap.

5. Feedbackul direct pe greseald, in fata grupului. ,Aici ai gresit

cand...”, spus unui om, cu toatd sala de fatd. Omul se inchide: rusine,
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tdcere, uneori lacrimi. Iar ceilalti noteazd in gand sd nu mai riste
nimic.
6. O remarcd evaluativa stricd climatul. Nu trebuie sd fie dura.

Ajunge un ,ei, asta n-a fost chiar strilucit”, spus in treacit. Restul de-
brief-ului devine defensiv.

7. Momentul ratat se rumega dupa. Ceva a mers prost in debrief, o
remarcd, o tdcere stanjenitoare, cineva care a iesit din sald, si facilita-
torul trece mai departe, apoi se gandeste la el toatd seara. Momentul
ratat se repard cel mai bine pe loc, cu o propozitie simpla: , As vrea sa
mad Intorc la ce s-a Intdmplat acum un minut.”

8. Tonul si corpul celui din fata. Decid siguranta mai mult decét in-
trebdrile. Aceeasi intrebare, pusd cu bratele incrucisate si cu ochii la
ceas, primeste alt rdspuns decat pusd cu atentie si cu rdbdare.

Nu trebuie sé le elimini pe toate deodatd. Observéa care apare cel mai
des la tine si lucreazd pe ea doud sdptdmani, pand devine mai rara.

Apoi treci la urmatoarea.

Rareori vin singure. Frica de ticere (2) duce aproape intotdeauna la
mini-curs (3). Remarca evaluativa (6) pregéteste terenul pentru feed-
backul in fata grupului (5). Dacd recunosti una la tine, verific-o si pe
perechea ei.

Limita. Cele trei intrebdri minime functioneazd pentru majoritatea si-
tuatiilor de echipd, dar nu inlocuiesc o conversatie de crizd sau un
conflict deschis, unde ai nevoie de mai mult timp si, uneori, de un fa-

cilitator extern, neimplicat in relatia de zi cu zi cu grupul.
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Opt feluri de a-l strica
1intrebarea conducatoare

2 ,avetiintrebari?” + liniste
Ce facem luni? . . n
. . 3 debrief-ul devine mini-curs
ce, cine, cand

4 un vorbitor ocupa tot timpul

2 Ceinseamni pentru noi? 5 feedback pe greseals, in grup
legétura o fac ei . -
6 o remarca evaluativa
1 Ces-a intamplat? 7 momentul ratat, rumegat dupa
fapte, fara etichete 8 tonul si corpul celui din fata

Debrief-ul minim: trei intrebari, in ordinea asta

Figura 5. Cele trei intrebari ale debrief-ului si cele opt ratari

Ce ceri unui furnizor

Dacd tu cumperi trainingul, nu tu 1l tii, intreabd concret trei lucruri,
inainte si semnezi.

Cat timp e protejat in agenda pentru debrief. ,Dacd raméne timp” nu
e un raspuns. Un furnizor serios poate sa-ti spund exact cate minute
si unde, 1n structura zilei.

Ce fel de intrebdri va pune la final: deschise, cu spatiu pentru rdspun-
suri diferite, sau conducdtoare, care cer doar confirmare. Poti intreba
direct exemple din ultimele lui debrief-uri.

Cine scrie ,,ce facem luni”: grupul sau facilitatorul. Daca raspunsul il
scrie facilitatorul, la finalul zilei, sub forma unui rezumat pe slide, ai
aflat ca cele doudzeci de minute au fost, de fapt, inca o prezentare,
indiferent cum arata agenda pe hartie.

Aceste trei Intrebdri iti iau, ca si client, mai putin de un minut intr-o
discutie de aliniere inainte de eveniment. Diferenta pe care o fac in
ziua propriu-zisd e disproportionat de mare fatd de cat de simple
sunt de pus. Un furnizor care le poate raspunde clar, cu exemple, ti-a
ardtat deja mai mult despre calitatea lui reald decéat orice portofoliu
de clienti sau testimonial de pe site.
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Meritd spus si inversul: dacd tu esti cel care faciliteazd, ia aceleasi
trei intrebdri si pune-ti-le inainte de fiecare zi de training pe care o
proiectezi. Unde e timpul protejat pentru debrief in agenda mea. Ce
fel de intrebiri am pregétit. Cine va scrie concluzia, eu sau grupul.
Daca raspunsurile te fac inconfortabil, ai gasit exact locul de imbuna-

tatit, Inainte sd ajungi in sala.

Pentru trainerii si facilitatorii interni care vor si exerseze cele opt ti-
pare pe cazuri concrete, cu feedback direct pe fiecare debrief condus,
existd la Scoala de Facilitare un Atelier de debrief, o zi in sald si doud
sesiuni de practica ulterioare. Nu intru aici in detaliile lui. Cartea asta
spune ce e un debrief bun si cum il recunosti; antrenamentul pentru
a-1 tine e altd treabd.

Experimentul de luni

Nu ai nevoie de un exercitiu spectaculos ca sd exersezi asta. Ai nevoie
de prima sedintd de echipd de dupd un proiect sau un atelier, si de
trei intrebdri puse exact in ordinea de mai sus. Nu anunta exercitiul
ca pe un ,debrief formal”, cu titlul dsta pe slide; pune-l pur si simplu
ca primele trei intrebdri ale sedintei, ca si cum ar fi normal, fiindcd

de aici Inainte chiar e.

Deschide sedinta cu: ,,Ce s-a intdmplat, ca fapte, nu ca interpretdri?”
Noteaza raspunsurile fara sd le comentezi.

Pune a doua intrebare: ,Ce inseamnd asta pentru munca noastra?”
Lasa cel putin cinci secunde de tdcere dupd ce ai intrebat, cronome-
trate, nu estimate din impresie. Cinci secunde de ticere reald, in timp
real, simt de zece ori mai lungi decéat par pe hartie.

Inchide cu a treia: ,,Ce facem concret de luni?” Cere un raspuns cu

nume i termen.

Regula pentru tine, ca lider al discutiei: nu vorbi tu intre intrebari.
Numadrd In minte cinci secunde de fiecare datd cand se lasd linistea,
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chiar daca ti se pare o eternitate, si rezistd impulsului de a umple go-
lul cu un exemplu de-al tau.

Semnul numdrabil pe care il urméaresti: numarul colegilor care inter-
vin fard sd fi fost nominalizati direct de tine. Cei cdrora le-ai spus ,,tu

ce zici?” nu se pun; se numadrd doar cei care vorbesc farad invitatie.

Dacé la prima incercare vezi doar unul sau doi, noteaza cine sunt si
repetd exercitiul peste doud sdptdmani, cu un alt proiect sau altd acti-
vitate Incheiatd. Dacd numadrul creste, ai dovada cd sala a invatat cd
tdcerea ta e o invitatie.

Fii atent la o capcand specificd acestui exercitiu: dacd in prima incer-
care tot tu esti cel care rupe ticerea, indiferent cat de bine intentio-
nat, exercitiul esueazd chiar daca tie ti se pare cd a mers bine. Mdsu-
ra reald e cati oameni au vorbit fard sa fi fost invitati direct de tine,
oricat de pldcutd ar fi fost discutia. Noteaza cifra exactd.

Nu te descuraja dacd prima incercare pare stdngace. Mie mi-a luat
ani sd dezvdt reflexul de a umple técerea, iar citind despre el n-am
schimbat nimic. L-am dezvdtat numdrand, cu voce interioard, secun-
dele de liniste, de fiecare datd din nou, pand a devenit mai usor decat

sé vorbesc.

Doudzeci de minute nu par mult pe o agendd de opt ore. Sunt, totusi,
minutele care decid dacé tot restul zilei a fost o fotografie frumoasa

sau primul cadru dintr-un film care chiar continud luni dimineatd.
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O

ﬁ
6
Siguranta si treapta: cat de
departe scoti oamenii



Echipa de produs livra rapid. Fara blocaje vizibile, fara scandaluri,
fard oameni care sa se planga. Daca te uitai doar la livrari, n-aveai ce

repara.

Am lucrat cu ei cu o tehnicd pe care o numesc ,Declaratii de Increde-
re”. Fiecare om a completat, anonim, o singura fraza:

,Pentru ca eu sd am incredere intr-o persoand sau un grup, am nevo-

”

ie ca ei sa .

Biletele s-au strans Intr-un recipient. Apoi le-au citit cu voce tare, pe
rand, colegi diferiti, fiecare cate unul, fard sd stie al cui e. Cateva din-
tre completari:

,,...nu transforme o intrebare intr-o dovada ci nu sunt suficient de

competent.”

,»---Spund mai devreme cand nu au capacitate, nu doar cand termenul
e deja in pericol.”

»-..INa ajute si gandesc, nu sd-mi preia imediat problema.”

Discutia care a urmat s-a mutat. Pand atunci, dacd se vorbea despre
cererea de ajutor, se vorbea despre cine nu cere. Dupa bilete, se vor-
bea despre ce anume ii opreste pe oameni sd ceard. Prima discutie
cautd vinovati. A doua cautd conditii, si conditiile se pot schimba.

Echipa si-a creat un ritual nou: cincisprezece minute, de doud ori pe
sdptdmanad, in care oricine poate aduce o dilemé sau o suprasolicita-

re, fard obligatia de a veni deja cu solutia.

Observa ce nu s-a Intdmplat. Nimeni n-a fost pus sd spund, in fata co-
legilor, ,,mie mi-e greu sa cer ajutor”. Nimeni n-a povestit un moment
rusinos. Nimeni n-a fost identificat. Toatd discutia a stat pe bilete
anonime, citite de altii. Si totusi, din ea a iesit un experiment de echi-
pd cu un semn numadrabil foarte simplu: ritualul are loc sau nu are
loc.
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Capitolul &sta e despre decizia pe care am luat-o inainte s& intru in
sala aia: cat de expus e fiecare om, in fiecare moment. Siguranta psi-
hologicé se discutd de obicei ca stare a echipei. Pentru cine proiectea-
zd un workshop, e in primul rand o decizie de design.

Ce a definit Edmondson

Termenul are un autor si un an. Amy Edmondson a definit siguranta
psihologicd, in 1999, ca fiind credinta comund cd echipa e un loc si-
gur pentru risc interpersonal.

Doua cuvinte din definitie merita oprire.

="

»,Comund” inseamnd cd siguranta nu std in capul unui singur om cu-
rajos. E ce cred toti, impreund, despre grup. Un om poate fi foarte si-
gur pe el intr-o echipa nesigurd. Tot va evita si pund intrebarea nai-
vd, pentru céd stie ce se intdmpld cu intrebdrile naive acolo.

»Risc interpersonal” inseamnd exact ce au numit biletele: s pui o in-
trebare care te poate face sd pari incompetent, sa spui cd nu mai ai

capacitate, sd recunosti o greseald, sd contrazici o idee.

Siguranta psihologicd nu cere ca toatd lumea sa fie de acord sau ca
nimeni sd nu greseascd. Cere ca greseala, intrebarea sau dezacordul
sd nu coste reputatia celui care le rosteste. Echipa de produs avea
aproape tot. 1i lipsea convingerea comuni ci o intrebare nu se trans-
formd in dovada.

Siguranta se practica, apoi se numeste
A doua scend a capitolului e din partea cealaltd a meseriei.

Editia a unsprezecea a meetupului IAF Romaénia, intr-o seard de vard,
intr-o scoald de business din Bucuresti: 65 de facilitatori, traineri,
coachi si lideri, adunati pe tema sigurantei psihologice. Gazdele au
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deschis cu o intrebare simpla: ,,Cine e prima data aici?” Jumaétate de

sald a ridicat mana.

Jumadtate de sald, intr-o comunitate de oameni care isi castigd exis-
tenta facand alti oameni sd se simtd in sigurantd, era noud. Nu cu-
nostea ritualurile grupului, nu stia cine e cine. Exact situatia in care

se afld, de obicei, participantii nostri.
Au urmat patru momente, fiecare facilitat de alt membru IAE

Conectare. Miscare browniand prin sald, trei runde, de fiecare data
cu un partener nou. Ultima intrebare a schimbat aerul din camera:
»Ce ai nevoie de la oamenii din camera asta ca sd te simti In siguran-

td azi?”

Experimentare. In perechi. Asculti doud minute si iti notezi fiecare
judecatd care iti trece prin cap, fard filtru. In runda a doua ai voie
doar la intrebari de explorare, fara sfaturi. E surprinzator cat de greu

e sd stai cinci minute 1anga cineva fara sa vrei sa repari nimic.

impartisire. Momentul meu, cu Metoda 35: o singurd intrebare,
,Cum construiesti tu sigurantd psihologicd in grupurile tale?”, 65 de
raspunsuri cantirite anonim de sald. Despre metoda vorbesc in capi-
tolul 11.

Take-away. Fiecare a scris pe un post-it cu ce pleaca. Post-it-urile au

format pe perete o inima: ascultare, conexiune, diversitate, incredere.

Ce mi-a pldcut cel mai mult In seara aia: nimeni n-a tinut o prezenta-
re despre sigurantd psihologicd. S-a practicat doud ore, iar la debrief

s-a numit.

Structura serii e, de altfel, o agendd de Invétare in miniaturd: conec-
tare, experimentare, impdrtdsire, take-away. Primele trei momente
sunt construite astfel incat nimeni si nu fie expus mai mult decét ale-

ge. In miscarea browniand vorbesti cu un singur om. In perechi, jude-
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cdtile ti le notezi pentru tine. La Metoda 35, biletul e anonim. Treap-

ta creste foarte Incet, iar la final, pe post-it, fiecare scrie doar ce vrea.

Capcana entuziasmului
Existd o variantd a subiectului care merge exact in directia opusa.

Cineva citeste despre sigurantd psihologicd, se entuziasmeaza si deci-
de cd solutia e un exercitiu spectaculos: fiecare spune, in fata echipei,
cel mai greu moment din carierd. Sau un cerc in care toatd lumea tre-
buie s& spuni ceva vulnerabil despre colegii cu care lucreazi zi de zi.
Fara avertisment. Fara drept de refuz spus cu voce tare.

Ce iese de acolo e panica politicoasd. Oamenii spun ceva, pentru ci
nimeni nu vrea sa fie cel care refuza public. Aleg varianta cea mai si-
gurd: o poveste inofensivd, o glumé, o platitudine spusd pe ton de
confesiune. Cei care simt presiunea cel mai tare isi petrec tot exerciti-

ul calculdnd cum sé iasa din el.

Intentia era buna si in cazul dsta, si in cazul biletelor. Diferenta e de
treaptd. Biletele au fost calibrate. Cercul de marturisiri a sarit direct
la capatul scérii, fird sd intrebe pe nimeni dacad vrea si urce atat de
sus, atat de repede. Iar data viitoare cand aceeasi echipd aude ,facem
un exercitiu”, se incordeaza inainte s afle care.

Scara de expunere, T1-T4

Ca sd calibrezi constient cat de departe scoti oamenii, ai nevoie de o
scard. Instinctul ajutd, dar variaza dupa cét a dormit facilitatorul, nu
dupa cat e pregatit grupul. Scara pe care o folosesc eu are patru
trepte.

T1: anonim sau in scris. Nimeni nu e identificat. Bilete, vot, citit In
tdcere. Declaratiile de incredere sunt T1. Metoda 35 e T1.
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T2: in perechi sau in grupuri mici, cu drept de ,,pas”. Vorbesti, dar
nu in fata plenului, si poti sd taci fard sa explici de ce. Dreptul de pas
se spune cu voce tare la inceput; nu se presupune. Miscarea brownia-
nd de la meetup si ascultarea in perechi sunt T2.

T3: expunere in grup mic, cu continut personal. Un caz propriu, o
apreciere directd despre un coleg, o situatie din munca ta. Grupul e
restrans, dar esti recunoscut si spui ceva despre tine. Cere consim-
tdmant explicit.

T4: expunere individuald in fata grupului, sau continut cu incér-
cidturd. Stai singur in fata sdlii, sau vorbesti despre o pierdere, un
conflict, ceva care doare. Doar cu consimtdmant anuntat dinainte, cu

drept de retragere fard explicatie si fard nicio inregistrare.

Regula de folosire e una singurd: un format nou se ruleaza prima
data la T1 sau T2. Se urca o treapta doar cand grupul a cerut-o.

»A cerut-o” Inseamnd ceva ce se vede. Oamenii aduc singuri cazuri
personale. Cineva spune ,,as vrea s incercdm si in fata tuturor”. Dis-
cutia In perechi se prelungeste pentru cd oamenii vor, nu pentru ca
le-ai dat mai mult timp. Pana atunci, ramai jos. Coborérea e gratuita,

urcarea prea rapidd se pldteste scump.

Scara se leagd direct de capitolul 4. Decorul inventat, magazinul de
pantofi, griddina zoologici, e un fel de a cobori treapta fard si schim-
bi competenta exersatd. Directorul care vinde pantofi e la T3 ca ex-
punere formald (joacd in fata colegilor), dar statutul lui de apdrat a
dispdrut, asa cd se simte mai jos pe scard decat ar fi in rolul real. De-
signul bun lucreazd pe ambele axe: cine vede si ce ai de apdrat.
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T4 singur in fata salii, sau ce doar A
consimtamant dinainte, retragere lijera

cere consimtdmant explicit

[ T3 grup mic, continut personal ]

T perechi, grup mic, drept de ,pas”
ascultarea in perechi

anonim sau in scris
bilete, vot, Metoda 35

Un format nou porneste la T1 sau T2. Coborarea e gratuita. urci o treapta doar
cand grupul a cerut-o

Figura 6. Scara de expunere T1-T4

O agenda citita pe trepte

Ca sd vezi cum functioneaza scara in practicd, ia o agendd obisnuitd
de workshop de o zi pe tema feedbackului. Are forma pe care o pri-
mesti de la multi furnizori. Citeste-o doar cu intrebarea ,,cat de expus
e omul aici?”.

Dimineata, turul de prezentare: fiecare spune cine e si ce asteaptd de
la zi. Pare T2, dar e T4 formal, pentru cd fiecare vorbeste singur in
fata tuturor. E acceptabil fiindcd nu cere continut personal. Dacd in-
trebarea devine ,spune-ne o situatie in care ai primit un feedback
care te-a durut”, ai sdrit la T4 cu incdrcaturd, in primele zece minute,

cu oameni care incd nu stiu cum e sala.

Urmeaza o prezentare despre modelele de feedback. T1, nimeni nu e
expus. Apoi un exercitiu in perechi pe un caz dat de trainer. T2, in re-
gula. Dupd pranz, jocul de rol: cate un voluntar in fata silii, cu trai-
nerul in rolul angajatului dificil, pe un caz adus de voluntar din mun-
ca lui. Asta e T4 cu continut personal, iar ,voluntar” inseamnd, de

obicei, omul pe care il priveste trainerul cel mai insistent.
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Aceeasi agendd, recititd pe trepte, se poate repara fard sd schimbi
tema. Turul de prezentare intreabd ceva usor. Exercitiul pe perechi se
face intai pe un caz dat, apoi pe un caz propriu, tot in perechi. Jocul
de rol se muta in grupuri de trei, cu un observator, iar cine vrea poate
trece, la final, in fata sdlii. Cine nu vrea, nu trece, si nu i se cere sa

explice.

Competenta exersatd e aceeasi. Diferd cat de mult trebuie sa riste fie-
care om ca s-o exerseze. Si diferd ceva ce nu apare pe agendd: ce
spun oamenii la cafea despre ziua asta, si cu ce stare vin la urmatorul

workshop.

Siguranta si debrief-ul

Capitolul 5 a vorbit despre cele doudzeci de minute care decid daca
experienta devine ceva de aplicat. Treapta de expunere conteazd si

acolo, poate mai mult decat in exercitii.

Un debrief bun cere ca oamenii s spund ce s-a intamplat cu adeva-
rat, inclusiv ce a mers prost. Asta e risc interpersonal, exact in sensul
lui Edmondson. Daca debrief-ul se face in plen, cu intrebari adresate
direct unor oameni numiti, ai urcat la T4 fard sd anunti. Oamenii vor

spune ce e sigur de spus.

Solutia e sd construiesti debrief-ul pe aceeasi scard. Primul rdspuns,
in scris, pentru tine (T1). Apoi o discutie in perechi sau in trei (T2).
Abia apoi plenul, unde vine ce a trecut deja prin grupul mic si nu mai
apartine unui singur om. Dureaza cateva minute in plus. Primegti rds-
punsuri pe care in plen nu le-ai fi auzit.

Declaratiile de incredere, ca tehnica

Pentru cd e deja publicd, poti folosi tehnica din prima scend chiar de
sdptdmana viitoare. Face parte dintr-un ghid cu sase tehnici de sigu-
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rantd psihologicd al IAF Romania; celelalte cinci sunt ale altor facili-
tatori, asa cd le las pe ei sd le descrie.

Dureaza cincisprezece-doudzeci de minute. Fiecare om scrie, anonim,
completarea frazei: ,Pentru ca eu sd am incredere intr-o persoani sau
un grup, am nevoie ca ei sd ___.” Biletele se strdng intr-un recipient
si se amestecd. Apoi se citesc cu voce tare, pe rand, de colegi diferiti,
fiecare citind un bilet care nu e al lui.

Douad detalii fac diferenta. Primul: spui de la Inceput cd nu se ghices-
te autorul, si tii regula si cand un bilet e incomod. Al doilea: dupa ci-
tire, intrebi grupul ,,ce observdam, dacd punem biletele unul langa al-
tul?”. Ocolesti ,cine a scris asta?” si ,cine nu face asta?”. Din ea a ie-
sit, la echipa de produs, discutia despre ce 1i opreste pe oameni sd
ceard ajutor.

Trei reguli de sala

Pe langd scard, am trei reguli fixe. Nu le negociez in functie de cat de
simpatic pare grupul sau de cat de tare insista cineva.

1. Oamenii nu sunt scosi brusc din zona de confort. Exercitiile i
obisnuiesc treptat, de la colectiv la individual. Oricine poate spune
»pas”. Dacd simt nevoia sa ,fortez putin”, iau asta ca semn ca eu
vreau ceva de la sesiune. Grupul, de obicei, n-a cerut nimic.

2. Fara filmare. O camerd schimba ce sunt dispusi oamenii sd spun,
orice garantie ai da despre unde ajunge materialul. Fotografiile le fac
eu si i le dau clientului. Oricine poate cere sd nu apard.

3. Fara raportare individuala cdtre HR sau catre sef. Se livreaza
doar ce a notat echipa despre echipd. Dacd un manager cere ,un re-
zumat pe persoane”, rdspunsul e nu. Nu din Incdpdtanare: din mo-
mentul in care oamenii banuiesc cd notitele ajung, cu nume, la evalu-
area de performantd, nimic din ce am construit la T1 sau T2 nu mai
tine.
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Cele trei reguli lucreazd impreund. Grupul raspunde la contextul cel
mai amenintdtor pe care il percepe, orice intentie ai declara tu.

Cand cineva intra in distres

Chiar cu scara si cu regulile, se intdmpld. Un exercitiu atinge ceva ce
nu stiai. Cineva se blocheazd, se inroseste, ii dau lacrimile, iese din

sala.

Pentru momentul &sta, in exercitiile de improvizatie circuld un proto-
col in patru pasi. Nu am putut verifica sursa lui primard, asa cd 1l des-

criu ca practicd, fara nume.

Redirectionezi atentia. Scoti omul din centrul atentiei, fard sd faci
din asta un eveniment. Pornesti urmétoarea runda, schimbi perechile,
dai grupului o sarcina.

Réspunzi empatic, in privat. Te apropii de om, sau trimiti pe cineva,
si spui ceva simplu, fdrd analizad: ,,Am vazut. E in reguld. Ai nevoie de

ceva?”

il reintegrezi in grup. Cind e pregitit, si In ritmul lui. Un rol mai

mic, o sarcind la T1, o intoarcere fard anunt.

Reflectezi asupra incidentului. Dupd sesiune, tu, nu grupul: ce
treaptd a fost, ce semnal ai ratat, ce schimbi data viitoare.

Primul pas e cel mai greu, mai ales la inceput de meserie. Instinctul
spune sd te opresti si sd te ocupi de om 1n fata tuturor. Pentru omul
respectiv, asta mutd expunerea de la T3 direct la T4, in cel mai prost

moment posibil.

Doua greseli care par mici

Ghicitul autorului. La un exercitiu anonim, mai ales cdnd un bilet e
tdios sau foarte personal, cineva incepe sé speculeze cu voce tare cine
l-ar fi scris. Uneori chiar facilitatorul. In secunda in care incepe ghici-
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tul, anonimatul devine iluzie, iar exercitiul se prabuseste, indiferent
dacéd cineva ghiceste corect sau nu. De aceea spun de la inceput, ina-

inte sd se stranga biletele: nu se ghiceste.

Presiunea pe ,,pas”. Cineva spune ,pas” la T2, iar facilitatorul, cu
toatd bundvointa, insistd: ,Hai, mdcar o propozitie, nu trebuie sd fie
ceva mare.” Sund a incurajare. Anuleaza regula care a permis exerci-
tiului sd inceapd. Din clipa in care dreptul de pas devine negociabil,
nimeni nu-1 mai crede data viitoare, iar treapta la care poti lucra cu
grupul coboara.

Amaéandoud greselile au aceeasi rdddcind: nerdbdarea de a obtine mai
mult decét s-a promis. Scara de expunere functioneaza ca o promisiu-
ne ferma. Iar promisiunile ferme, respectate de fiecare data, constru-
iesc In timp exact credinta comund despre care vorbea Edmondson.

Ce ceri unui furnizor

Dacd angajezi pe cineva din afard pentru un program care atinge
teme de relatii, feedback, conflict sau sigurantd, ai o intrebare simpla
de pus Inainte sd semnezi: pentru fiecare bloc din agenda, ce treapta

de expunere e planificatd?

Un furnizor care s-a gandit la asta iti raspunde bloc cu bloc. Unul
care nu s-a gandit rdspunde cu formule: ,construim treptat increde-
rea 1n sald”, ,mergem cu energia grupului”. Sunad bine. Nu se pot

verifica.

Cere si confirmarea celor trei reguli: fard scoatere brusca, fara filma-
re, fard raport individual. Daca furnizorul ezitd la vreuna, e posibil sa
fi gdsit motivul pentru care un program de anul trecut a ldsat oame-
nii mai reticenti.

Si incd o intrebare, pentru blocurile T3 si T4: ce faceti dacé cineva in-
trd in distres? Nu cauti un protocol cu nume. Cauti un om care a avut
deja momentul &sta si stie ce face in primele zece secunde.
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Limita

Scara si regulile reduc riscul unui exercitiu prost calibrat. Nu inlocu-
iesc increderea pe care echipa o are sau n-o are deja. O echipd cu
conflicte vechi nu ajunge la T3 intr-o singurd sesiune bine structura-
td. Poate avea nevoie de mai multe runde la T1 si T2, repetate, inain-
te sa fie pregdtitd pentru mai mult. Graba in directia asta produce

exact capcana entuziasmului.

Iar siguranta construitd intr-o zi de workshop se pierde in doud sdp-
tdmani dacd seful, luni, transformd prima intrebare naivd in dovada
de incompetentd. Capitolul 3 rdméne valabil si aici: sala porneste

ceva, climatul de dupéd decide daca tine.

De aceea, dacd esti seful echipei, cea mai utild intrebare pe care ti-o
poti pune dupd un workshop pe tema asta nu vine din materialele
lui. Vine din prima sdptdmana: ce faci cand cineva iti aduce, pentru
prima datd, o intrebare pe care 1nainte n-ar fi pus-o? Réspunsul tau,
in secunda aia, e treapta pe care echipa o va folosi de acum incolo.

Experimentul de luni

Inainte de urmétorul workshop pe care il aprobi, intern sau de la un
furnizor extern, cere treapta de expunere a fiecdrui bloc din agenda.
In scris, bloc cu bloc.

Dacé furnizorul nu stie ce inseamnad, ai aflat ceva.

Daca stie, uitd-te la trei lucruri. Formatele noi pentru grupul dsta por-
nesc la T1 sau T2? Fiecare bloc de T3 sau T4 are o justificare legata
de grup, nu de cat de spectaculos aratd exercitiul? Sunt confirmate in
scris cele trei reguli de sald?

Iar pentru echipa ta, indiferent de ce cumperi: incearcd Declaratiile
de incredere la o sedintd obisnuitd. Cincisprezece-doudzeci de minu-
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te. Bilete anonime, stranse intr-un recipient, citite cu voce tare de co-

legi diferiti. Spune de la inceput cd nu se ghiceste autorul.

Semnul numadrabil: la patru sdptamani, cate lucruri s-au schimbat in
felul in care lucreazi echipa, pornind de la ce au spus biletele. Chiar
si unul singur, ca ritualul de cincisprezece minute al echipei de pro-
dus, Inseamna ci biletele au ficut mai mult decét si fie citite.
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Invatarea intre colegi



La meetupul IAF Roméania despre sigurantd psihologicd, cel cu 65 de
oameni din capitolul 6, am tinut momentul de impértasire cu Metoda
35. intrebarea era ,,cum construiesti tu sigurantd psihologicd in gru-
purile tale?”. Biletele fuseserd intoarse cu fata in jos, plimbate prin
sald pand nu mai stia nimeni al cui e al cui, votate in perechi, cinci

runde. In momentul votului nimeni nu stia cine scrisese ce. Nici eu.

La final, Alex a citit cu voce tare biletul cu cel mai mare punctaj si a
addugat: ,Asta am Invdtat-o intr-o sesiune cu Bogdan.”

M-a luat pe nepregitite.

Douad dintre biletele cu cel mai mare punctaj erau metode invatate in
sesiuni facilitate de mine, cu ani In urma. Prima: , Retrospectiva emo-
tionald a sdptdmanii”, in care participantii impdrtdsesc o emotie pozi-
tivd si una negativa simtite in ultima sdptdménd. A doua: ,Check-in-
ul de sigurantd”, in care toatd lumea rdspunde, la inceputul sedintei,
la o singurd intrebare: care a fost un spatiu in care te-ai simtit in

siguranta?

Am aflat de unde veneau abia cand i-am rugat pe autorii biletelor si
dea treizeci de secunde de context. Alex si Laura s-au ridicat si au
spus de unde le au si de ce le folosesc.

Ce m-a atins a fost cd metodele au trecut testul fird numele meu pe
ele. Nimeni n-a votat ,metoda lui Bogdan”. Sala a votat doud idei
care, pentru oamenii din ea, functionau.

Lucrez de 20 de ani in L&D si incd masurdm impactul invatdrii la trei
zile dupa training, cu un formular de feedback. Dovada reald arata
complet altfel: cineva foloseste metoda ta peste doi ani, Intr-o sald in
care tu n-ai predat nimic.

Ce am invatat din seara aia: sunt folosite si date mai departe metode-
le destul de simple ca sd poatd fi repovestite in doud fraze, si cele

care au produs un efect real in sesiunea in care au fost experimentate
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prima datd. Dacd un participant nu poate reconstrui metoda din me-

morie luni dimineatd, ea rdméane in sala in care ai predat-o.

Iar drumul pe care l-au facut metodele, de la sesiunea mea la grupu-
rile lui Alex si ale Laurei, si de acolo la o sald de 65 de facilitatori, e
exact drumul despre care e capitolul asta. fnvégarea care circuld intre

colegi, fara trainer, farad contract, fara formular.

Ce face o metoda sa circule

Merita sa stdm putin pe lectia din seara aia, pentru cd are o consecin-
td directd pentru cine cumpdrad training.

Cele doud metode care au ajuns pe biletele lui Alex si ale Laurei au
ceva in comun. Le poti spune in doud fraze. ,Fiecare spune o emotie
pozitiva si una negativd din sdptdmana care a trecut.” ,Fiecare rds-
punde, la inceput, la intrebarea: unde te-ai simtit in sigurantd?” Nu
cer materiale, nu cer formare, nu cer un facilitator cu experientd. Un

om care le-a trdit o data le poate duce in echipa lui a doua zi.

Si, probabil, au produs ceva real in sesiunea in care au fost trdite pri-
ma datd. Nu stiu exact ce au simtit Alex si Laura atunci. Stiu cd, ani
mai tarziu, le foloseau incd si le recomandau unei sdli de colegi. O
metodéa care n-a facut nimic la prima intalnire nu mai e folositd peste
doi ani.

Pentru tine, ca cititor care comand4 training, asta se traduce intr-o
intrebare simpla pentru orice furnizor: care e versiunea de doud fraze
a fiecdrui instrument pe care il predai? Dacd un instrument are nevo-
ie de o pagina ca sa fie explicat, e posibil sé fie foarte bun. E aproape
sigur cd nu va circula intre colegi dupa ce pleacé trainerul.

Si o intrebare pentru tine, la o lund dupa: care dintre instrumentele
de la curs le-a povestit cineva unui coleg care n-a fost acolo? Acela e

instrumentul care a trecut in film.
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Al doilea factor, proiectat

In capitolul 3 ai vizut cei trei factori de dupi care decid daci un trai-
ning se aplica: seful, colegii, ocazia. Sprijinul colegilor e cel mai greu
de vazut, pentru ci se intampla in locuri in care L&D nu intra.

E si factorul pe care organizatiile il lasa cel mai des la noroc. ,,Oame-
nii vorbesc oricum intre ei.” Vorbesc, dar despre ce? Si cu cine? Omul
care a rezolvat o problema std la alt etaj decat omul care se chinuie
cu ea. Nu se intalnesc decat dacd cineva 1i pune in aceeasi camerd, la
o ora fixd, cu un motiv.

Teza capitolului: sprijinul colegilor se poate proiecta. Trei formate il
fac posibil: cercul de invdtare, consultanta in trei si interviziunea.
Toate trei mor din aceleasi cauze: fara ritm, fard facilitare la Inceput,
fara un caz real.

Ce stim despre invatarea intre colegi

Jean Lave si Etienne Wenger au publicat in 1991 ,Situated Learning”,
cartea care a dat nume comunitdtilor de practicd. Ideea lor, spusa
scurt: o mare parte din ce stim profesional se invatd prin participare
sociald la o activitate reald. Devii membru al unei comunitdti care
face ceva, 1i preiei repertoriul, iti construiesti o identitate in ea. Sala
de curs separatd de muncd e doar una dintre cdile de invétare, si nu
intotdeauna cea principala.

Povestea lui Alex si a Laurei e o ilustrare aproape exactd. Metodele n-
au circulat printr-un curriculum. Au circulat pentru cd doi oameni le-
au folosit in grupurile lor, alti oameni le-au vdzut functionand, iar la
un moment dat au ajuns pe un bilet, votat anonim de colegi.

Ce adaug eu: circulatia asta se poate ldsa la intdmplare, si atunci de-
pinde de noroc, sau se poate construi. Cele trei formate de mai jos o
construiesc.
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Cercul de invatare

Un grup mic si fix, patru-cinci oameni, se intalneste o ord pe sap-
tdmand, doudsprezece sdptdmani. Fiecare om are un obiectiv sap-
tdmanal, spune la ce lucreaza si cere ajutor concret de la ceilalti. Nu
e niciun expert in camerd. Expertiza e a grupului.

Varianta cea mai bine documentati e lernOS Circle, un sistem deschis
de organizare a invdtdrii in cercuri, publicat de Cogneon (Simon Du-
eckert) in septembrie 2018, cu ghiduri sub licentd CC BY. Nu l-am ru-
lat incd in forma lui oficiald. Am in plan un pilot cu absolventi ai Sco-
lii de Facilitare.

Parametrii fixi sunt partea care conteaza:

Patru-cinci oameni. Destul de putini ca fiecare sd vorbeasca la fieca-
re intalnire. Destul de multi ca sd existe perspective diferite. Sub pa-
tru, cercul e fragil: dacd lipseste un om de doud ori, intalnirea se
anuleazd. Peste sase, timpul pe om scade pand cand oamenii ascultd
mai mult decét participa.

O ora fixa. Aceeasi zi, aceeasi ord, doudsprezece saptdmani. Ora
»,cand putem” nu exista.

Doudsprezece saptamani, cu final anuntat. Un cerc fara datd de fi-
nal devine un angajament nedefinit, iar angajamentele nedefinite se
topesc primele cand vine un sprint aglomerat. Doudsprezece sip-
tdmani, anuntate din prima zi, se pot apdra in calendar.

Cercul rdspunde la intrebarea ,,cum trece o competenta prin mai mul-
te reprize dupd un curs?”. E formatul natural de transfer dupd un
training pe o competentd: patru oameni care au fost la acelasi curs si
care, timp de trei luni, isi pun obiective sdptdméanale legate de el.

Se stricd in doud feluri: cadnd devine raportare goala (,saptdmana
asta n-am apucat”, de fiecare datd) si cand ora sdptdmanald nu e
reald.
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Consultantain trei

Al doilea format rezolva alta problemd. Cercul construieste in timp.
Consultanta in trei te ajutd acum, pe o problemd urgentd, in treizeci
de minute.

Forma cu nume e Troika Consulting, una dintre structurile Liberating
Structures, publicate de Henri Lipmanowicz si Keith McCandless
(2014) sub licentd deschisa CC BY-SA 4.0. Ideea, In doud fraze: trei
oameni, treizeci de minute, fiecare pe rand cere ajutor pe o problema
reald. Cat ceilalti doi discutd problema, cel care a adus-o isi intoarce

spatele si ascultd, apoi revine si spune ce ia cu el.

Nu reproduc aici pasii publicati; 1i gdsesti liber, cu atribuire, pe site-ul
Liberating Structures. Nici n-am rulat Troika in forma oficiald. Meca-
nismul, insd, il cunosc bine din exercitiile mele, si il descriu mai jos:

spatele intors schimba felul in care asculti.

Cand stai cu fata la cei doi, reactionezi. Dai din cap, te aperi, explici.
Cu spatele, nu mai ai cum. Auzi ce spun doi oameni despre problema
ta, fard sd le vezi fetele si fard sa le poti raspunde. Auzi mai mult.

Réspunde la intrebarea ,,cum primesc ajutor pe o problema concreta,
acum, de la colegi?”. Se stricd atunci cand devine sfatuire generala
(,eu 1n locul tdu as...”, repetat de doi oameni timp de zece minute).
Si e contraindicatd pe probleme de performantd individuald sensibi-
1d: dacd problema e ,seful meu ma evalueazd nedrept”, trio-ul nu e

locul potrivit.

Interviziunea
Al treilea format e pentru cazurile grele, care cer timp.

Interviziunea, sau supervizarea intre egali, are radécini in grupurile
Balint din anii 1950 si a fost structuratd in Olanda incepand cu anii
1970. Dureaza intre patruzeci si cinci si noudzeci de minute, cu pa-
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tru-opt oameni. Un coleg aduce un caz real. Ordinea pasilor e ce pro-

tejeaza formatul:

1. Cazul. Colegul il prezintd, fara intreruperi.

2. Intrebarile. Grupul pune intrebiri de clarificare. Intrebdri reale,

nu sfaturi deghizate in intrebéri (,te-ai gandit sa...?”).

3. Oglinda. Abia dupd ce cazul e clar pentru toti, fiecare spune ce a
observat, ce l-a frapat, cum vede situatia. Férd sd insiste cd e

singura varianta.

4. Ce iau. Colegul cu cazul spune ce ia cu el. Decide singur.

Ordinea asta opreste reflexul cel mai rdspandit din sedintele de echi-
pa: cineva descrie o problemd si, in trei secunde, altcineva sare cu
»pdi eu as face asa”. Interviziunea forteazd o pauza intre problema si
solutie, in care grupul intreabd inainte sd sfatuiasca.

Nici interviziunea n-am rulat-o in forma ei completd. Descrierile ei
publice insistd pe doud conditii fdrd de care nu functioneaza. Confi-
dentialitate spusd cu voce tare, la Inceput: ce se spune aici rdmane
aici. Si fara seful direct in grup. Interviziunea merge pentru cd un om
poate spune ,am dat-o in bard cu un client” fira si calculeze ce in-
seamnd asta pentru evaluarea lui. Cu seful in camerd, calculul reapa-

re, chiar dacd seful doar asculta.

Aprecierea, cu spatele intors

Formatele de mai sus lucreazd pe probleme. Mai existd o ramurd

scurtd, care lucreaza pe ce merge bine: aprecierea intre colegi.

Exercitiul meu se numeste bérfa pozitiva cu spatele intors. 1 folosesc
de mult, validat In sald, si e public, in fisa gratuitd , Trei exercitii de
improvizatie pentru manageri” a Scolii de Facilitare. Grupuri de pa-
tru. Pe rand, cate unul std cu spatele la ceilalti trei, doud minute. Ei il
»barfesc”, numai de bine: ceva de dinainte, din munca cu el, si ceva
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ce au vazut azi. Cel barfit nu raspunde. La final, fiecare spune un cu-

vant despre cum a fost sd asculte.

Mecanismul e acelasi ca la Troika. Fatd in fatd, reflexul la o apreciere
e sd o minimalizezi: ,,ah, nu chiar”, o glum4, o privire in podea. Cu
spatele intors, reflexul n-are de ce sd se agate. Rdmai cu o apreciere
pe care n-o poti respinge. O poti doar primi.

Se stricd in trei situatii. In conflict deschis, barfa pozitivd sund a iro-
nie. Cu oameni care se cunosc de o ori, n-au ,ceva de dinainte” de
spus. Cu grupuri de sase, se lungeste si isi pierde ritmul.

Existd o structura foarte apropiatd, publicatd in Liberating Structures
Fieldbook (Keith McCandless si Nancy White, 2026, CC BY-SA 4.0)
sub numele Positive Gossip: trei runde de cate un minut pe persoand,
in perechi noi de fiecare datd, in care vorbesti despre un mentor din
viata ta, apoi despre cineva din grup, apoi despre partenerul din fatd.
Exercitiul meu e anterior si diferit ca forméd; mecanismul de fond sea-
mand. Faptul cd doud practici au ajuns independent la aceeasi idee
spune ceva despre cat de reald e observatia din spatele lor: aprecie-
rea auzitd pe la spate ocoleste jena.

Béarfa pozitivd se potriveste bine la finalul unui cerc de invitare, in
ultima din cele doudsprezece sdptdmani. Grupul de patru existd deja
si are, dupa trei luni, destul ,de dinainte”.

Colegii care n-au fost acolo

Invdtarea intre colegi are o jumdtate pe care o uitdm: colegii care n-

au fost la curs.

Dacd jumadtate din echipd a exersat un fel nou de a tine sedinta, iar
cealaltd jumadtate nu stie nimic despre el, comportamentul nou pare o
ciuddtenie. Oamenii care Incearcd sunt singuri. Iar in capitolul 3 ai

vazut ce se Intdmpld cu oamenii care ncearca singuri.
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Remediul e ieftin. Participantii scriu, in prima sdptimand, un rezu-
mat de o pagind pentru cei care n-au fost: ce s-a lucrat, ce Incercam,
ce va rugam. Scris de ei, nu de trainer. Un rezumat scris de trainer e
un material de curs. Unul scris de participanti e o invitatie de la
colegi.

Iar dacd se poate, cercul de invitare de mai sus include si pe cineva
care n-a fost la curs. Pentru el, cercul e locul in care invatd de la co-
legi ce s-a lucrat. Pentru ceilalti, e ocazia sa explice, iar explicatul e
una dintre cele mai bune repetitii.

Cand se foloseste care
Trei formate, trei intrebéri diferite:

e Cercul, pentru obiective sdptdmanale. Transfer dupa un curs, o
competentd care se construieste in timp.

e Consultanta in trei, pentru o problema urgentd, in treizeci de
minute.

e Interviziunea, pentru un caz greu, cu timp si cu un grup stabil.

Iar aprecierea, ca inchidere pentru oricare dintre ele, cand grupul a

lucrat destul Tmpreunaé ca sa aiba ce aprecia.

e N\ N N\
Cercul Consultantain trei Interviziunea
obiective sdptamanale o problema urgenta un caz greu
4-5 oameni, o ord pe saptamana, 3 oameni, 30 de minute grup stabil, cu timp
12 saptamani
(. J (. J N\ J

Aprecierea: inchidere pentru oricare, cand grupul are ce aprecia

Figura 7. Trei formate intre colegi: cand se foloseste care
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De ce mor cercurile

Toate cele trei formate au aceeasi vulnerabilitate: se sprijind pe ritm,

iar ritmul e primul lucru care se pierde.

Fara ritm fix. Intalnirea ,,sdptdmanald” devine ,,cdnd gasim timp”, iar
»,cand gasim timp” Inseamnd niciodatd. Un cerc care rateazd a doua

intélnire rareori ajunge la a cincea.

Fara facilitator la inceput. Un cerc nu se porneste singur. Primele
doua-trei intalniri au nevoie de cineva care tine ora, aminteste reguli-
le (intrebdri inainte de sfaturi), nu lasd discutia sd alunece in barfa
de birou, de cea obisnuitd. Dupd ce grupul invatd mecanismul, rolul
se poate roti.

Fara caz real. Un cerc care discuti ,teme interesante” se stinge. Unul
in care, de fiecare datd, cineva aduce o problema de sdptdméana asta,
trdieste.

Fara confidentialitate spusa cu voce tare. Si, legat de ea: raporta-
rea. Un manager, cu intentii bune, cere ,un scurt rezumat lunar” din
cerc. in clipa in care rezumatul are nume si probleme, cercul devine
o extensie a evaludrii de performantd, iar oamenii incep sa vorbeasca
pentru raport.

De aici vine o reguld practicd. Un cerc se comanda pe doudsprezece
sdptdmani, cu ord fixd, cu un facilitator pentru primele intalniri si cu
confidentialitate spusd la inceput. ,,O comunitate”, deschisd tuturor,
fara ora si fara final, se stinge de obicei in a doua luna.

Prima intalnire a unui cerc

Pentru ci prima intalnire decide daci va exista a doua, iatd ce trebuie
sd se intample in ea, spus din partea celui care o organizeaza. Fara

minute si fard scenariu; doar ce trebuie si iasd din camera.
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Oamenii isi spun, pe rand, de ce au venit si ce vor sa fie altfel peste

doudsprezece saptdmani. O propozitie fiecare.
E

Grupul stabileste, cu voce tare, trei reguli: ce se spune aici rdméne
aici; cine lipseste anuntd; fiecare vine cu ceva de sdptdména asta,
chiar si mic.

Fiecare isi alege obiectivul pentru prima sdptdmand. Unul mic, verifi-

cabil pana la intélnirea urmétoare.
Se confirmad ora si ziua pentru toate cele doudsprezece intalniri.

Atéat. Dacd prima intélnire se termind cu patru obiective mici si cu ora
confirmatd, cercul are un inceput. Dacd se termind cu o discutie inte-
resantd despre temd si cu ,,ne auzim”, probabil cd nu mai are.

Cum inchei un cerc

Doudsprezece sdptdmani au un final, iar finalul conteazi la fel de
mult ca Inceputul. La ultima intalnire, fiecare spune ce s-a schimbat
fatd de prima, in fapte, si ce ia mai departe. Apoi, daca grupul a lu-

crat bine impreund, barfa pozitiva cu spatele intors, ca inchidere.

Si o decizie explicitd: continudm cu un cerc nou, pe altd temd, sau ne
oprim aici? Ambele raspunsuri sunt bune. Rdu e doar cercul care nu

se inchide niciodatad si se stinge incet, prin absente.

Iar dacd cercul a mers, ultima intalnire e si momentul potrivit pentru
o intrebare pe care o ai deja din capitolul 3: ce s-a schimbat, observa-
bil, in munca fiecdruia, si cine a observat? Rdspunsurile sunt semnul
numadrabil al cercului, spus de oamenii din el.

Ce ceri cand cineva propune un cerc

Dacad cineva din organizatia ta propune o comunitate de practicd sau
un cerc de invdtare, cinci intrebdri iti aratd in cinci minute dacd are

sanse:
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e Cine faciliteaza primele trei intalniri?
e Care e ora fixd si cine o apédrd in calendar?

e Cati oameni sunt? (Sub patru, fragil. Peste sase, prea putin timp
de vorbit.)

 Existd o datd de final, anuntatd de la inceput?

e A confirmat cineva cé niciun rezumat cu nume nu ajunge la
management?

Dacd la doud dintre ele raspunsul e ,nu stim Incd”, cercul va urma
probabil drumul obisnuit: entuziasm in prima lund, disparitie tdcutd

in a treia.

Limita

Niciunul dintre formatele din capitolul dsta nu aduce o competenta
pe care nimeni din grup n-o are. Cercurile, consultanta in trei si in-
terviziunea fac sa circule si sd se rafineze o practicd care existd deja.
Dacd nimeni din grup nu stie sd dea feedback, un cerc de patru oa-
meni care nu stiu sd dea feedback organizeazd un gol. In cazul &sta,

intéi un curs, apoi cercul, ca transfer.

Experimentul de luni

Porneste un cerc de patru oameni, pe doudsprezece sdptdmani, pe
tema ultimului training. Alege patru oameni care au fost acolo si care
au pomenit, la debrief sau la cafea, aceeasi temd pe care vor s-o ducd

mai departe.

Trimite invitatia pentru toate cele doudsprezece intalniri deodatd, la
aceeasi ord. Faciliteazd tu primele trei, chiar dacd nu tu ai avut ideea.

Spune confidentialitatea cu voce tare la prima intalnire.

Semnul numarabil: cate intalniri au avut loc din doudsprezece. No-
teazd, dupa fiecare, doar ,s-a tinut” sau ,,nu s-a tinut”. Opt sau mai
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multe inseamnd cd cercul a trecut de prag. Sub sase, problema e
aproape sigur ritmul, pe care nu l-a apdrat nimeni in primele

sdptdmani.

96



PARTEA A IllI-A

Formatele, alese pe intrebare



Formatele intre oameni



SCENA COMPOZITA

O companie decide sd Incerce un format nou de invatare pentru ca
numele lui a circulat mult la conferintele de HR din ultimul an. Cinci-
zeci de oameni din departamente diferite sunt convocati intr-o sald si
impdrtiti in grupuri. Li se cere sd lucreze la o problema strategicd pe
care nimeni din echipa de organizare n-a diagnosticat-o. Exercitiul
cere, din prima ord, povesti despre esecuri personale si feedback di-

rect Intre oameni care abia s-au prezentat.

Rezultatul: stanjeneald, cateva glume nervoase, o listd de actiuni pe
care n-o va urmdri nimeni. Iar la urmitoarea propunere de format

nou, jumatate din sald va gasi un motiv sa lipseasca.

Formatul nu era prost. Fusese ales pentru sonoritatea lui, inainte ca
cineva sd intrebe ce problema are echipa, ce climat o asteapta dupa si
cat de expusi pot fi oamenii acum.

Cu capitolul asta incepe a treia parte a cartii, cea despre formate. Iti
spun de la inceput ce vei gési in ea: o hartd cu un criteriu de alegere.
Un catalog, cu o sutd de formate frumos ilustrate, ar fi fost mai usor

de scris si mai putin util.

Meniul de furnizori

Cataloagele de furnizori seamini cu meniurile de restaurant de la
sarbatori. Denumiri spectaculoase, fotografii cu oameni zambind in
cercuri perfecte. Cine alege din ele simte cé a rezolvat problema doar

pentru cd a gasit un nume care sund bine.

Formatele din cataloage functioneazd, multe dintre ele. Problema e
ordinea in care sunt alese. Se porneste de la catalog si abia apoi se
cautd o problema cédreia sd i se potriveascd. Ordinea utild e inversa:
pornesti de la problema reald a echipei si cauti formatul care i se

potriveste.

Doua lucruri trebuie spuse inainte de orice format.
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Primul: formatele schimbd cadrul in care se invatd. Continutul rdma-
ne acelasi. Un cerc de invdtare pe tema feedbackului si un curs clasic
pe tema feedbackului pot avea exact aceleasi idei. Diferd felul in care
oamenii ajung la ele si cat de mult rdmane dupa.

Al doilea: niciun format nu inlocuieste debrief-ul din capitolul 5. Ori-
cat de nou, oricat de bine construit, un format fard cele douézeci de

minute de dupd produce o experientd, si atat.

133 de formate, opt mecanisme

In cercetarea pe care am ficut-o in 2026 am strins 133 de formate
de invétare folosite in organizatii, cu sursd si an pentru fiecare. 57
dintre ele au apdrut dupd 2018. Adica peste patruzeci la sutd din ce
se vinde azi nu exista acum opt ani.

Pentru fiecare format am ciutat sursa: cine l-a creat, cand, unde e
descris si sub ce licentd poate fi folosit. Ultima intrebare pare birocra-
ticd si e, de fapt, una dintre cele mai practice pentru cine cumpadra.
Unele formate sunt publicate sub licente deschise, pe care oricine le
poate folosi, cu atribuire. Altele sunt maérci, care se pot rula doar de
facilitatori formati si licentiati de titular. Altele interzic adaptarea.
Daca un furnizor iti vinde un format cu marca fara sa aibd formarea,
cumperi o copie, iar diferenta se vede de obicei la debrief, exact acolo
unde formatul original a fost gandit cel mai atent.

De aceea, in capitolele 8, 9 si 10, la fiecare format iti dau anul si sur-
sa, si iti spun cand e marcd. Pare pedanterie de cercetdtor. Pentru
tine, e informatia de care ai nevoie ca sd pui furnizorului intrebarea
potrivita.

Cifra de 57 din 133 aratd cat de repede se reinventeaza piata. Aratd
si cat de usor te pierzi in ea daca tratezi fiecare format ca pe o nouta-
te izolatd.
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Vestea bund e cd, sub cele 133 de nume, revin mereu aceleasi meca-
nisme. Am numadrat opt. Le folosesc ca grild de citire: cand primesc

un format nou, intreb intai pe ce mecanism mizeaza.

1. Practici deliberati cu feedback. incerci, primesti feedback, ajus-
tezi, incerci din nou. Simulari, jocuri de rol, laboratoare de practica,

inregistrari video intre colegi. Capitolul 9.

2. Reflectie structurata. Te opresti dupd o experientd si o treci prin
intrebari ghidate. Debrief-ul din capitolul 5, retrospectivele din capi-
tolul 10.

3. Invétare sociala. Inveti de la oameni care fac acelasi lucru ca tine,
intr-un grup care se intdlneste constant. Cercuri de invdtare, comuni-
tati de practicd. Capitolul 7 si capitolul &sta.

4. Disonanta urmata de re-cadrare. Descoperi cd ce credeai nu se
potriveste cu ce vezi, iar noua intelegere rdmane tocmai pentru cd ai
construit-o singur. Colajele de tip Climate Fresk, The Week, scenariile
de viitor. Capitolul 9.

5. Externalizare. Scoti gandul din cap si il pui pe masd, unde poate
fi privit, mutat, contrazis. Memo-ul citit In tdcere, hértile, prototipuri-
le. Capitolul 9.

6. Repetitie distantata. Acelasi lucru, reluat la intervale, pana devi-
ne reflex. Sprinturile in cohortd, sesiunile de transfer, cercurile pe do-
udsprezece saptdmani. Capitolele 1, 9 si 10.

7. Corp si spatiu. Mersul, locul, lumina schimba conversatia. Walk-
shop-ul, retreatul, workshopul tinut afara. Capitolul 13.

8. Schimbare de perspectiva structurala. Formatul te obligd sd vezi
problema din alt loc: inversezi rolul, sustii pozitia pe care n-o impar-
tdsesti. Decorul inventat din capitolul 4, TurnTable din capitolul 11.

Aici intrd si familii pe care le numesc doar, fard sd le descriu: teatrul-
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forum, sociodrama, dialogul de tip Bohm, jocul de rol educational de

lunga durata.

Grila e mai utild decat orice catalog. Daca un furnizor iti propune un
format cu un nume pe care nu l-ai auzit, intrebarea de bazi e ,pe
care mecanism mizeazd?”. Numele conteazd mai putin. Un format
care pune oamenii in cerc sd-si povesteascd experiente mizeaza pe in-
vdtare sociald si reflectie. Unul care i pune sd se miste prin sald mi-
zeazd pe corp si spatiu. Unul care simuleazd o dilemd mizeazd pe
disonantd.

Si dacd un format nu intrd in niciunul dintre cele opt, e probabil o

variantd decorativd a unuia deja existent, cu alt nume si alt pret.

Trei intrebari inainte de lista

Grila iti spune ce face un format. Nu-ti spune dacd e potrivit pentru
echipa ta. Pentru asta am trei intrebdri, pe care le pun Inainte sa des-

chid orice listd de formate. Ordinea conteaza.

Ce problema realé are echipa azi? Nu ce competenta lipseste in ge-
neral. O echipid n-are, abstract, ,nevoie de comunicare mai buna”.
Are un conflict nerezolvat intre doud departamente, o decizie amana-
td de trei luni, cinci oameni noi care nu stiu pe cine sd intrebe. For-
matul potrivit porneste de la problema asta, spusd in cuvintele
oamenilor.

Ce climat de dupa poate garanta sponsorul? Capitolul 3, aplicat la
alegerea formatului. Un format care cere onestitate (interviziune,
open space pe o temd sensibild) are nevoie ca, dup4, cineva cu auto-
ritate sd nu pedepseasca onestitatea. Dacd sponsorul nu poate garan-
ta asta, alegi un format mai putin expus, oricat de bine ar ardta celd-
lalt pe hartie. Si un format care cere reprize (un cerc pe doudspreze-
ce sdptdmani, un sprint in cohortd) are nevoie ca managerul si lase
timp. Dacéd nu lasa, formatul moare 1n a treia saptdmana.
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Ce treaptd de expunere suportd grupul acum? Capitolul 6. Un
grup de patru colegi care lucreazd Impreund de ani de zile poate
duce o interviziune pe un caz greu din prima intélnire. Cincizeci de
oameni din departamente diferite, care abia s-au cunoscut, au nevoie
de o rampa mai lenta: intai ceva la treapta intai sau a doua, abia apoi

ceva personal.

Dacd sari direct la a treia intrebare si alegi formatul cel mai bland, ri-
sipesti ocazia pe ceva prea diluat pentru problema reald. Daca ignori
primele doud, ajungi la scena de la inceputul capitolului.

Formatul se alege dupd raspunsuri. Faptul cd cineva l-a vazut la o
conferintd nu e un criteriu.

Trei familii

Partea a treia a cdrtii imparte formatele in trei familii, dupd unde se

intampld invatarea.

Intre oameni (capitolul &dsta): oamenii invatd unii de la altii, prin
conversatie structuratd. Mecanismele dominante: invdtarea sociald,
reflectia, uneori schimbarea de perspectiva.

Prin practica (capitolul 9): oamenii fac ceva inainte sa li se explice.
Practica deliberatd, externalizarea, disonanta, corpul si spatiul.

De integrare (capitolul 10): formatele care se pun dupa un eveni-
ment de invdtare, ca el sd nu se piardd. Reflectia si repetitia
distantata.

Familiile nu sunt compartimente etanse, iar unele formate stau cu un
picior in doud. Impdrtirea te ajutd sd intrebi: ce imi lipseste, oameni

care vorbesc intre ei, practicd, sau ceva care sd tind dupa?
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intre oameni  Prin practica De integrare

cap.8 cap.9 cap. 10

1 Practica deliberata cu feedback .
2 Reflectie structurata . .
3 Invitare sociala o
4 Disonant3, apoi re-cadrare .
5 Externalizare .
6 Repetitie distantata '
7 Corp si spatiu ’
8 Schimbare de perspectiva O

. mecanism dominant O uneori

Figura 8. Cele opt mecanisme pe cele trei familii de formate

Familia ,,intre oameni”

Formatele din familia asta pornesc de la o observatie simpla: in multe
organizatii, expertiza existd deja, dar nu circuld. Omul care rezolva
bine o problemad std la etajul trei. Omul care se chinuie cu aceeasi
problema sté la etajul cinci. Nu s-au intalnit niciodata.

Cinci formate, fiecare la nivelul ,ce e, la ce intrebare rdspunde, cum
="

se stricd”. Trei dintre ele le iau pe larg in capitolul 7, asa cd aici le

pun doar pe harta.

CERCURILE DE INVATARE

Un grup mic si fix, patru-cinci oameni, se intalneste o ord pe sdp-
tdmana, doudsprezece sdptamani. Fiecare are un obiectiv sdptdmanal
si cere ajutor de la ceilalti. Nu e niciun expert in camerd. Varianta cea
mai bine documentatd e lernOS Circle, un sistem deschis publicat de
Cogneon (Simon Dueckert) in 2018, cu ghiduri sub licentda CC BY.

Réspunde la intrebarea ,ce facem cand expertiza existd in organiza-
tie, dar nu circuld?”. Se stricd atunci cand devine raportare goald sau

cand ora sdptdmanala nu e reala. Pe larg, in capitolul 7.
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OPEN SPACE

Formatul descris de Harrison Owen in 1985 sub numele Open Space
Technology. Agenda o construiesc participantii, pe loc. Cine are o
temd o scrie pe o foaie, o lipeste pe perete si o gdzduieste. Cei intere-
sati vin. Oamenii circuld liber intre discutii, dupd interes, iar regula
de bazd e cd, dacd nu mai inveti si nu mai contribui intr-o discutie, ai

voie sd pleci la alta. Merge de la cateva zeci la cateva sute de oameni.

Am facilitat open space, inclusiv online, cu 35 de participanti, in
2020.

Réspunde la intrebarea ,,ce 1i preocupa pe oameni de fapt?”. Nu ce ar
trebui si-i preocupe conform organigramei sau strategiei. De aceea
cere curaj de la cine il comanda: e posibil ca temele care apar pe pe-

rete sd nu fie cele din planul managementului.

Se stricd in doud feluri. Cand se foloseste pentru o problemd urgentd,
cu solutie cunoscutd: un spatiu fard agendd doar aménd decizia. Si
cand nu se intampld nimic cu ce se discutd: dacd notitele sesiunilor

nu ajung nicdieri, a doua oard nu mai propune nimeni nimic.

COMUNITATILE DE PRACTICA

Jean Lave si Etienne Wenger au descris, In 1991, comunitdtile de
practicd: grupuri de oameni care fac acelasi fel de munca si care in-
vatd comparand cum fac. Nu primesc instructiuni; isi aratd unii altora

practica.

in organizatii, o comunitate de practici e de obicei transversala: toti
facilitatorii interni, toti sefii de turd, toti cei care fac onboarding, din
echipe diferite. Se intalnesc la intervale regulate si lucreaza pe cazu-
rile lor.

Réspunde la intrebarea ,de ce se rezolvd aceeasi problemd de zece
ori in zece echipe, de fiecare datd de la zero?”. Se strica atunci cand
devine listd de distributie: un canal de chat in care se trimit articole,
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fard intalniri si fard cazuri. O comunitate de practicd are nevoie de

un om care o tine in viatd, cel putin in primul an.

CONSULTANTA INTRE COLEGI

O familie de formate scurte, sub o ord, cu roluri clare, in care un om
aduce o problema reald si ceilalti il ajutd. Doud variante cu nume. In-
terviziunea, cu raddcini in grupurile Balint din anii 1950 si structura-
td in Olanda 1n anii 1970: patru-opt oameni, un caz, intrebari, oglin-
dire. Si Troika Consulting, din Liberating Structures (Henri Lipma-
nowicz si Keith McCandless, 2014): trei oameni, treizeci de minute,
fiecare pe rand cere ajutor si ascultd cu spatele intors cum discutd
ceilalti doi.

Réaspunde la intrebarea ,,cum primesc ajutor pe o problema concreta,
acum, fard un expert?”. Se stricd atunci cand devine sfatuire genera-
la. Pe larg, in capitolul 7.

APRECIEREA INTRE COLEGI

Ultima ramurd e cea mai scurtd ca duratd si, uneori, cea cu efectul
cel mai vizibil: formatele in care oamenii isi spun unii altora ce apre-
ciaza. Positive Gossip, din Liberating Structures Fieldbook (Keith Mc-
Candless si Nancy White, 2026), si barfa pozitivd cu spatele intors,
exercitiul meu, mai vechi si diferit ca formd. Mecanismul comun:

aprecierea auzitd pe la spate ocoleste jena. Pe larg, in capitolul 7.

Cele trei intrebari, pe doua echipe

Ca sa vezi cum lucreazi criteriul, doud exemple construite, puse unul
langd altul. Sunt situatii tipice, inventate, ca sd vezi cum aceeasi

temd duce la formate diferite.

Prima echipd: zece oameni de suport tehnic, impartiti pe trei ture.
Problema reald, spusd de ei: aceleasi zece tipuri de tichete grele se
rezolva diferit de la o turd la alta, iar clientii observa. Climatul de
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dupa: seful de departament e dispus sd lase o ord pe sdptdmand, dar
nu mai mult. Treapta: oamenii se cunosc bine in interiorul turei, pu-

tin Intre ture.

Réspunsurile duc spre o comunitate de practicé transversala, cu cate
doi oameni din fiecare turd, care se intalnesc o ord pe sdptdmana si
iau pe rand céte un tip de tichet: cum il rezolva fiecare, ce functio-
neazd. Treapta a doua, fiindcd se lucreazd pe cazuri, nu pe greseli
personale. Un curs despre ,,cele mai bune practici in suport” ar fi fost
mai scump si ar fi ratat problema: expertiza exista deja, in ture
diferite.

A doua echipa: sase manageri de nivel mediu, promovati in ultimul
an. Problema reald: fiecare se blocheaza in conversatii grele cu oame-
nii din echipd si nu are cu cine vorbi despre asta, pentru cd seful lor e
prea ocupat si colegii le sunt si competitori. Climatul de dupa: direc-
torul sustine ideea, dar nu vrea sd participe. Treapta: se cunosc, dar
nu au mai vorbit niciodatd despre propriile dificultati.

Réaspunsurile duc spre consultanta intre colegi: Troika sau interviziu-
ne, fard director in grup, cu confidentialitate spusd cu voce tare. Pri-
mele intélniri, cu un facilitator din afard, pe cazuri alese de fiecare;
treapta a treia, cu consimtdmant. Un open space ar fi fost prea larg.
Un curs de ,,conversatii dificile” ar fi fost util, dar abia dupéa ce oame-

nii au un loc in care sd-si aducd cazurile.

Aceeasi familie de formate, doud alegeri diferite. Diferenta au facut-o

cele trei intrebdri. Numele formatelor au venit ultimele.

Online si hibrid

Aproape toate formatele din familia asta merg si online, cu ajustari.
Open space-ul l-am facilitat online, cu 35 de oameni, iar principiul
»cine propune gazduieste” se traduce usor in camere separate. Cercu-
rile de invétare se tin foarte bine online, pentru cd sunt mici si regu-
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late. Troika merge online cu o singurd modificare: cel care asculta

»Cu spatele” isi opreste camera.

Ce se pierde online e partea informald: conversatia de la iesire, cafea-
ua, intdlnirea Intdmpldtoare de pe hol. Pentru formatele de invétare
sociald, partea asta nu e un detaliu. Dacd poti, tine mécar prima in-

talnire fatd in fatd, iar restul online.

Cat costa familia asta

Aproape toate formatele din capitolul asta sunt ieftine in bani si
scumpe In timp. Nu cer locatie, materiale sau licente pldtite. Cer ore:
o ord pe sdptdmand, doudsprezece sdaptamani; o jumadtate de zi pen-

tru un open space; treizeci de minute pentru o Troika.

De aceea, bugetul real al familiei ,,intre oameni” e calendarul mana-
gerilor. O comunitate de practicd in care oamenii vin ,,cdnd pot” se
stinge In doud luni. Una in care ora e protejatd de sef, trdieste. Cand
discuti un astfel de format in organizatia ta, discutd intai orele, abia
apoi facilitatorul.

Ce nu intra in harta

Harta mea are gduri deliberate. Cateva formate foarte cunoscute nu
apar in carte, pentru cd licentele lor nu permit adaptarea sau descrie-
rea liberd, sau pentru cd pot fi rulate doar prin parteneri certificati.
Le las deoparte fard sa le judec calitatea.

Altele le numesc doar intr-o frazd, cum ai vizut la mecanismul 8: so-
ciodrama, dialogul de tip Bohm, teatrul-forum. Sunt familii serioase,
cu practicd lunga. N-am gasit pentru ele surse pe care si le pot verifi-
ca la fel de bine ca pe celelalte, asa cd nu le descriu.

Si o observatie despre toatd familia: formatele intre oameni se potri-
vesc cel mai bine dupa un training, nu in locul lui. Un curs aduce un
vocabular comun si cateva instrumente. Un cerc, o comunitate de
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practicd sau o serie de consultante intre colegi le fac sd circule si s
se rafineze in munca reald. Pus in ordinea asta, trainingul devine in-
ceputul unui film.

Ce ceri unui furnizor

Cand cineva vine cu un format nou, patru intrebdri scurte iti spun
dacd meritd continuatd discutia:

e Pe ce mecanism din cele opt mizeaza? Dincolo de numele de

vanzare.

e Ce problema concreta a echipei rezolva? Nu ce competenta
genericd promite.

e Ce treapta de expunere cere? Comparatd cu treapta pe care

grupul o suportd azi.

e Cine garanteaza climatul de dupa? Si, pentru formatele care se

intind pe sdptdmani, cine garanteaza timpul.

Dacad furnizorul rdspunde repede la primele doud si ezitd la ultimele,
formatul e probabil bun, iar organizatia ta nu e Incd pregétitd pentru
el. E o informatie utild, pe care o afli inainte sd platesti.

Limita

Grila si cele trei intrebdri nu-ti spun care format e cel mai bun, in ab-
solut. i‘gi spun care e potrivit pentru problema, climatul si treapta de
acum. Un format excelent pentru o echipd obisnuitd cu feedback di-
rect poate fi complet nepotrivit pentru un grup nou, chiar dacd meca-

nismul e acelasi. Grila reduce riscul unei alegeri gresite. Nu-1 elimina.

Experimentul de luni

Alege un singur format din capitolul &sta pentru care ai azi conditiile:
oamenii, o ord fixd, un caz real. Un caz pe care cineva l-a mentionat
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recent, intr-o sedintd sau pe hol. Unul inventat ca sd justifice exerciti-
ul nu se pune.

Trece-1 prin cele trei intrebdri. Dacd trece, scrie cine il porneste. Un
singur om, cu nume, care isi asumd primele Intalniri. Un comitet nu
porneste nimic.

Semnul numdrabil: in paisprezece zile, omul e numit si ora e blocata
in calendarul participantilor. Dacd ambele sunt adevdrate, formatul
are o sansd reald sd treacd de prima lund. Dacd niciuna nu e, forma-
tul a rdimas un nume frumos pe o lista.
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9

Formatele prin practica



Un director de vanzéri de software vinde o pereche de pantofi. Niste
manageri negociazd dieta tigrilor intr-o gradind zoologicd. Ai citit
scenele in capitolul 4 si stii deja ce aveau in comun: oamenii au facut

ceva inainte si li se explice ceva.

Capitolul &sta ia principiul si il intinde pe o familie intreagd de for-
mate. Unele au o sutd de ani de practicd 1n spate, altele au aparut
dupd 2018. Unele le-am rulat de multe ori. Altele le-am studiat in
cercetarea din 2026 si nu le-am rulat inca. {ti spun la fiecare in ce ca-
tegorie e, pentru cd diferenta conteazd cand il cumperi.

Ce auin comun

In capitolul 8 ai vizut prima familie: formatele in care oamenii invatd
unii de la altii, prin conversatie. A doua familie mutd centrul de greu-
tate de pe vorba pe faptd. Participantul face ceva, cu mainile, cu pi-
cioarele, cu vocea sau cu atentia intreagd, si abia dupd aceea vine

sensul, discutat sau recoltat.

Testul e simplu si il poti aplica oricdrei agende primite de la un furni-
zor: poate un participant sd treacd prin toatd sesiunea cu bratele in-
crucisate, ascultdnd, fard sd producd nimic observabil? Dacd da, ai
cumpdarat o prezentare, oricat de interactiv ar suna titlul. Formatele
din capitolul dsta cer ceva de la fiecare om: o fraza rostitd intr-un rol
strdin, un model construit din piese, o intrebare scrisd pe marginea

unui document, un drum parcurs cu opriri.

In grila celor opt mecanisme de invatare din capitolul 8, familia asta
acoperd mai ales patru: practica deliberatd cu feedback, externaliza-
rea (pui gandul pe masd, in afara capului), corpul si spatiul, disonan-

ta urmatd de re-cadrare. Le vei recunoaste pe rand.

Fiecare format are trei lucruri pe care ti le spun: ce e, la ce intrebare
rdspunde, cum se stricd. Fisa de facilitator, cu runde si minute, nu in-
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trd in carte. Daci vrei si rulezi unul, ai nevoie de cineva care l-a rulat

sau de formarea titularului.

Formatele pe care le rulez
LABORATOARELE DE PRACTICA

Cel mai vechi si mai simplu format din familie. Oamenii exerseazd pe
situatii reale din munca lor, cu cineva care joacd celdlalt rol, cu un
observator care noteazd comportamente si cu feedback structurat
imediat dupd. Apoi se reia, cu o variantd: alt client, altd obiectie, alt
ton. Si incd o data.

Réaspunde la intrebarea ,,cum antrenezi o conversatie pe care oamenii
o au rar, dar cu mizd mare?”: feedbackul greu, refuzul, negocierea,

vestea proastd datd unui client.

Mecanismul e practica deliberata: incercare, feedback, ajustare, repe-
tare. Diferenta fatd de un joc de rol obisnuit, facut o datd la finalul
unei zile de teorie, e numarul de reprize. Un laborator bun are mai
multe Incercdri pe om, pe situatii care se schimbé putin de la o repri-

zd la alta.

Se stricd in trei feluri. Observatorul devine critic si incepe sd judece,
in loc sd descrie ce a vazut. Situatia e prea aproape de pielea omului
prea devreme, cu seful in sald, si omul joacd pentru imagine. Sau de-
brief-ul se transforma in listd de sfaturi inainte ca omul care a jucat
sd apuce sd spuni el ce a observat. Pentru a doua problema, capitolul
4 are solutia: decorul inventat. Pentru a treia, capitolul 5.

Laboratoarele sunt si versiunea cu oameni in sald a unei categorii de
produse apdrute dupd 2022: simulatoarele de conversatii cu Al. Des-
pre ce poate si ce nu poate face un simulator, si despre cum se combi-
nd cele doud, e capitolul 14.
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PROTOTIPAREA

Cand tema e abstractd (strategia, valorile, rolurile, viitorul echipei),
oamenii vorbesc in generalitdti. Toatd lumea e de acord cu ,,colabora-
re” si ,inovatie”, si nimeni nu stie ce a aprobat de fapt. Prototiparea

pune ceva in mana oamenilor Inainte s le ceard cuvinte.

Cea mai cunoscutd forméd structuratdi e LEGO® Serious Play®,
dezvoltatd la LEGO 1n anii 1990 si devenitd metoda deschisd in 2010,
fard redeventd cdtre companie; numele si piesele rdméan maérci inre-
gistrate. Participantii construiesc modele-metafora cu piese si vorbesc
despre ce au construit. Un om care n-ar spune niciodatd in sedinta
,ma simt izolat In echipa asta” poate construi o figurind pe un turn,
departe de celelalte, si poate vorbi despre figurind. Vorbeste despre

model. Toata lumea intelege despre ce vorbeste.

Folosesc LEGO® Serious Play® si, In general, prototiparea rapida:
machete din materiale simple, schite de proces pe masd, obiecte care
aratd o idee. Mecanismul e externalizarea: gandul iese din cap si std
pe masd, unde poate fi privit din mai multe unghiuri, mutat, contra-

zis fard si contrazici omul.

Se stricd cand facilitatorul interpreteazd el constructia inainte ca
omul care a construit-o sd apuce s-o explice. Puterea metodei st in
ordine: cel care a construit vorbeste primul. Se stricd si cand modelul
rdmane pe masa, frumos, fara nicio decizie legata de el la final.

IMPROVIZATIA APLICATA

Formatul din care vin eu. L-am descris in capitolul 4 prin decorul in-
ventat si in capitolul 2 prin povestea violonistului de la BoomTV. Aici
il pun doar pe hartd, langa celelalte.

Improvizatia aplicatd ia exercitii din teatrul de improvizatie si le folo-
seste pentru competente de lucru: ascultarea pand la capdt, accepta-
rea ofertei celuilalt, schimbarea de statut, prezenta. Keith Johnstone,
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unul dintre mentorii mei, a scris in ,,Impro” (1979) céa statutul e ceva

ce faci. Multe dintre exercitiile mele pornesc de acolo.

Doud exercitii de zece minute, ca sd ai o idee de mdrime. Hipnoza co-
lumbiand, dupd Augusto Boal: in perechi, unul tine palma la zece
centimetri de fata celuilalt, iar celdlalt o urmareste peste tot; in run-
da a treia conduc améandoi deodatd. Antreneazd alternanta dintre
condus si urmat. Schimbd in 2: in perechi, o poveste inventatd, prelu-
atd la semnal din mijlocul frazei, cu semnale din ce in ce mai dese.
Antreneaza ascultarea pana la ultimul cuvant al celuilalt. Améandouéa
sunt treapta a doua si amandoud au nevoie de debrief ca sd devind

altceva decat joaca.

Ce nu spun despre improvizatia aplicatd: cd are eficacitate dovedita
stiintific In business. Nu am o cifrd si nu o inventez. Am scene, ai citit
citeva, si am observatia cd cele mai bune rezultate din munca mea

au venit din cele mai jucduse sesiuni.

Se stricd exact acolo: cand rdmane joacd. O ord amuzantd, fara cele
doudzeci de minute de la final in care legi magazinul de pantofi de
intélnirea reald cu clientul de marti.

Formatele pe care le-am studiat si nu le-am rulat inca

De aici incolo, fiecare format e documentat, cu autor si an, dar eu nu
l-am condus incd prin sald. Le descriu pentru cd meritd s le cunosti
inainte sd le cumperi de la altcineva, si pentru cd unele vor intra in

practica mea dupa ce le testez.

SPRINTURILE DE INVATARE IN COHORTA

Un grup fix, Intre cincisprezece si patruzeci de oameni, trece impreu-
nd, In patru-sase saptdmani, printr-o singurd competentd. Fiecare lu-
creazd pe un proiect real din munca lui. Sesiuni live scurte, de obicei
de douad ori pe saptdmand, check-in-uri facilitate, un angajament scris

la inceput, o prezentare la final. Tiparul s-a raspandit in jurul anului

115



2020, odaté cu platformele de cursuri in cohortd, dintre care Maven

e cea mai cunoscuta.

Réaspunde la intrebarea ,,cum faci ca o competentd sd treacd prin mai
multe reprize, legatd de munca reald?”. Mecanismul e repetitia dis-
tantatd plus presiunea sociald bund: oamenii se vdd unii pe altii

progresand.

Se stricd fard timp alocat de manager. Dacd oamenii n-au trei-cinci
ore pe sdptdmand pentru proiect, cohorta devine un webinar cu pre-
tentii de comunitate. Capitolul 3 se aplicd aici integral: sprintul e un
format care nu poate supravietui intr-un climat de transfer slab.

WALKSHOP-UL

Formatul vine dintr-un articol academic de eticd a stiintei, publicat in
2015 de Fern Wickson, Roger Strand si Kamilla Kjglberg. E practicd
deschisd, fard licentd. Doudzeci de minute de cadru la plecare, un
drum cu trei opriri, la fiecare cate o intrebare, apoi recoltarea la un
punct fix. Doud-patru ore, patru-cincisprezece oameni.

Réaspunde la Intrebarea ,,cum tii o conversatie grea fard ca oamenii s
stea fatd in fatd?”. Mecanismul e corpul si spatiul: mergi langa cine-
va, privesti amandoi inainte, iar oprirea cu o intrebare noud obligad

grupul sd noteze Inainte sd meargd mai departe.

Se stricd atunci cand devine plimbare fara intrebari. Cele trei opriri
fac formatul; peisajul ajutd. Pe vreme extremd sau pe un traseu inac-
cesibil nu se face, iar pentru cine nu poate merge existd o varianta
staticd. il propun in arhitectura de retreat din capitolul 13, iar primul

traseu il testez cu o echipa prietena.

COLAJELE

Aici intrd o familie de jocuri de masd ndscute in Franta, numite in
original ,fresques”. Cel mai cunoscut e Climate Fresk, creat de Cédric
Ringenbach in 2015 si organizat ca asociatie din 2018: 42 de cdrti de
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cauzd si efect despre schimbdrile climatice, trei ore, o masa de pana
la paisprezece oameni per facilitator. Participantii asazd cartile pe
masd, le leagd intre ele si construiesc singuri harta cauzelor. Explica-
tia vine dupa ce harta existd. Pe acelasi mecanism s-au construit Digi-
tal Collage (Aurélien Deragne si Yvain Mouneu, 2020), despre impac-
tul digitalului, si 2tonnes (2019), o simulare a traiectoriei de carbon

pana 1n 2050.

Réspund la intrebarea ,,cum faci un grup sd inteleagd un sistem com-
plicat fard o prezentare de doud ore?”. Mecanismul e disonanta ur-
matd de re-cadrare: iti construiesti singur harta, descoperi cd o lega-
turd pe care o credeai evidentd e gresitd, si re-cadrarea ta rdméane
mai bine decat o explicatie primita.

Toate trei sunt mérci, cu formare obligatorie de facilitator. Nu le rulez
fard formare si nu le descriu pas cu pas. Formarea pentru Climate

Fresk e in planul meu.

Se strica atunci cand cineva le ruleaza fara formare, pentru ca ordi-
nea cdrtilor nu e intamplétoare, si cAnd grupul iese cu o hartd impre-
sionantd si nicio decizie despre ce face cu ea.

THE WEEK

Format dezvoltat la Bruxelles in 2020, cu Frédéric Laloux in echipa.
Trei seri, fiecare cu un film de o ord si un cerc de treizeci de minute.
Ordinea e gandita: intai grupul traverseazd impreund ce simte in fata
unei teme mari, abia apoi decide ce face.

Réaspunde la intrebarea ,,cum faci o echipd sa se miste pe o temd care
ii paralizeazad, in loc s-o ignore?”. Mecanismul e tot disonanta urmata
de re-cadrare, cu mult continut emotional.

E marcd, cu licentd de grup, si e treaptd inaltd de expunere: continut
emotional, drept de a iesi oricAnd. Nu se improvizeaza dintr-o descri-

ere, si nu il rulez fard licentd. Se stricd Intr-o echipd fard sigurantd
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construitd dinainte si fird un sponsor pregatit pentru cat de deschisi

raman oamenii dupa trei seri.

SILENT MEETING

Practica vine de la Amazon, unde Jeff Bezos a introdus in 2004
memo-ul de sase pagini in locul prezentdrilor. A inceput sd circule ca
format de sine statdtor dupd 2018. Sedinta incepe cu doudzeci-trei-
zeci de minute in care toatd lumea citeste, in tdcere, acelasi docu-
ment. Apoi intrebdri, scrise sau spuse, si discutie. Saizeci-noudzeci de
minute, patru-doisprezece oameni. Treapta intii: nimeni nu e expus
cét citeste.

Réspunde la intrebarea ,,cum iei o decizie pe baza argumentului, nu a
celui care prezinta cel mai bine?”. Dispare prezentarea carismatica.
Ra@mane calitatea intrebdrii. Mecanismul e externalizarea: gandul
scris poate fi citit incet, de toti, in acelasi timp.

Se stricd in doud feluri: memo slab (vag, fdrd optiuni, fdrd recoman-
dare) si decizie deja luatd, caz in care citirea in tdcere e doar un ritu-

al politicos.

E formatul din lista asta cel mai usor de incercat fara furnizor. Experi-
mentul de la finalul capitolului iti aratd cum.

Regula de onestitate, spusa o data limpede

Laboratoarele de practicd, prototiparea (inclusiv LEGO® Serious
Play®) si improvizatia aplicatd: le rulez. Sprintul in cohortd, walk-
shop-ul, colajele, The Week si silent meeting-ul: le-am studiat, nu le-
am rulat inca. Colajele si The Week nu se ruleazd deloc fard formarea

sau licenta titularului.

Iti spun asta de doud ori in acelasi capitol pentru cd e criteriul pe
care te rog sd-1 aplici si furnizorilor tdi. Intreabd direct cate grupuri a

condus omul din fata ta prin formatul exact pe care ti-l vinde. Nu
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printr-o varianta apropiata cu alt nume. Daca raspunsul e ,l-am stu-

diat”, e un raspuns cinstit. Proiectul mare, Tnsd, meritd construit pe

un format pe care cineva l-a rulat deja.

Toata familia, pe o singura pagina

Ca sa poti compara, iatd formatele din capitol puse unul langa altul.

Treapta de expunere e cea din capitolul 6, pentru forma obisnuitd a

formatului.

Format

Intrebarea la care
raspunde

Mecanism

Treapt3 il rulez?

Laborator de
practica

Prototipare,
LEGO® Serious
Play®

Improvizatie
aplicata

Sprint in cohorta
Walkshop
Colaje (Climate

Fresk etc.)

The Week

Silent meeting

cum antrenez o
conversatie rard, cu miza
mare?

cum fac vizibild o tema
abstracta?

cum antrenez ascultarea,
statutul, prezenta?

cum trece o competenta
prin mai multe reprize?

cum tin o conversatie
grea fara fata in fata?

cum intelege un grup un
sistem complicat?

cum se misca o echipa pe
o tema care o
paralizeaza?

cum decidem pe
argument, nu pe
prezentator?

practica deliberata

externalizare

practica, schimbare
de perspectiva

repetitie distantata
corp si spatiu
disonanta, re-
cadrare

disonant3, re-

cadrare

externalizare

T2-T3

T2

T2

T2

T2

T2

T3

T

da

da

da

nu inca
nu inca
nu, cer
formare
nu, cere

licenta

nu inca

Tabelul nu e un clasament. Un format de pe ultimul rand poate fi

exact ce iti trebuie, iar unul de pe primul, complet nepotrivit. il folo-
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sesti dupd ce stii problema, ca sd vezi ce mecanisme ai la dispozitie si

cat de expusi vor fi oamenii.

Cum arata un laborator bun, vazut de cumparator

Pentru cé laboratoarele de practica sunt formatul din familia asta pe
care il vei cumpdra cel mai des, meritd sa stii cum il recunosti pe har-

tie, Inainte de ziua din sala.

Primul semn: numadarul de reprize pe om. Dacéd agenda are o singurd
rundé de joc de rol, la final, pentru ,cine vrea”, e o demonstratie. Un
laborator are mai multe Incerciri pentru fiecare participant, iar situa-

tiile se schimbd putin de la una la alta.

Al doilea: de unde vin situatiile. Cele bune pornesc din munca reald a
oamenilor, adunate Inainte (un scurt chestionar, doué-trei interviuri).

Cazurile generice din manual se exerseaza usor si se transferd greu.

Al treilea: ce face observatorul. Un laborator bun 1i dd observatorului
o grild de comportamente concrete de urmarit (a pus o intrebare des-
chisd, a ldsat pauzd, a rezumat ce a auzit) si ii cere sd descrie, nu sa
noteze. Un observator fira grild ajunge sd dea note la personalitate.

Al patrulea: treapta. Laboratorul porneste in grupuri de trei, fara pu-
blic, iar trecerea iIn fata salii e optionald. Dacd agenda cere de la ince-
put ,cite un voluntar In fatd”, reciteste capitolul 6 Inainte s&

semnezi.

Al cincilea: ce iese la final. Fiecare om pleacd cu o frazd pe care o
poate spune in conversatia reald de sdptdmana viitoare si cu o datd la
care o va spune. Dacd laboratorul se termind cu aplauze, repetitia a
ramas in sala.
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De ce familia asta creste

in cercetarea mea din 2026 am strans 133 de formate de invatare; 57
dintre ele au aparut dupad 2018. Multe dintre cele noi sunt din familia
asta: colajele, The Week, sprinturile in cohortd, silent meeting-ul ca
format de sine statator.

Explicatia mea, pe care o dau ca opinie: organizatiile au obosit de
prezentdri. Informatia e gratuitd si la un click distantd. Ce nu se poa-
te descdrca e experienta de a face ceva impreund, in aceeasi camerd,
cu miza reald a unei greseli mici. Formatele prin practicd vand exact
asta. Tocmai de aceea meritd cumpdrate cu aceleasi intrebdri ca orice
altceva: ce problemad rezolvd, ce climat de dupd au, cat de expusi vor

fi oamenii.

Unde se strica toata familia

Toate formatele de mai sus au un mod comun de a se strica, peste
modurile lor particulare: folosite ca activitate de spart gheata, o sin-
gura data, fard legéturd cu o problema reald a echipei. Un walkshop
bun se leagad de o decizie pe care echipa trebuie s-o ia curand. Un la-
borator bun se leagd de conversatiile pe care oamenii le au luna vii-
toare. O sesiune LEGO buni se termina cu ceva ce echipa face altfel
de luni.

Si niciunul nu inlocuieste lucrul care vine dupa. Silent meeting-ul
produce intrebdri mai bune; decizia rdmane de luat. Prototiparea
produce metafore; planul de executie rdmane de scris. Formatul isi
face partea, apoi cineva trebuie sa duca rezultatul intr-un pas cu pro-
prietar si termen. Capitolul 10 e despre formatele care fac exact asta.

Ce ceri unui furnizor
Trei intrebdari, puse direct:

1. De cate ori ai condus formatul exact dsta, si cu ce fel de grupuri?
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2. Are formatul o licentd sau o formare obligatorie? Ai facut-0?

3. Ce se intampld in cele doudzeci de minute de dupa exercitiu?

Cine leagd experienta de munca reald a echipei, si cum?

Daca raspunsul la a treia intrebare e ,depinde de energia silii”, ai
aflat ca se vinde spectacol.

Experimentul de luni

Ia problema reald a echipei tale de luna asta. Nu competenta care lip-
seste in general; problema concretd, cea despre care se vorbeste la
cafea.

Potriveste-o pe un singur mecanism din cele opt din capitolul 8. Ai o
conversatie grea pe care oamenii o evitd? Practicd deliberatd, deci un
laborator. Ai o temd abstractd pe care toatd lumea o aproba fara s-o
inteleagd? Externalizare, deci prototipare sau un memo citit in tice-
re. Ai un sistem pe care nimeni nu-l vede intreg? Disonantd si re-ca-

drare, deci o hartd construitd pe masa. Abia apoi alege formatul.

Daca vrei sd incerci ceva chiar sdptdmana asta, fara furnizor, incearca
silent meeting-ul pe o sedintd deja programata. In loc de slide-uri,
scrie un document de doud pagini: contextul, optiunile reale, reco-
mandarea ta. In primele zece minute ale sedintei, toatd lumea citeste
in tdcere si noteazd pe margine cel putin o intrebare. Abia apoi
vorbiti.

Semnul numaérabil: céte intrebari bazate pe text apar in primele zece
minute de discutie, si de la cine. Intr-o sedinta obisnuita, primele in-
trebdri vin de la aceiasi trei oameni. Dacd de data asta vin si de la ci-
neva care de obicei tace, ai vizut mecanismul lucrand.
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Formatele de integrare




SCENA COMPOZITA

O companie inchiriazd o sald cu vedere la munte, angajeazd doi trai-
neri si pldteste o zi intreagd de training pentru patruzeci de oameni.
In contract, la final, e trecutd si o sesiune de urmadrire, la trei sdp-

tdmani, de noudzeci de minute.
Ziua iese bine. Feedbackul e bun.

La trei sdptdmani, sesiunea dispare din calendar. Mailul care o anu-
leaza e politicos: nu se gdseste o ord la care sd poatd toatd lumea, e
final de trimestru, poate luna viitoare. Luna viitoare nu mai intreaba

nimeni.

Nimeni din companie n-ar fi acceptat s anuleze ziua de training pen-
tru cd nu se gdseste sald. Ora de dupad, care costa o fractiune din tot
ce se pldtise, s-a tdiat fard discutie.

Ordinea 1n care se taie lucrurile cand calendarul se strange spune ce
prioritizeazd de fapt o organizatie, orice ar scrie In strategia de
dezvoltare. Iar formatele din capitolul &sta sunt, aproape intotdeau-

na, primele tiiate.

Cele mai ieftine formate din carte

Teza capitolului e simpld si usor de verificat in propriul tdu calendar:
formatele care se pun dupd un eveniment de invatare sunt cele mai
ieftine din toatd cartea si cele mai des tdiate.

Sunt ieftine pentru cd sunt scurte (o ord, o ord si jumadtate), nu cer
locatie, nu cer materiale si, de multe ori, nu cer nici méacar un facili-
tator extern. Sunt tdiate pentru cd nu aratd ca un eveniment. N-au fo-
tografie de grup, n-au deschidere cu directorul general, n-au o data

mare in calendarul organizatiei. Aratd ca incd o sedintd.

In mintea multor oameni care cumpara training, ziua din sald e eve-
nimentul, iar ce vine dupd e un accesoriu optional. Cartea asta susti-

124



ne ordinea inversd. Sala declanseazd. Integrarea decide dacd a

meritat.

Capitolul 1 a explicat de ce, prin fotografie si film. Capitolul 3 a ara-
tat unde se pierde: la sef, la colegi, la ocazie. Formatele de integrare
sunt locul in care cele trei se intalnesc, intr-o ord, cu echipa in ace-

easi camera.

Sunt trei formate in familia asta: sesiunea de transfer, retrospectiva
de invdtare dupd modelul After Action Review si formatul meu ,Din
debrief in experiment”, pe care il descriu pe larg in capitolul 12.

Sesiunea de transfer

Cand am cautat, in 2026, un format consacrat pentru intalnirea faci-
litatd de dupd un curs, n-am géasit unul. Am ciutat in englezi, in ger-
mand si in francezd. Existd termeni generici, cum ar fi ,booster ses-
sion”, dar nimeni nu descrie un format cu nume, cu structura si cu re-

guli. Asa cd 1i dau eu un nume: sesiunea de transfer.

Definitia e scurtd. La doud-patru saptamani dupé orice curs, o sesiu-
ne facilitatd de saizeci-noudzeci de minute, cu trei intrebdri:

1. Ce am aplicat?
2. Ce s-a blocat?
3. Ce schimbam?

Atat. E cel mai simplu format din toatd cartea si, dupd mine, cel cu

efectul cel mai direct asupra unui training deja platit.

DE CE DOUA-PATRU SAPTAMANI

Fereastra nu e arbitrard. Sub doud sdptdamani, oamenii n-au avut incé
ocazia si incerce ceva. Prima intrebare n-are raspuns. Peste patru
sdptdmani, amintirea exercitiului s-a estompat, iar rutina veche, care
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n-a plecat niciodatd de tot, s-a reinstalat. Sesiunea devine o discutie

nostalgica despre un curs trecut.

Semnul ca ai ratat fereastra se aude in primele minute. Oamenii in-
cep frazele cu ,imi amintesc vag cd am discutat despre...” in loc de
»,am incercat sdptdmana trecutd si...”. Prima frazad e amintire. A doua

e aplicare.

Chiar si asa, o sesiune facutd tarziu e mai bund decat niciuna. Experi-
mentul de la finalul capitolului iti cere s-o faci pentru ultimul trai-
ning, oricat de vechi ar fi.

CUM ARATA CELE TREI INTREBARI, PE DINAUNTRU

Ce am aplicat? Se rdspunde cu fapte. Situatia, ce ai facut, ce s-a in-
tamplat. ,Am incercat sd incep sedinta de marti cu intrebarea pe care
am exersat-o. Doi oameni au rédspuns, unul a zis cd e ciudat.” Rés-
punsul de felul ,m-am gandit mult la ce am discutat” e o amintire
bund. Un facilitator atent intreabd mai departe: ,,Si cand te-ai gandit,
ce ai facut?”

Ce s-a blocat? Aici ies, aproape intotdeauna, cei trei factori din capi-
tolul 3, spusi in cuvintele oamenilor. ,N-a fost nicio sedintd in care sa
pot.” (Ocazia.) ,,Am iIncercat si seful a zis cd nu e momentul.” (Seful.)
,,Am fost singurul care a facut asta.” (Colegii.) Sesiunea de transfer e,
printre altele, cel mai ieftin instrument de diagnoza a climatului de
transfer pe care il ai.

Ce schimbam? Aici se decide ceva mic si concret, pentru urmatoare-
le doud saptdmani. Un singur lucru pe echipd, sau céate unul pe om.
Dacd raspunsul e o listd de zece idei, sesiunea s-a transformat in
brainstorming si nu s-a schimbat nimic.

Observa ce lipseste din cele trei Intrebdri: o notd de satisfactie, o pa-
rere despre trainer, o evaluare a zilei. Sesiunea de transfer lasa eveni-

mentul in pace si se uitd la ce a rdmas din el.
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CINE O FACILITEAZA

Nu e obligatoriu sé fie trainerul initial. Uneori merge mai bine un co-
leg din echipd, sau chiar managerul, pentru cd discutia devine parte
din munca obisnuitd, in loc sd fie ,resturile cursului”. Conditia e ca
facilitatorul s& tind discutia pe cele trei intrebdri si sd nu o lase sa
alunece in plangeri generale despre volumul de munca.

Daca managerul faciliteazd, o reguld suplimentard: intrebarea a
doua, ,ce s-a blocat?”, trebuie sd poatd avea raspunsul ,tu”. Dacd nu
poate, managerul lasd pe altcineva si faci sesiunea.

prea devreme: prea tarziu:
nimic incercat inca 60-90 de minute, facilitata imi amintesc vag..”

sala 2 saptamani 4 saptamani

( Ce am aplicat? ) ( Ce s-a blocat? ) ( Ce schimbam? )

Figura 10. Fereastra sesiunii de transfer si cele trei intrebari

v

After Action Review: retrospectiva cu disciplina

Pentru situatii mai complexe, un proiect intreg, o schimbare de pro-
ces, un trimestru greu, existd o structurd mai veche si mai riguroasa
decat cele trei Intrebari.

After Action Review a fost descris de armata americand intr-un ghid
pentru lideri, ,,A Leader’s Guide to After-Action Reviews”, publicat in
1993 ca circulara de instruire TC 25-20. E document guvernamental,
in domeniul public in Statele Unite, si a fost creat pentru echipe care

nu isi permiteau sd repete aceleasi greseli.

Are patru intrebari, puse in ordine stricté:
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1. Ce am vrut sa se intample? Exact cum a fost formulat inainte de

actiune.
2. Ce s-a intamplat? Fapte, fara interpretari.
3. De ce? De unde vine diferenta dintre plan si rezultat.

4. Ce facem altfel? O actiune concretd, nu o intentie generald.

Ce face structura asta mai bund decat o discutie liberd despre ,,cum a
mers” e disciplina pasului doi. Nimeni nu are voie sd sard la explicatii
sau la vinovati inainte ca grupul sa fi stabilit, in fapte, ce s-a produs.
Majoritatea retrospectivelor se stricd exact aici: prima fraza e deja o
explicatie, iar a doua deja o apdrare.

Cele doud formate se combind usor. Sesiunea de transfer, cu trei in-
trebdri, pentru un grup mic, rapid, dupa un curs. After Action Review
pentru o retrospectivd mai ampld, dupd un proiect sau o perioada,
cand miza e mai mare si e nevoie de rigoare. Dacd esti la inceput,
porneste cu sesiunea de transfer. Structura militard o adaugi dupd ce

obiceiul s-a format.

After Action Review pentru cel care cumpara

Existd o folosire a celor patru intrebari pe care aproape nimeni n-o

face si care iti e utild direct tie, dacd tu comanzi trainingurile.

Aplicé-le pe trainingul insusi, ca investitie. Nu cu participantii; cu
E 3 b

tine, cu managerul care a cerut cursul si, dacd se poate, cu furnizorul.

O ord, la sase-opt saptdmani dupa.

Ce am vrut sa se intdmple? Aici afli repede daca ai stabilit, Tnainte,
un semn numarabil. Dacéd raspunsul e ,sd comunice mai bine”, ai

aflat de ce e greu sa raspunzi la intrebarea a doua.

Ce s-a intamplat? Fapte: cati au participat, cdti au venit la sesiunea
de transfer, ce au spus acolo cd au aplicat, ce s-a schimbat observabil.

Dacd nu ai niciunul dintre aceste fapte, si asta e un fapt.
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De ce? Aici instrumentul din capitolul 3 iti dd vocabularul: pregati-
rea, seful, colegii, ocazia, consecintele. De obicei diferenta dintre

plan si rezultat se explicad prin una-doud dimensiuni.

Ce facem altfel la urmétorul training? Un singur lucru. Poate e o
intrebare trimisd participantilor inainte. Poate e sesiunea de transfer
pusa 1n calendar din ziua semnarii contractului. Poate e un sfert de

ord cu seful inainte.

Ce obtii, dupd doud-trei cicluri, e ceva ce multe departamente de
L&D nu au: o memorie despre ce functioneazd in organizatia voastrd,
construitd din fapte, nu din formulare de satisfactie.

Ce se intampla intre sesiuni

Formatele de integrare sunt intalniri. Intre intalniri, efectul se tine
sau se pierde prin gesturi foarte mici, pe care le descriu pe larg in ca-
pitolul 15. Le numesc aici, pentru cd sunt partea invizibild a
integrarii.

intrebarea sefului din prima siptiamani, cea din capitolul 3: ,Ce ai
incercat sa aplici?”. Doud minute, o singurd datd, si oamenii stiu ca
cineva urmadreste.

Perechea de sprijin. Fiecare participant are un coleg cu care vorbes-
te zece minute pe saptdmand despre ce incearcd. Structura poate lip-
si. Ora fix4, nu.

Scrisoarea catre sine. La finalul cursului, fiecare isi scrie o propozi-
tie despre ce va fi facut altfel in doud sdptdmani. Organizatorul o tri-
mite Inapoi la 14 zile. Ajunge exact inainte de sesiunea de transfer si
o pregdteste fard efort.

Niciunul dintre gesturile astea nu cere buget. Toate cer ca cineva si
le pund in calendar inainte de curs. Dacé le lasi pentru dupd, nu se
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mai intdmpld, din acelasi motiv pentru care s-a anulat sesiunea din

scena de la Inceput.

Trei feluri de a organiza sesiunea de transfer

Sesiunea de transfer aratd diferit In functie de médrimea organizatiei
si de cine a tinut cursul. Trei variante, fiecare cu avantajul si riscul ei.

Managerul, in sedinta de echipd. Cea mai ieftind variantd. Treizeci-
patruzeci de minute dintr-o sedintd existentd, cu cele trei intrebari.
Avantajul: devine parte din muncd, nu o intalnire in plus. Riscul: ma-
nagerul e si cel despre care se poate rdspunde la ,ce s-a blocat?”.
Merge dacd relatia e bund si dacd managerul poate auzi ,tu” fard sd

S€ apere.

Cineva din L&D, pentru mai multe echipe. Un facilitator intern tine
sesiunile de transfer pentru toate grupurile care au trecut prin acelasi
curs. Avantajul: vede tiparele. Daca trei echipe spun cd s-au blocat la
aceeasi procedurd, ai gasit o problemd de ocazie pe care nicio echipa
n-o poate rezolva singurd. Riscul: devine o rutini administrativa,
bifata.

Furnizorul cursului. Trainerul sau facilitatorul care a tinut ziua revi-
ne la trei siptdmani. Avantajul: cunoaste ce s-a exersat si poate relua
exact exercitiul care n-a prins. Riscul: sesiunea alunecd spre ,incd un
pic de curs”. Regula de baza rdméane: cele trei intrebdri, fara continut

nou.

Nu exista o varianta corectd pentru toatd lumea. Existd o singura va-

riantd gresitd: niciuna.

Sesiunea de transfer ca serie

O singuré sesiune de transfer e mult mai bund decéat zero. Doud sunt

mai bune decét una.
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Dacé trainingul a fost pe o competentd care se construieste in timp
(feedbackul, conversatiile grele, facilitarea de sedinte), a doua sesiu-
ne, la sase-opt sdptdmani, prinde ceva ce prima nu poate prinde: di-
ferenta dintre ,am incercat o datd” si ,fac asta de obicei”. Intrebarile
rdman aceleasi. Raspunsurile se schimbd, iar schimbarea lor e dovada

cé echipa a trecut de la eveniment la obicei.

De aici incolo, sesiunile de transfer se apropie de formatul din capito-
lul 12, ,Din debrief in experiment”, care e, in fond, o serie de sesiuni
de transfer legate intre ele printr-un singur experiment activ.

De la lectii la experiment

Chiar si retrospectivele bine facilitate au o sldbiciune comund: pro-
duc o listd de lectii, corecte, bine formulate, si zero schimbare in sdp-
tamana urmatoare. Echipa iese cu un flipchart plin. Peste o luna, flip-

chartul e o poza intr-un folder.

Pentru golul &dsta am construit formatul ,,Din debrief in experiment”,
descris in capitolul 12: orice retrospectiva se opreste la un singur ex-
periment activ, cu un proprietar, un termen si un semnal. Aici e sufi-
cient sd retii principiul. O retrospectivad care nu se termind cu un ex-

periment e o discutie pldcutd despre trecut.

Comparatia de cost, fara sume

Nu pun cifre in capitolul dsta. Fiecare organizatie are alt cost pe ord
de sald, pe ord de facilitator si pe ord de om scos din muncd, iar o ci-

frd genericd ar minti undeva.

Principiul, in schimb, tine indiferent de buget. O sesiune de transfer
de noudzeci de minute costd o fractiune din ziua deja platitd pe care

o salveaza.

Gandeste-te la ziua de training ca la o investitie deja facutd. Banii s-

au dus, orice s-ar intdmpla dupa. Sesiunea de transfer e mica suma
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care decide dacd investitia produce ceva sau se pierde incet, in doud
sdptamani.
De aici vine o reguld pe care o spun clientilor si care sund contraintu-

itiv: cand bugetul nu ajunge pentru amandoua, taie din ziua in
sald. Nu tdia din integrare.

Mai bine o jumaitate de zi in sald, solidd, urmatd de o sesiune de
transfer garantatd, decat o zi Intreagd de continut fara nimic dupa.
Diferenta nu se vede in ziua evenimentului. Se vede la o lund, in ce
face echipa.

Integrareaincepe in sala

Un detaliu mic, care schimba mult: sesiunea de transfer se anunta la
finalul zilei din sald, nu prin email trei sdptdmani mai tarziu.

In ultimele minute ale cursului, cel din fata spune simplu: ,,Ne vedem
pe 14, la ora 10, o ord si jumdtate. O sd véd intreb trei lucruri: ce ati
aplicat, ce s-a blocat, ce schimbam. incepénd de maéine, tineti minte

ce incercati.”

Propozitia asta face doud lucruri. Transforma sesiunea dintr-o sedinta
in plus intr-o continuare a zilei pe care oamenii tocmai au trdit-o. Si
schimba felul in care oamenii se uitd la urmatoarele trei saptdmani:
stiu cd cineva va intreba, deci incearcd, mdcar ca sd aibd ce spune. E
acelasi mecanism ca Intrebarea sefului din capitolul 3, pus in ména
furnizorului.

Daci scrisoarea cétre sine se scrie tot atunci, in ultimele minute, oa-
menii pleacd din sald cu doud repere in calendar: scrisoarea la 14
zile, sesiunea la trei sdptdmani. Ziua din sald nu se mai termind la
ora 17. Se termina la sesiunea de transfer.

132



Semne ca merge

Ca sd nu citesti doar semnele de esec, iatd cum aratd o integrare care

functioneaza.

La prima sesiune de transfer, cei mai multi oameni au un exemplu
concret de aplicare, chiar dacd stangaci. Discutia despre ,,ce s-a blo-
cat” produce cel putin un lucru pe care il poate rezolva cineva din ca-
merd: un manager care deblocheazd o aprobare, un coleg care se ofe-
rd sd incerce impreund. Iar la a treia intrebare iese ceva scris, cu
nume.

La a doua sesiune, dacéd existd, se intampld ceva si mai bun: oamenii
incep sd vorbeascd despre comportamentul nou fara si-1 mai numeas-
cd dupad curs. ,,Cum facem noi acum la sedinte” in loc de ,,ce am inva-
tat la training”. Semnul &sta e cel mai apropiat lucru de filmul din ca-

pitolul 1 pe care il poti vedea intr-o sald.

Unde se strica integrarea, chiar programata

O sesiune de transfer in calendar nu garanteazd nimic. Cateva semne
cd formatul e prezent si gol pe dinduntru:

Participarea scade. La prima sesiune vin toti, la a doua jumaétate. Se-
siunea a devenit optionald in mintea oamenilor, de obicei pentru ca
nimic din ce s-a decis la prima n-a avut urmari.

Discutia aluneca in plangeri. Volum de muncd, lipsa de resurse, ,,nu
e momentul”. Toate adevérate, niciuna despre comportamentul exer-
sat. Facilitatorul trebuie sa Intoarca discutia, cu blandete si fermitate,
la intrebarea a doua: ce anume s-a blocat, concret, cind ai Incercat?

Nimeni nu noteazd nimic. A treia intrebare, ,ce schimbdm?”, nu

produce nimic scris. Deci nu produce nimic verificabil.

Sesiunea devine sedintd de status. Oamenii raporteazd ce au facut

in general, proiect cu proiect. Sesiunea de transfer are un singur su-
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biect: ce s-a exersat in sald si ce s-a iIntamplat cu el de atunci.

Toate patru au aceeasi solutie: un facilitator care tine cele trei intre-
bari si nu lasd discutia s plece de pe ele.

Ce ceri unui furnizor

Inainte s semnezi orice contract de training, o intrebare: cine facili-
teazd sesiunea de transfer si cand e in calendar?

Un furnizor care s-a gandit la asta o include in oferta initiald, cu datd
propusd. Unul care n-a gandit-o o mentioneazd ca optiune ,dacd mai
rdmane buget”. Daca oferta se opreste la finalul zilei de curs, intrea-
ba direct de ce lipseste partea care decide daca ziua a meritat.

Si o intrebare pentru tine, nu pentru furnizor: ai pus sesiunea de
transfer in calendarul oamenilor inainte si inceapa trainingul? Daca
n-ai pus-o, la trei sptdmani va fi mai usor s-o anulezi decét s-o pro-
gramezi. Compania din scena de la Inceputul capitolului a pierdut-o
exact asa.

Mai e un lucru pe care il poti cere, dacd ai mai multe echipe care trec
prin acelasi curs: ca facilitatorul sesiunilor de transfer sa-ti trimitd, la
final, o pagina cu tiparele comune. Nu cu nume. Cu blocaje: ce s-a
blocat la mai multe echipe, si de ce. Pagina asta e, pentru un departa-
ment de L&D, una dintre cele mai valoroase informatii pe care le
poate primi despre propriul sistem de transfer.

Limita

Sesiunea de transfer nu repard un curs prost construit. Si nu compen-
seazd lipsa oricdrei ocazii de aplicare. Dacd intre curs si sesiune echi-
pa n-a avut niciun context real in care s incerce comportamentul
nou, prima intrebare raimane fara rdspuns, iar sesiunea iti spune doar
asta. E o informatie utild, dar problema de rezolvat e ocazia, iar des-
pre ea vorbeste capitolul 3.
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Experimentul de luni

Pune 1n calendar, azi, sesiunea de transfer pentru ultimul training

platit. Chiar dacd au trecut mai mult de patru sdptamani.
Concret:

1. Alege ultimul curs sau workshop platit pentru echipa ta.

2. Rezerva saizeci-noudzeci de minute in calendarul celor care au
participat. Titlul: ,Sesiune de transfer: [numele cursului]”. Evita
»follow-up”, care sund optional.

3. Trimite cele trei intrebéri cu citeva zile Tnainte, ca oamenii si
vind cu raspunsuri gandite.

4. Faciliteazd pe cele trei intrebdri si nimic altceva. La final, scrie ce
schimbati si cine.

Semnul numadrabil: cite lucruri concrete, scrise la a treia intrebare, s-
au intamplat efectiv in urmaétoarele doua saptdmani. Unul e un ince-
put. Zero iti spune cd intrebarea a treia a produs intentii in loc de

pasi, si stii ce sd schimbi data viitoare.

Noteazad si cine n-a venit, si de ce. Motivele absentei iti spun despre
climatul de transfer din organizatia ta mai mult decat orice formular.
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Sala care lucreaza: patru sute
de oameni



La finalul unei conferinte de companie, cu 400 de angajati in sald,

CEO-ul a venit direct la mine.

J —
T T

Nu m-a felicitat pentru date, pentru targeturi sau pentru vreun slide
al departamentelor. A venit sd-mi spund cid cele doud momente pe
care le-am facut cu sala au fost cel mai bun lucru din toata ziua, pen-

tru cd acolo, si doar acolo, sala a participat.

Contextul: era conferinta anuald a companiei, unde fiecare departa-
ment 1si prezenta planurile si produsele. Un singur departament m-a
angajat sa facilitez doud momente scurte, in care cei 400 se conectea-
zd cu doud lucruri importante pentru ei: un produs nou si un mod

anume de a trata clientii.

N-am adus niciun slide. Am construit doud momente in care sala lu-

cra: se misca, alegea, rdspundea cu voce tare.

Restul zilei a fost, ca la orice conferintd de companie, foarte multd in-
formatie bine intentionatd, primitd politicos de 400 de oameni care
se gandeau, pe rand, la pranz, la mailurile neterminate si la drumul
spre casa.
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CEO-ul a simtit o diferentd pe care n-a numit-o. Poti informa 400 de
oameni prin orice canal: un email, un intranet, un raport trimis luni
dimineatd. fi poti face pe toti 400 sa participe in acelasi timp doar
intr-o sald, cu un format construit pentru asta.

Teza capitolului dstuia e cd participarea la scard mare e o problema
de format. Carisma celui de pe scend conteazd mult mai putin decat

crezi.

De ce vorbitorul bun nu ajunge

Imagineaza-ti cel mai bun vorbitor pe care l-ai vazut vreodatd. Pre-
zentd, glume la locul lor, un mesaj clar. Pune-l in fata a 300 de

oameni.

Sala va asculta mai atent decat de obicei. Va aplauda mai tare. Poate
isi va aminti o poveste sau doud. Dar sala rdmane un public. Forma-
tul ,,unul vorbeste, restul ascultd” are loc pentru un singur microfon.
Nu are loc pentru 300 de raspunsuri simultane, oricat de bun ar fi
omul de la microfon.

De aceea companiile care vor conferinte ,mai participative” gresesc
de obicei directia. Cumpdrd un vorbitor mai bun, un moderator mai
energic, o sesiune de intrebdri si rdspunsuri mai lunga. Toate trei pds-
treazd aceeasi structurd: un microfon, cateva voci, restul tace. La se-
siunea de intrebdri, in sala de 400, vorbesc cinci oameni. De obicei

aceiasi cinci care vorbesc la toate sedintele.

Intrebarea utild pentru o conferintd suni altfel. Renunti la ,,ce mai
trebuie sd le spunem?” si Intrebi ,,ce vrem s faca toti, In acelasi timp,
cat au atentia pentru asta?”. Prima intrebare produce incd un slide. A
doua produce un format.

Formatele pentru sdli mari au in comun doud principii. Paralelismul:
toatd lumea lucreazd in acelasi timp, In grupuri mici, deci timpul nu
creste cu marimea sdlii. Separarea ideii de om: ce ajunge in plen a
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trecut prin filtre, deci nu conteazd cine a spus-o primul si cu ce func-

tie. Le vezi pe amandoud in cele trei formate de mai jos.

1-3-6-toti

Primul format e o adaptare a mea dupa 1-2-4-All, una dintre structu-
rile Liberating Structures, create de Henri Lipmanowicz si Keith Mc-
Candless si publicate sub licentd deschisd (CC BY-SA 4.0). Originalul
merge asa: un minut singur, apoi in pereche, apoi in grupuri de pa-
tru, apoi toaté sala.

Varianta mea inlocuieste perechea cu trio-ul:
e Un minut singur, in scris. Fiecare isi noteaza rdspunsul la
intrebare, fird sd vorbeascd cu nimeni.

e Trei minute in trei. Fiecare isi spune ce a scris; grupul cautd ce e

comun si ce e diferit.

e Sase minute: doud trio-uri impreund. Cele sase persoane aleg

ce meritd dus mai departe.

e Apoi plenul, unde ajunge doar ce a trecut deja prin trei filtre.

Zece minute in total. Aceleasi zece minute in care, intr-o sesiune
obisnuitd de intrebdri, vorbesc trei oameni.

DE CE TREI $SI NU DOI

Diferenta pare cosmeticd si schimba tot.

Intr-o pereche, doi oameni negociaza. intr-un grup de trei existd me-
reu cineva care ascultd cum se negociazd si vede ce rateazd ceilalti
doi. Iar intr-un trio, ticerea unuia se aude. in pereche, cel care tace
trece drept de acord. Din afard nu ai cum s stii dacd tdcerea Inseam-
na ,sunt convins” sau ,,nu ma cert cu tine, dar nu cred un cuvant”. Al
treilea om vede fata celui tacut, vede momentul in care ar fi vrut s
intervind, si poate intreba: , Tu ce zici?”
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Ce se schimbad vizibil in sald: omul care n-ar fi ridicat niciodatd mana
in plen isi spune ideea de doud ori, in grupuri mici, inainte ca ea sa
ajungd la microfon. Uneori o spune altcineva din grupul lui, dar o

spune.

PE FURTUNA

Intr-o seard cu furtuni, la un meetup IAF Roménia despre facilitare
in leadership, am tinut momentul de impartisire cu 1-3-6-toti. Intre-
barea: ce activitdti ar folosi un manager care vrea ca echipa lui sa fie
mai eficientd, sd ia decizii mai bune, sd aibd un climat constructiv si
sd poatd impdrtdsi problemele? Grupul a strans activitdtile potrivite

pentru un astfel de manager, cu toatd sala lucrand in acelasi timp.

Formatul merge de la doisprezece oameni la cateva sute. Singura
conditie e ca sala sd permitd oamenilor sd se intoarcd unii spre altii.
Scaunele fixe, in randuri, 1l fac mai greu, nu imposibil: trio-urile se
formeaza cu vecinii de rand si cu cei din randul din spate.

Metoda 35

Al doilea format rezolva altd problema: cum afli ce stie o sald mare,
fard ca cei cinci extrovertiti sd acapareze microfonul si fard ca functia

cuiva sa cantdreasci mai mult decéat ideea lui.

Mecanica de bazd e ,Thirty-Five”, un joc al lui Thiagi (Sivasailam
Thiagarajan, The Thiagi Group). O folosesc in varianta mea, pe care
am Invdtat-o cu multi ani In urmé, pe vremea cand eram trainer de
vanzdri pentru Apple, si am rulat-o de atunci cu echipe de doispreze-

ce oameni si cu conferinte de trei sute.
Principiul, fara scriptul complet:

e Toatd sala primeste o singura intrebare.

e Fiecare scrie un raspuns pe un bilet, anonim. In varianta mea am

scos campul ,,scris de”, ca semndtura sd nu influenteze punctajul.
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* Biletele se amestecd si circuld prin sald pand nu mai stie nimeni

al cui e al cui.

e Urmeaz3i cinci runde. In fiecare rundi, oamenii se intalnesc in
perechi, fiecare cu biletul altcuiva In mana, pledeaza pentru
biletul pe care il tine si, impreund, impart sapte puncte intre cele
doua bilete. Apoi biletele circuld din nou.

e Dupa cinci runde, fiecare bilet are cel mult 35 de puncte. Cele cu
cele mai multe se citesc cu voce tare. Autorii se pot identifica la
final, dacé vor.

Rezultatul e o lista scurtd, de obicei trei replici validate de toata sala,
scrise pe flipchart.

Ce o face speciald sunt aceleasi doud principii. Timpul nu creste cu
grupul: aceleasi cinci runde, aceleasi treizeci de minute, pentru ca
perechile lucreaza in paralel. Cu o sutd de oameni ai cincizeci de con-
versatii simultane, In aceleasi doud minute in care cu zece oameni ai
cinci. Si separd ideea de om: nimeni nu voteazd un nume sau o func-
tie. Cine nu vorbeste niciodatd in plen are exact aceeasi greutate ca

cel care vorbeste tot timpul.

La meetupul IAF Roménia despre sigurantd psihologicd, cu 65 de oa-
meni, din capitolul 6, am rulat Metoda 35 in treizeci de minute, cinci
runde. Au iesit 65 de metode, cantdrite anonim de sald. Pe peretele
de post-it-uri de la final, cineva scrisese: ,Metoda 35 cred cd imi adu-
ce cele mai multe beneficii in rolul actual.”

Metoda se stricd in doud feluri. Dacé biletele sunt semnate, oamenii
voteazd autorul. Dacd iIntrebarea e vagd, primesti 65 de platitudini
frumos punctate. Intrebarea buna e concreti si are raspunsuri pe care
oamenii le au deja din practica.
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1-3-6-toti Metoda 35

dupa , Thirty-Five” (Thiagi)

o
1 minut singur, in scris ? runda 1: 7 puncte

Q00 runda 2: 7 puncte
3 minute in trei
runda 3: 7 puncte
000000
6 minute: doua trio-uri runda 4: 7 puncte

runda 5: 7 puncte

plenul

maximum 35 pe bilet, anonim
zece minute; la plen ajunge doar

ce a trecut prin trei filtre

Figura 11. 1-3-6-toti si Metoda 35, pentru o sala mare

TurnTable: cincizeci de oameni, toate laturile

Al treilea exemplu e despre alt mecanism: schimbarea de perspectiva,
pe care in harta din capitolul 8 o numesc ,schimbare de perspectiva
structurala”.

La un meetup IAF Romania despre facilitarea conflictului, cu 50 de
participanti, am facilitat un exercitiu numit TurnTable. E un antrena-
ment al perspectivei: participantii sunt pusi sd sustind toate laturile
unei probleme, inclusiv pe cele care le creeazd disconfort. Au fost
apreciate In mod special rolurile de facilitator si de mediator din
exercitiu.

Lectia serii, cum am formulat-o atunci: cand esti obligat sd schimbi
rolurile si sda argumentezi din unghiuri noi, Incetezi sd mai cauti
»dreptatea” si incepi sd intelegi punctul de vedere al celuilalt.

Debrief-ul a fost dus mai departe de o colegd, printr-un exercitiu de
constelatie vie.

Pun scena aici pentru cd aratd cd mecanismul functioneaza si cu
cincizeci de oameni, la fel ca intr-un atelier de doisprezece. Schimba-
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rea de rol, facutd de toatd sala in acelasi timp, pe grupuri, e tot para-
lelism. Nimeni nu std in fata salii sd joace un rol incomod; toatd lu-

mea joacd, simultan, la masa ei.

Open space

Pentru evenimente mai lungi, exista un format care duce paralelismul
la capdt: Open Space Technology, descris de Harrison Owen 1n 1985.
Agenda o construiesc participantii, pe loc. Cine propune o temd o si
gdzduieste. Oamenii circuld liber Intre discutii, dupd interes. Functio-
neazd de la cateva zeci la cateva sute de oameni.

Am facilitat open space, inclusiv online, cu 35 de participanti, in
2020. E formatul potrivit cand vrei sa afli ce 1i preocupd pe oameni
de fapt, nu ce crezi tu ci 1i preocupa. Nu e potrivit pentru o conferin-
td de o zi cu agendd stransa: sala are nevoie de timp ca sd se organi-

zeze singura.

Sala mare si treapta de expunere

Formatele pentru sili mari au un avantaj pe care il observi abia cadnd
le pui pe scara din capitolul 6: stau aproape toate jos pe scara.

Metoda 35 e treapta intdi: biletul e anonim, iar cand il citesti in pere-
che, citesti ideea altcuiva. 1-3-6-toti porneste la treapta intai (un mi-
nut singur, In scris) si urcd la a doua (grupuri mici, unde poti tdcea).
Nimeni nu e obligat sd stea singur in fata salii.

Sesiunea clasicd de intrebdri si rdspunsuri, cea pe care o pun organi-
zatorii ca s fie ,interactiv”, e in schimb treapta a patra. Te ridici, pri-
mesti microfonul, vorbesti in fata a 400 de colegi, inclusiv a directo-
rului general. Nu e de mirare cd vorbesc aceiasi cinci: sunt singurii

pentru care treapta a patra e confortabila.

Asta explicd, cred, o parte din ce a simtit CEO-ul. Participarea sdlii nu
depinde de cat de curajosi sunt oamenii. Depinde de cat de sus pe
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scard 1i pui ca sd participe. Pune-i jos, si participd toatd lumea. Pune-i

sus, si participd cei cinci.

Regula din capitolul 6 se aplica si aici: formatul nou pentru o sala se
ruleazi la treapta intdi sau a doua. Daci vrei, la final, ca un om si
vind pe scend si sd spund ce a ales grupul lui, e in reguld, dar sa fie
cineva care s-a oferit, si sd vorbeascd in numele grupului, nu in nu-

mele lui.

Care format, pentru ce intrebare

Cele patru formate de mai sus nu sunt interschimbabile. Fiecare rés-

punde la altd intrebare a organizatorului.

Vrei ca toata sala sa gandeasca pe aceeasi tema si sa aduca ce e
mai bun in plen? 1-3-6-toti. Zece minute, orice madrime de sald. Bun
pentru a deschide o temd, pentru a strange idei, pentru a verifica

cum a fost inteles un mesaj tocmai prezentat.

Vrei sa afli prioritdtile reale ale silii, fara influenta ierarhiei? Me-
toda 35. Treizeci de minute. Bun cand ai o intrebare cu multe ras-
punsuri posibile si vrei trei, alese de toti.

Vrei ca oamenii sd inteleagd o pozitie pe care n-o impartasesc?
Un exercitiu de schimbare de perspectivd, de felul TurnTable. Cere
mai mult timp si un debrief atent. Bun pentru subiecte cu tensiune: o
schimbare contestatd, o fuziune, un conflict intre departamente.

Vrei sa afli ce ii preocupa pe oameni, fara sa fixezi tu agenda?
Open space. O jumdtate de zi sau mai mult. Bun cand ai timp si curaj

sd auzi raspunsul.

Majoritatea conferintelor de companie au nevoie de primele doud. Au
o temd pe care o prezintd (un produs, o strategie, un mod de a trata
clientii) si au nevoie ca sala sa facd ceva cu ea.
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Cum as proiecta cele doua momente

Nu iti pot da regia exactd a celor doud momente de la conferinta cu
400 de oameni. Iti pot spune cum gandesc doud momente pentru o
conferintd de felul dsta, ca sd stii ce sd ceri.

Primul moment vine devreme, in prima ord, dupa prima prezentare
importantd. Rolul lui: sala preia tema si o face a ei. O intrebare sim-
pla, legatd direct de ce tocmai s-a prezentat (,unde vezi produsul
dsta in munca ta de luni?”), lucratd cu 1-3-6-toti. Plenul scurt, cu trei
grupuri alese prin rotatie. Sala afld, in zece minute, cd nu va sta toatd

ziua doar si asculte.

Al doilea moment vine spre final, inainte de ultima sesiune. Rolul
lui: sala alege ce duce acasi. O intrebare de prioritate (,,ce e primul
lucru pe care 1l facem altfel cu clientii, incepand de sdptdmana viitoa-
re?”), lucratd cu Metoda 35 daca timpul permite, sau cu o varianta

scurtd de vot. Rezultatul, trei replici, se scrie mare si se fotografiaza.

Intre ele, conferinta merge cum merge. Doud momente de zece-trei-
zeci de minute nu transforma ziua, dar i dau o structurd pe care sala

o simte: am primit ceva, am facut ceva cu el, am ales ceva.

Logistica decide

La o sald de 400, formatele de mai sus reusesc sau esueaza din moti-
ve care n-au nimic de-a face cu facilitatorul.

Intrebarea e pe ecran, mare, tot timpul exercitiului. Intr-o sala

mare, jumatate din oameni n-au auzit-o bine prima data.

Instructiunile sunt pe pasi, cu timpul fiecdrui pas vizibil. Oamenii
se miscd mai usor cand stiu cat dureaza.

Cineva tine timpul, altcineva decat facilitatorul, cu un semnal pe
care il aude toatd sala. Un clopotel functioneazd mai bine decét o

voce la microfon peste 400 de conversatii.
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Materialele sunt deja pe scaune: bilete, pixuri. Distribuitul lor in
timpul exercitiului mdnancd minutele pe care le-ai castigat cu

paralelismul.

Echipa tehnica stie ce urmeaza. Muzica in pauze e buna. Muzica
pornitd din greseald peste un trio care tocmai negociazd nu e.

Pare banal. Toate astea se negociazd cu organizatorul evenimentului
inainte, iar un furnizor care nu le cere probabil nu a mai lucrat cu o

sald de méarimea asta.

Ce faci cu ce produce sala

Ultima intrebare, cea mai des uitatd: unde ajung cele trei replici de
pe flipchart?

Intr-o conferintd obisnuitd, ajung nicdieri. Flipchartul se strange oda-
td cu decorul. Asta transformd un moment bun intr-o fotografie,
exact ca in capitolul 1.

Ce propun: rezultatul fiecirui moment se fotografiaza si se trimite tu-
turor participantilor in 24 de ore, cu o propozitie de la sponsor des-
pre ce se intdmpld mai departe cu el. Iar la prima sedintd de departa-
ment de dupd conferintd, cineva il pune pe masa: ,La conferintd, sala
a ales asta. Ce facem cu ea?”

Asta e diferenta dintre o sald care a participat si o sald care a partici-
pat la ceva ce conteazd. Oamenii observi, data viitoare, dacd ce au
ales a ajuns undeva.

Greseala care anuleaza tot

Existd o singurd greseald care poate anula toate formatele de mai
sus, si e cea mai tentanta.

La finalul unui 1-3-6-toti, facilitatorul, sau clientul grabit, spune:

,Hai sd auzim cateva idei din sald.” Microfonul pleacd pe randuri. Ri-
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dicd ména aceeasi persoand care ar fi vorbit oricum: rangul cel mai
mare, vocea cea mai puternicd, pldcerea cea mai mare de a vorbi.
Toata filtrarea prin trio-uri se pierde. Plenul revine la vechiul obicei:
trei voci, restul silii tace.

Plenul se proiecteazi la fel de atent ca restul. Intrebarea ,cine vrea si
spund ceva?” lipseste. Ceri direct unor grupuri alese prin rotatie, sau
se strang raspunsurile In scris si se citesc cateva, la intdmplare, fard
sd se anunte dinainte ce grup urmeazd. Sala invatd repede regula:
dacd poate fi ales oricine, se pregéteste oricine.

Ce ceri pentru o conferinta

Dacd organizezi o conferintd si vrei ca sala sd participe, recomanda-
rea mea e simpla: doud momente in care sala lucreazé, proiectate de
cineva care face asta, valoreazd mai mult decit incd un vorbitor

motivational.
Si, dacd lucrezi cu un furnizor, trei intrebdri:

e Care sunt momentele in care sala lucreazi? Momentele
exacte, cu minutul din agenda. ,,E interactiv” nu e un raspuns.

e Ce se intampla cu ce produce sala? Ideile din grupuri ajung
undeva sau rdman pe scaune la plecare?

e Cum arata plenul de la final? Cine vorbeste si cum e ales?

Daca raspunsul la oricare dintre ele e ,,vedem pe loc” sau ,,depinde de
energia sdlii”, ai aflat ceva. Participarea la scard nu se improvizeaza.
Se proiecteazd, exact ca lista de vorbitori.

Un ultim sfat pentru organizatori: pune cele doud momente pe agen-
da cu nume care spun ce face sala. ,Sesiune interactivd” nu spune ni-
mic. ,,Alegem impreund primul pas cu clientii” spune. Oamenii vin

altfel la un moment al cidrui nume le promite ca vor face ceva.
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Limita
Doud momente bune nu repara o zi proastd. Formatele din capitolul
dsta rezolva participarea acolo unde sunt folosite, nu arhitectura in-

tregului eveniment. CEO-ul de la inceput a observat diferenta tocmai
pentru cd restul zilei nu semdna cu cele doud momente.

Si mai e o limitd, mai importantd pentru tema cartii. O sald care a
participat intens timp de zece minute a avut o experientd bund. Ca
experienta sd devind ceva de aplicat, e nevoie de tot ce ai citit in ca-
pitolele 3 si 5: cineva care intreaba dupd, un debrief, un pas verifica-
bil. O conferintd e de obicei o fotografie. Formatele de aici fac foto-

grafia mai vie. Filmul se construieste in altd parte.

Experimentul de luni

La urmdtoarea prezentare cu peste 30 de oameni, a ta sau una pe
care o organizezi, taie cinci minute de slide-uri. In locul lor, pune o
singurd intrebare, la care rdspunde toatd sala: un minut singur, in
scris, apoi in perechi sau in trei, cu vecinii de rand. La final, trei gru-

puri, alese de tine prin rotatie, spun cu voce tare ce au gasit.

Semnul numadrabil: cati oameni au vorbit in cele cinci minute. Numa-
rd-i aproximativ, dupd grupuri. Intr-o sesiune obisnuitd de intrebari,
cifra e intre zero si cinci. Dacd ai trei sute de oameni in perechi, cifra
e trei sute.
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SCENA COMPOZITA

Flipchartul are cincisprezece randuri, scrise cu markere de trei culori.
Aproape fiecare incepe cu ,ar trebui sd”. Ar trebui sd comunicdm mai
devreme. Ar trebui si documentdm deciziile. Ar trebui si implicim
clientul de la inceput.

Echipa iese din retrospectivd multumitd. Discutia a fost bund, poate
chiar sincera. Cineva face o pozad cu telefonul, ca sd nu se piarda
nimic.

Foaia rdmane lipitd pe un dulap pana la retrospectiva urmétoare.
Acolo, cineva o observd, o citeste cu voce tare si constatd cd randurile
noi seamand foarte mult cu cele vechi. Randul noud nu-1 mai intelege

nimeni.

Daca ai lucrat vreodatd intr-o echipa care face retrospective, ai vazut
flipchartul &sta. Echipele pleacd din retrospectivad cu o listd de lectii si
nu schimbd nimic. Conversatia, de cele mai multe ori, a fost in regu-
14. Problema apare dupi ce toatd lumea se ridicd de la masa.

Capitolul dsta propune o iesire: un singur experiment activ, verificat
la doud-trei sdptdmani. Si iti prezintd formatul pe care l-am construit
in jurul ideii, cu o precizare pe care o fac de la inceput. ,,Din debrief
in experiment” e un format nou. L-am proiectat din piese pe care le
cunosc bine (After Action Review, debrief-ul, sesiunea de transfer),
dar nu l-am rulat Incd ca pachet complet, cu o echipd, pe toate cele
opt sdptdmani. Prima rulare e in pregdtire. Tot ce citesti mai jos des-
pre el e design; experienta vine la prima rulare. Cand iti spun ce
functioneazd, iti spun de ce cred cd functioneazd, si unde s-ar putea

strica.

Capcana listei lungi

O listd de cincisprezece lectii aratd ca un succes. In practicd, e o for-
ma de améanare colectivd, pusa pe hartie.
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Fiecare rand sund bine cu voce tare. Niciunul nu are un nume langa
el. Niciunul nu are o datd. Niciunul nu spune cum aratd momentul in

care poti spune ,,a mers”.

Fard nume, responsabilitatea se imparte la toatd echipa, adicd nu
apartine nimdanui. Fard datd, schimbarea rdméane suspendatd intr-un
»,curand”. Fara un semnal, nici echipa care a scris lista nu poate spu-

ne, peste o lund, daca s-a schimbat ceva.

Cu timpul, retrospectiva devine un ritual de descdrcare. Oamenii
spun ce i-a deranjat, se simt auziti, pleacd usurati. Descdrcarea are
valoarea ei, si nu o dispretuiesc. Doar cd e altceva decat schimbarea
de comportament, iar confuzia dintre cele doud umple dulapurile cu

flipcharturi.

De la lectie la experiment

Diferenta dintre o lectie si un experiment std in forma propozitiei.
Lectia spune ce ar trebui. Experimentul spune cine face ce, pand cand

si cum se vede cd a mers.

Si mai e o diferentd, la fel de importantd: numadrul. Cincisprezece lec-
tii se pot aproba toate deodatd, pentru cd nu obligd pe nimeni la ni-
mic. Un singur experiment obligd. Tocmai de aceea echipele preferd,
instinctiv, lista.

Ideea de bazi a formatului e si opreasci lista la primul rand. Din tot
ce iese dintr-o retrospectiva, se alege un singur lucru, se transforma
intr-un experiment si se verificd la doud-trei sdptdmani. Abia dupa

verificare se alege urmaétorul.

Formatul, pe scurt

,Din debrief in experiment” are patru piese:
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e O echipd. Una singurd, cu granite clare, care lucreazd impreund

zilnic sau sdptdmanal. Un departament intreg e prea mare.

¢ O sesiune de lansare de doui ore: o retrospectiva structuratd
dupa After Action Review, apoi fisa de experiment.

e Trei revizii pe parcursul a sase-opt sdptadmani, la doua-trei
sdptdmani una de alta, de saizeci-noudzeci de minute fiecare. La

fiecare, experimentul se verificd si se alege urmatorul.

e Trei reguli: un singur experiment activ pe echipd; fara software;
fard raportare individuald catre HR. Echipa isi noteazd singurd ce
s-a schimbat.

Formatul vinde transferul; lansarea e doar inceputul lui. Masura de
succes pe care mi-am pus-o: doud din trei experimente duse la capat
si un comportament nou observabil la 30 de zile, notat de echipd, nu
de facilitator.

Lansarea: retrospectiva

Prima jumatate a lansdrii e o retrospectivd construitd pe cele patru
intrebédri ale After Action Review, din ghidul armatei americane din
1993 (TC 25-20), pe care l-ai vdzut in capitolul 10:

1. Ce am vrut sa se intample?
2. Ce s-a intamplat?
3. De ce?

4. Ce facem altfel?

Ordinea e partea care conteazd. Multe echipe sar direct la ,,ce facem
altfel”, fara sa treaca prin ,ce s-a intamplat, de fapt”. Rezultatul e o
listd de bune intentii, deconectate de fapte. After Action Review obli-
gd grupul sd stabileascd faptele inainte sd le explice, si sd le explice
inainte sa decida.
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Pe ce se face retrospectiva? Pe o perioada de lucru reald a echipei: un
proiect incheiat, un sprint, un trimestru, o lansare de produs care a
mers prost sau bine. Tot ce iese la intrebarea a patra e materia prima

pentru experiment.

Lansarea: fisa de experiment

A doua jumatate transformd un singur rand de la intrebarea a patra

intr-un experiment. Fisa are patru cAmpuri, si nimic altceva:

O schimbare de practicd. Un singur comportament, formulat con-
cret. ,Comunicare mai bund” e o directie. ,,Cerem clarificare inainte

sd pornim un task” e o schimbare de practica.

Cine o face. Un nume. Echipa intreaga, in campul asta, inseamnd, in
practicd, nimeni. Dacad schimbarea e a tuturor, un singur om e propri-
etarul ei: cel care urmdreste si aduce semnalul la revizie.

Pana cand. O dati din calendar.

Ce semnal arata cd a mers. Ceva ce se poate vedea sau numadra.
Semnul numadrabil din capitolul 1, la scara unei echipe si a trei
sdptdmani.

Fisa incape pe o pagind, sau pe un post-it mare, lipit unde il vede toa-
td echipa. Cu cét e mai simpld, cu atdt e mai usor de verificat peste

trei sdptamani, fara sa caute nimeni prin foldere.

Cum alegi randul

Partea cea mai grea a lansdrii e alegerea. Din zece-cincisprezece lu-
cruri care ies la intrebarea a patra, echipa trebuie sd aleaga unul. Pa-

tru criterii ajutd, in ordinea asta.

il controleazi echipa? Daci depinde de alt departament, de un bu-
get sau de o decizie de mai sus, nu e un experiment al echipei. Se no-

teazd separat.
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Apare destul de des ca sa poata fi verificat in trei saptamani? Un
comportament care are ocazia sd se intample o data pe trimestru nu
se poate verifica la trei sdptdmani. ,Cerem clarificare inainte de un
task nou” are zeci de ocazii. ,Facem mai bine prezentarea anualid” are
una.

Se poate vedea sau numadra? Dacd nu poti formula semnalul intr-o

propozitie, experimentul e incd o intentie.

Are echipa energie pentru el? Ultimul criteriu si cel mai des igno-
rat. Dintre lucrurile care trec de primele trei filtre, se alege cel pe
care oamenii din camera vor, sincer, sa-1 incerce. Un experiment ales
pentru cd ,asa ar trebui” are proprietar pe hartie si nimeni in

practica.

Restul listei nu se arunci. Se pastreazd, scris, ca rezervi pentru revi-
ziile urmatoare. Echipa va avea de unde alege cand primul experi-

ment se inchide.

Un comportament-tinta mic

Ca si vezi ce inseamni ,,ingust”, un exemplu din munca mea. in sep-
tembrie 2026 am lucrat, intr-o sesiune de trei ore si jumadtate, cu oa-
meni la inceput de carierd, pe un comportament pe care l-am numit
Jintreabd devreme”: cer clarificare inainte si porneascd un task, nu
cand termenul e deja in pericol.

Nu iti descriu aici sesiunea. iti ardt doar forma comportamentului,
pentru cd e exact forma care incape intr-un experiment. Momentul e
precis: 1nainte de a incepe. Nu ,proactivitate”, nu ,comunicare”.
Semnalul se poate numadra: de cate ori, in ultimele trei sdptdmani, a
venit cineva sd intrebe inainte sd porneascd, si de cate ori dupd ce se

blocase.

Pusd pe fisd, ar ardta asa:
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e Schimbarea: inainte sd pornim un task nou de peste o zi de
lucru, punem cel putin o intrebare de clarificare celui care I-a

cerut.

e Cine: Ana urmdreste si aduce cifra la revizie. (Numele e

ilustrativ.)
e Pana cand: trei siptdmani de azi, la revizia din calendar.

e Semnalul: cate taskuri noi au pornit cu o intrebare inainte, din
cate au pornit in total.

E aproape ridicol de mic. Tocmai de aceea are sanse.

De ce doua-trei saptamani

Intervalul dintre revizii e ales cu grija, si meritd explicat, pentru cd e
primul lucru pe care echipele vor sa-1 schimbe.

Sub doud sdptdmani, experimentul n-a avut timp si se intdmple de
destule ori ca semnalul s spund ceva. Trei ocazii dintr-o sdptdmana
aglomeratd nu inseamnd nimic. Revizia se transformd intr-o discutie

despre de ce n-a fost timp.

Peste trei-patru sdptdmani, se iIntampld ce ai vazut in capitolul 10:
experimentul se estompeazd, iar rutina il acopera. Proprietarul uiti
sd numere. Echipa uitd cd existd o fisa.

Doud-trei saptdmani e fereastra in care un comportament mic a avut
destule ocazii sd apard si incd nu a avut timp sé fie uitat. E si interva-
lul care se potriveste cu ritmul multor echipe care lucreaza in sprin-

turi: o revizie la fiecare sprint sau la fiecare doua.

Trei revizii, pe sase-opt sdptdmani, nu sunt nici ele intdmplatoare.
Prima verificd dacd experimentul a pornit. A doua, dacd a tinut. A
treia, daca echipa poate duce singuré ciclul mai departe.
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Reviziile
Dupa lansare urmeaza trei revizii, la doua-trei séptdmani una de alta,

fiecare de o ord, cel mult o ord si jumatate.

La fiecare revizie se Intampld acelasi lucru. Echipa se uitd la fisd. Pro-
prietarul aduce semnalul. Echipa decide: experimentul continud inca
un cicly, se ajusteazd, sau se inchide pentru ca a devenit obicei. Daca
s-a inchis, se alege urmatorul, tot unul singur, din ce a rdmas de la
retrospectiva de lansare sau din ce a apérut intre timp.

Revizia nu e sedintd de status. Nu se discutd tot ce a mers si tot ce n-
a mers in ultimele sdptdmani. Se discuta un singur lucru, cel de pe
fisd. Cine faciliteazd are o singurd treaba grea: sd tragd discutia ina-
poi la fisd de fiecare datd cand pleaca.

Intre revizii, un check-in de zece minute, la jumatatea drumului. Pro-
prietarul intreabd echipa, in sedinta obisnuitd: mai facem? Ce ne
incurca?

Cum va ardta prima revizie reald, nu stiu incd. Imi imaginez cd va
aduce cel putin o surprizd: un experiment care pdrea mic si s-a dove-
dit greu, sau unul care pdrea greu si s-a facut singur. Cand o voi avea,

0 VoI scrie.

Fisa de experiment

O schimbare de practica

Cine o face (un nume) - .. .
Revizia 1 Revizia 2 Revizia 3

N M) O >
Pana cand (o dat3) N\ Ny

2-3 sédpt. 2-3 sédpt. 2-3 sépt.
2 ore: AAR + fisa

la fiecare revizie: continu3, se ajusteaza
sau se inchide; intre revizii, un check-in
de zece minute

pe o pagin3, lipitd unde o vede echipa 6-8 saptamani, un singur experiment activ

Figura 12. Fisa de experiment si cele trei revizii
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Cine face ce

Formatul are trei roluri, si ajutd sé fie clare de la Inceput.

Facilitatorul tine lansarea si, ideal, prima revizie. Treaba lui e proce-
sul: ordinea intrebdrilor din After Action Review, disciplina alegerii
unui singur rand, fisa completatd pand la capdt. Poate fi cineva din
afard sau un facilitator intern. E mai greu sd fie managerul echipei,
din acelasi motiv ca la sesiunea de transfer: intrebarea ,,de ce?” tre-
buie sd poatd primi si rdspunsul ,,din cauza ta”.

Proprietarul experimentului e un om din echipa, altul la fiecare ex-
periment. El aduce semnalul, face check-in-ul de zece minute, amin-

teste echipei cd experimentul exista.

Managerul echipei protejeaza timpul: pune reviziile in calendar, nu
le mutd, nu le transforma in altceva. Si tine regula de aur: nimic din

fisd nu ajunge, cu nume, in evaludri.

Dupa prima revizie, facilitatorul extern se poate retrage. Scopul for-
matului e ca, dupd opt sdptdmani, echipa sa stie sd facd asta singurd,
la fiecare retrospectiva.

Ce ramane dupa opt saptamani

Dacd formatul functioneazd cum l-am gandit, dupd opt sdptdmani
echipa are trei lucruri pe care nu le avea.

Doui-trei experimente duse la capit, fiecare cu semnalul lui. Com-
portamente mici, dar reale, pe care oamenii le fac acum farad sa se
mai gandeascd la fisa.

Un obicei: retrospectivele se termind cu un singur rand, cu nume si
datd, in loc de o lista.

Si o dovada, scrisd de echipd, cd retrospectivele lor schimbd ceva. Do-

vada asta conteazd mai mult decat pare. O echipd care a vazut o datd
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cd o retrospectivd a produs o schimbare vine la urmaétoarea altfel.
Vine pregatitd sa decida.

Sesiunea de transfer, ca forma scurta

Titlul capitolului pomeneste si sesiunea de transfer, formatul din ca-
pitolul 10: la doud-patru sdptdmani dupa orice curs, o sesiune facili-

tatd cu trei intrebéri, ce am aplicat, ce s-a blocat, ce schimbam.

Cele doud formate sunt rude. Sesiunea de transfer e forma cea mai
simpld, pentru orice training deja platit. ,,Din debrief in experiment”
e forma lunga, pentru o echipa care vrea sa transforme retrospective-
le intr-un obicei de schimbare. Poti porni de la prima si ajunge la a
doua. O sesiune de transfer a carei a treia intrebare produce un sin-

gur lucru, cu nume si datd, e deja un experiment.

Urmarirea la 30 de zile

Pentru ziua 30 am construit un follow-up scurt, de cinci-sapte itemi,
completat de echipad. E o masurd declaratd de echipd, nu un instru-
ment validat. Contine:

e doud comportamente observabile, cele din fisele de experiment;

e 0 barierd: ce a incurcat cel mai mult;

e un ajutor: ce a ajutat cel mai mult;

e intentia de a continua;

e optional, o notd de la un coleg din afara echipei, care a observat

sau nu ceva diferit.

Rolul lui e sa transforme ,,cred cd merge” in cateva randuri scrise, pe
care echipa le poate reciti la urmétoarea retrospectiva.
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Trei reguli si de ce

Un singur experiment activ. Dupd o retrospectiva bund, echipele se
entuziasmeazd si vor sd schimbe cinci lucruri deodatd. Cinci directii
simultane inseamnd atentie Impdrtitd la cinci. De obicei, niciuna nu
ajunge la capat. Regula unui singur experiment e si cea care impiedi-

cd revizia sd devind sedintd de status: ai un singur lucru de verificat.

Fara software. Fiecare instrument nou de urmadrire adauga o obliga-
tie administrativd care madnancd exact energia pe care vrei s-o pui in
comportament. O fisd pe perete se vede la fel de bine ca un tabel
intr-o aplicatie si nu cere parola.

Fira raportare individuali citre HR. In clipa in care experimentul
devine un indicator urmérit de altcineva decét echipa, oamenii incep
sd scrie ce sund bine in loc de ce e adevarat. Daca sponsorul cere ra-
port individual, rdspunsul e nu. Se livreaza fisa echipei, completatd
de echipa.

Unde se poate strica

Pentru cd formatul e nou, iti dau riscurile pe care le-am prevazut in
design si ce le contracareazd. Prima rulare va ardta dacd am prevazut
bine.

Echipa nu duce experimentul la capat. Riscul cel mai probabil.
Contramasura: experimentul se alege mic, de o sdptaméana, cu un sin-

gur proprietar, si cu check-in-ul de zece minute intre revizii.

Revizia devine sedintad de status. Contramdsura: regula unui singur

experiment activ si un facilitator care tine discutia pe fisd.

Sponsorul vrea raport individual. Contramésura: e interzis din con-
tract. Se livreaza fisa echipei.

Siincd doud, mai discrete.
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Experimentul e prea mare. ,,Schimbam cultura feedbackului” e o di-
rectie strategicd. Semnul cd experimentul e prea mare: la revizie, ni-
meni nu poate spune dacd s-a intamplat. ,,Cam asa, partial, depinde.”
Data viitoare, se reformuleazd mai ingust, chiar dacd pare ridicol de
mic.

Experimentul depinde de altcineva. ,Vrem ca departamentul X sa
ne trimitd informatia mai devreme” e o cerere citre alt departament.
Experimentul echipei ar fi ce face ea pand vine informatia. Fisa func-
tioneazd pentru comportamente pe care echipa le controleaza direct.
Cererile cdtre altii se noteazd separat si se trimit pe canalul potrivit.

Limita

Formatul nu rezolva conflicte structurale, lipsd de resurse sau decizii
care depind de un nivel mai sus decat echipa. Dacd retrospectiva
scoate la iveald o probleméa de organizare pe care niciun comporta-

ment al echipei n-o poate repara, ea se noteazd si merge unde
trebuie.

Si nu repard lipsa de incredere. After Action Review si fisa de experi-
ment presupun cd oamenii pot spune ce s-a intdmplat de fapt, nu ver-
siunea diplomaticd. Dacd siguranta din capitolul 6 lipseste, discutia
despre sigurantd vine Inaintea discutiei despre experimente.

Versiunea de zece minute

Nu ai nevoie de formatul intreg ca sa folosesti ideea de maine. Dacd
ai o retrospectivd programatd sdptdmana asta, pastreazd-i forma
obisnuitd si schimbd doar ultimele zece minute.

Cand lista e gata, intreaba: ,Dacd am putea schimba un singur lucru
pana la retrospectiva urmadtoare, care ar fi?” Lasd echipa sd aleaga.
Treceti lucrul ales prin cele patru campuri. Scrie numele, data si sem-
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nalul pe un post-it. La retrospectiva urmatoare, incepeti cu post-it-ul,

Inainte de orice altceva.

Asta e, in fond, tot formatul, comprimat. Restul (lansarea de doud
ore, cele trei revizii, regulile) existd ca sa facd ideea sd tind si atunci
cand echipa e obositd, ocupata sau sceptica.

Ce astept de la prima rulare

Pentru ci formatul e nou, imi notez dinainte ce vreau sd aflu de la
prima rulare, ca si nu méa pacilesc dupd. Daca experimentele alese la
lansare sunt suficient de mici incat sa fie duse la capét. Daca reviziile
rdman pe fisd sau alunecd spre status. Dacd, la ziua 30, echipa poate
numi singurd un comportament nou, fara ajutorul meu. Ce aflu intra
in editia urmétoare a capitolului.

O nota pentru tine, dacd vrei sd incerci formatul naintea mea: in-
cearcd-l, si spune-mi ce a iesit. Un format nou se construieste mai re-
pede din mai multe ruldri, facute de mai multi oameni, decat dintr-
una singurd, facutd de autorul lui. Iar ce iese gresit la voi e exact in-

formatia de care am nevoie. Adresa mea e la finalul cértii.

Ce ceri cuiva care aplica formatul

Dacd delegi formatul unui manager de echipad sau unui facilitator in-
tern, cere trei lucruri, verificabile fard sa fii de fata:
o fisd de experiment vizibild, cu toate cele patru cAmpuri
completate;
e o0 daté in calendar pentru fiecare dintre cele trei revizii;
e la fiecare revizie, un raspuns clar: experimentul a fost dus la

capdt sau nu.

Daca lipseste vreunul, ai din nou lista lungd de lectii, cu alta eticheta.
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Experimentul de luni

La urmatoarea retrospectiva pe care o conduci sau la care participi,

opreste lista la primul rand. Unul, nu cincisprezece.

Transforma-l pe loc in cele patru campuri: schimbarea, cine, pana
cand, semnalul. Lipeste fisa undeva la vedere.

Pune in calendar, imediat, revizia la trei saptdmani.

Semnul numarabil: la trei sdptdmani, experimentul a avut loc sau nu.
Un raspuns, da sau nu, cu semnalul stabilit de la inceput. Daca e da,
alegi urmatorul rand. Daci e nu, Tnainte si treci mai departe, afli de
ce.
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Retreatul care merge



Exista o sald de curs. Era o zi pldcutd, locatia avea multd verdeatd,
intimitate, zone de umbrad si de soare si un mic lac. Lucram cu echipa
de HR a unei companii farmaceutice si am decis sd tin workshopul
afara.

Obiectivele au fost atinse. Implicarea a fost mare. Nu pot sd-ti dau
mai mult de atat, pentru cd nu am masurat mai mult de atét, si asta e

partea care ma intereseaza in capitolul &sta.

Ce am luat de acolo e o intrebare pe care o pun de atunci inainte sa
aleg orice loc. Multe dintre silile in care am lucrat de-a lungul timpu-
lui n-aveau lumind naturald, ventilatie sau spatiu de miscare. Le ac-
ceptasem ca pe ceva dat. Ziua de 1angd lac mi-a ardtat cd spatiul e in-
gredient, in aceeasi categorie cu agenda si cu intrebadrile. Intrebarea
sund asa: de ce am nevoie ca workshopul &sta sd fie memorabil si efi-
cient? Abia apoi caut spatiul.

Ce nu stiu despre ziua aia e ce s-a intdmplat dupd. Daca echipa a ple-
cat cu o directie, dacd directia a tinut doud luni, dacd cineva a intre-
bat de ea. N-am avut nicio bornd dup4a. Ziua a fost buna. Ce a radmas
din ea, nu stiu.

Asta e toata problema retreaturilor, spusa pe o singura zi.

Capcana evadarii

SCENA COMPOZITA

Un director general vrea un retreat pentru echipa de conducere. Ale-
ge o locatie frumoasd, la doud ore de oras, cu restaurant bun si came-
re cu vedere. Programul: dimineata ceva de energie, dupd pranz o se-
siune de strategie cu o prezentare de patruzeci de slide-uri, seara
cind festivd. A doua zi, aceeasi formuld, cu un pic mai putind energie.

In sesiunea de strategie iese o listd de sapte prioritdti. Toatd lumea e
de acord cu ele. Sunt scrise frumos pe flipchart, fotografiate, trimise

pe email luni. Luni echipa reia exact conversatia pe care o ldsase vi-
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neri. Peste doud luni, la sedinta trimestriald, cineva intreabd de lista
de la retreat. Nimeni nu stie exact unde e emailul. Nimeni nu e supa-

rat. Toatd lumea isi amintegte retreatul cu placere.

Retreatul &sta e usor de vandut, pentru ca se vinde singur. Locatia
impresioneaza, poza de grup arata bine, feedbackul de la final e
aproape intotdeauna pozitiv. Oamenii au petrecut timp pldacut impre-
und, departe de birou. Partea asta e ieftind de obtinut. Partea scumpa
e sd transformi cele doud zile in ceva care tine dupd prima sdptdma-

néd de intoarcere.

E acelasi efect de doud sdptdmani din capitolul 1, la o scard mai mare
si cu o facturd mai mare. Douad zile rdmén o singurd reprizd, oricat de
bine ar fi gandite. Fard cineva care intreabd peste o luni ce s-a in-
tamplat cu decizia din ziua a doua, decizia se stinge ca orice altd ex-

perientd izolata.

Solutia pe care o propun are putin de-a face cu programul celor doud
zile. Retreatul se cumparé ca parcurs: diagnoza 1nainte, doud zile, ur-
madrire contractatd dupd. Iar mersul, in parcursul dsta, e metoda de

lucru.

Parcursul in trei piese

Ce urmeazai e felul in care propun retreaturile prin TeamRetreat.ro. E
o arhitecturd de ofertare, construitd din piese pe care le cunosc din
practicd si din cercetare, pusd cap la cap ca rdspuns la capcana de
mai sus. Nu e rezultatul unui studiu si nu vine cu o cifrd de succes,
pentru cd nu existd Incd una. Peste citeva retreaturi construite asa,
»,cate angajamente mai sunt vii la 60 de zile” va deveni cifra pe care o

pot ardta. Acum n-o am, $i nu o inventez.
Arhitectura are trei piese:

1. Inainte, doud sdptdmani: diagnoza de transfer si interviuri

scurte.
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2. Retreatul, doua zile: in prima zi un walkshop de trei ore; seara
un format de apreciere; a doua zi stiri din viitor, o hartd de

orizonturi si un tabel cu pas, proprietar si termen la 60 de zile.

3. Dupa, doua luni: scrisoarea cétre sine la 14 zile, check-in la 6

sdptdmani, revizie la 60 de zile.

Fiecare piesd are un rol precis. Le iau pe rand.

Tnainte, 2 saptamani Dup3, 2 luni
diagnoza de transfer Z1: walkshop, 3 ore 14 zile: scrisoarea catre sine
interviuri scurte seara: apreciere 6 saptamani: check-in
Z2: stiri din viitor, 60 de zile: revizia

orizonturi, tabelul

v

( continua ) ( se modifica ) se abandoneaz3, cu voce tare

la 60 de zile, fiecare rand din tabel primeste una din trei decizii

Figura 13. Retreatul in trei piese, pe o axa de 60 de zile

Prima piesa: diagnoza de dinainte
Cu doua saptdmani inainte, doué lucruri.

Primul e versiunea scurtd a instrumentului din capitolul 3, completa-
téd de liderul care cumpara retreatul. Pentru un retreat, intrebarile se
mutd putin: in loc de ,,ultimul training”, te uiti la ultima decizie im-
portantd luatd de echipa. A intrebat cineva de ea in prima sdptama-
nd? Au vorbit oamenii intre ei despre ea? A existat o ocazie reald de
a o pune in practicd? Raspunsurile iti spun, inainte de orice altceva,
cat de probabil e ca decizia de la retreat sd aibd aceeasi soarta.

Al doilea sunt interviurile scurte, cu fiecare om care vine. Citeva in-
trebdri directe: ce functioneazd bine in echipd acum, ce se blocheaza

in mod repetat, ce decizie asteaptd de mult si tot se amana.
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Interviurile au doud roluri. Aflu unde e problema reald, care diferd
aproape intotdeauna de versiunea din briefingul de vanzare. Si fieca-
re om intrd in retreat stiind cd a fost ascultat inainte sd inceapd pro-
gramul. Asta schimba felul in care participd. Vine la o discutie porni-
td din ce a spus el, cu doud sdptdmani in urmd, si are mai putine mo-

tive sd vina cu garda sus.

Fara diagnozd, cele doud zile pornesc de la o pagind goald si ghicesc
ce are nevoie echipa. Cu ea, fiecare ord din program are un motiv le-
gat de o problema numitd de oameni reali.

A doua piesa: cele doua zile
ZIUA 1: WALKSHOP-UL

Walkshop-ul vine dintr-un articol academic de eticd a stiintei si teh-
nologiei, publicat de Fern Wickson, Roger Strand si Kamilla Kjglberg
in 2015. Forma lui de baza: doudzeci de minute de cadru la plecare,
apoi un drum cu trei opriri, la fiecare céte o intrebare, apoi recolta-
rea la un punct fix. Doud-patru ore, patru-cincisprezece oameni. No-
titele se fotografiaza si se trimit tuturor in 24 de ore.

Spun cinstit: walkshop-ul e un format pe care l-am studiat in cerceta-
rea din 2026 si pe care nu l-am rulat incd intr-un retreat. L-am pus in
arhitecturd pentru cd rezolvd o problema pe care o cunosc bine din
sald: conversatiile grele se tin prost pe scaune aliniate in jurul unei
mese, sub privirea tuturor. Primul traseu il testez cu o echipa priete-

nd, Inainte sa-l propun cuiva.

Ce face walkshop-ul, din ce spun autorii lui si din ce stiu despre corp
si spatiu: mersul schimbd conversatia. Nu te uiti in ochii omului de
langa tine, te uiti inainte, amandoi la acelasi drum. intrebarile grele
primesc rdspunsuri mai putin defensive cand nimeni nu std fatd in
fatd. Iar oprirea, cu o intrebare noud, taie discutia in bucdti si obligd
grupul sd noteze ce a iesit inainte sa meargd mai departe.
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Intrebirile de la cele trei opriri vin din diagnozi. Daci interviurile au
ardtat cd echipa amana de un an o decizie de structurd, una dintre
opriri e despre asta. Intrebirile generice despre ,viziunea echipei” se
pot pune oriunde, si de aceea nu produc nimic.

SEARA: APRECIERE, SAU ROSTIREA PIERDERII

Seara primei zile e pentru un format scurt de apreciere. Unul posibil
e Positive Gossip, din Liberating Structures Fieldbook (Keith McCand-
less si Nancy White, 2026, licentd CC BY-SA 4.0): trei runde de cate
un minut pe persoand, in perechi noi de fiecare datd, in care vorbesti
despre un mentor din viata ta, despre cineva din grup, apoi despre
partenerul din fatd. Altul e barfa pozitivd cu spatele intors, exercitiul

meu, pe care il descriu in capitolul 7.

Existd o exceptie. Dacd echipa iese dintr-o restructurare, dacd au ple-
cat oameni, dacd s-a inchis un departament, aprecierea poate suna
fals. Fieldbook-ul din 2026 are un format pentru asta, Grief Walking:
mers in pereche, in care oamenii rostesc o pierdere organizationald.
E un format de treapta a patra, cu continut greu. Il pun pe masi doar
dacéd echipa a consimtit dinainte, cu drept de retragere farad explicatii
si fard nicio inregistrare. Nu-1 descriu aici pas cu pas, si nici nu l-am
rulat. il mentionez pentru ci un retreat care ignori o pierdere recen-
td construieste pe un teren pe care toatd lumea il simte, dar nimeni
nu-1 numeste.

ZIUA 2: STIRI DIN VIITOR, ORIZONTURI, TABELUL

A doua zi e ziua iIn care echipa trece de la observatie la decizie.

Deschide un format din acelasi Fieldbook, Future Present: grupurile
scriu ,,stiri” dintr-un viitor apropiat despre echipa lor, ca si cum ar fi
deja intdmplate, le citesc cu voce tare, apoi extrag primii pasi de azi.
E mai usor sd vorbesti limpede despre viitor cand il scrii ca pe ceva

deja implinit, cu titlu si detalii. Riscul formatului e cunoscut: ramane
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SE frumos si fard pasi. Tocmai de aceea partea a doua, cu pasii de

azi, se tine strict.

Apoi o hartd de orizonturi. Existd o familie intreagd de instrumente
de foresight, dintre care cel mai cunoscut e Three Horizons: o harti
de conversatie despre ce se stinge In organizatie, ce se naste si ce e in
tranzitie. Folosesc ideea ca structurd de conversatie, fard sd o trans-
form aici intr-un protocol. Ce aduce e o intrebare pe care echipele de
conducere o evitd: ce anume ldsdm sd moara ca sd facem loc?

Ziua se inchide cu tabelul. Trei coloane: pas, proprietar, termen la 60
de zile. Un rand pe decizie. Putine randuri; trei e mai bine decat sap-
te. Fiecare pas are un singur proprietar, cu nume. Fiecare termen e o

data din calendar.

E aceeasi logicd pe care o vezi la fisa de experiment din capitolul 12,
la o scard mai mare: pentru o echipd de conducere si un orizont de

doud luni, in loc de o echipd de proiect si trei sdptdmani.

A treia piesa: cele doua luni de dupa

Aici se pierde efectul majoritdtii retreaturilor, pentru cd nimeni nu
bugeteaza, nici n timp, nici in bani, ce vine dupa cele doua zile.

La 14 zile, scrisoarea cétre sine. La finalul retreatului, fiecare om
isi scrie o scrisoare: ce a decis sd facd diferit si de ce a contat in ziua
a doua. Scrisoarea e a lui. Organizatorul o pastreaza sigilata si i-o tri-
mite Inapoi la 14 zile. Nu o citeste nimeni altcineva. Rolul ei e si rea-
prinda, intr-un moment ales dinainte, angajamentul luat la cald,

exact cand rutina a inceput si-l acopere.

La 6 saptdmani, check-in-ul. O or4, fatd in fatd sau online. Echipa
trece prin tabelul din ziua a doua, rand cu rand: ce e activ, ce s-a blo-
cat, de ce sprijin e nevoie.
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La 60 de zile, revizia. Momentul in care retreatul se inchide. Fiecare
rand din tabel primeste una din trei decizii: continud, se modificd, se

abandoneaza. Iar abandonul se spune cu voce tare.

Diferenta asta pare micé si e, dupd mine, cea mai importantd din tot
capitolul. In retreatul clasic, directiile nu se abandoneazi, se uit. Ni-
meni nu decide sd renunte la prioritatea numadrul patru; pur si simplu
nu mai intreabd nimeni de ea. Uitarea colectivd lasd in urmd ceva to-
xic: echipa invatd cd deciziile de la retreat nu conteaza. La urmatorul
retreat, toatd lumea aproba orice, pentru ca toatd lumea stie cum se
termind. Renuntarea explicitd, cu motiv, face opusul. Arata ca decizii-

le au fost luate in serios, inclusiv cele care nu mai au sens.

Cum arata revizia, pe hartie

N-am incé o revizie de 60 de zile facuta pe arhitectura asta pe care sa

ti-o povestesc. Pot sd-ti spun cum e proiectatd, ca sa stii ce s ceri.

Dureazd cel mult doud ore. Participd aceiasi oameni care au fost la
retreat. Nu se prezintid nimic pe ecran. Pe perete sti tabelul din ziua
a doua, printat mare, exact cum a fost scris atunci, cu scrisul de

mand al oamenilor, fard sd fie ,curdtat” intre timp.

Se ia fiecare rdnd pe rand, cu trei intrebdri, aceleasi de fiecare data.
Ce s-a Intdmplat, in fapte? Proprietarul rdspunde primul, iar ceilalti
adaugd ce au vadzut ei. Ce a ajutat si ce a blocat? Aici ies, de obicei,
lucrurile pe care diagnoza din capitolul 3 le numeste sef, colegi, oca-
zie. Ce decidem: continud, se modificd, se abandoneazi? Decizia se
scrie pe tabel, 14nga randul vechi.

La final, echipa alege cel mult un rand nou, daci e nevoie de el, cu
acelasi format: pas, proprietar, termen. Cine a condus retreatul poate
facilita revizia, dar nu e obligatoriu. Ce e obligatoriu e ca revizia sa
aibi loc, la data scrisd in contract, chiar daci jumétate din randuri au
esuat. Mai ales atunci.
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Iar dacd toate randurile au mers? Atunci echipa are, pentru prima
datd, dovada scrisa ca un retreat al ei a produs ceva la doud luni. Do-
vada asta schimba felul in care se va cumpdra urmadtorul retreat, si
felul in care vor intra oamenii in el.

Contractul

Un detaliu contractual: cele trei borne sunt in contract, cu date. Nu
»dacd vreti, putem face si un follow-up”. Un follow-up optional nu se
intdmpld, pentru cd la sase sdptdmani toatd lumea e ocupatd, iar ce e
optional cade primul.

Mersul ca metoda de gandire

Un punct pe care clientii 1l subestimeaza: in arhitectura asta, walk-
shop-ul e sesiunea serioasd. Nu e pauza dintre sesiunile serioase de la

masa.

In harta din capitolul 8, ,,corp si spatiu” e unul dintre cele opt meca-
nisme de Invatare. Retreatul e locul natural pentru el, fiindca e singu-
rul moment din an in care echipa de conducere are timp si spatiu sa
iasd din scaun. Folosit bine, mecanismul face ce face ziua de langa
lac: oamenii vorbesc altfel pentru cé stau altfel.

Structura celor trei opriri conteazd la fel de mult ca mersul. Fara
opriri, walkshop-ul devine o plimbare plicutd, in care oamenii vor-
besc despre orice si nu noteazd nimic. Cu opriri, mersul are recoltare:
te opresti, pui intrebarea potrivitd momentului, notezi, mergi mai

departe.

Traseul se alege dinainte. Ai nevoie de un drum pe care se poate mer-
ge 1n grupuri mici, cu puncte naturale de oprire unde grupul se stran-

ge fard sa blocheze pe nimeni.
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Planul de rezerva

Orice plan care depinde de vreme are nevoie de o variantd pregatita

dinainte, nu improvizatd in dimineata zilei, sub presiune.

Varianta de rezervéd pdstreazd logica si schimbd mediul. Grupurile pot
merge prin interior, pe coridoare lungi sau printr-un spatiu generos,
cu cele trei opriri marcate fizic, cate o coald de flipchart pe perete.
Aerul liber ajutd. Ce tine formatul In picioare sunt opririle si
recoltarea.

La fel de important e accesul. Intrebarea ,are cineva nevoie de un
traseu diferit?” se pune la diagnoza, nu in ziua a doua. Daca in echi-
pd e cineva care nu poate merge pe teren variat, un traseu ales prost
il scoate din exercitiul central al retreatului, adicad exact din experien-
ta comund pe care incerci s-o construiesti. Varianta staticd, cu ace-
leasi intrebdri la aceleasi momente, existd pentru cine nu poate mer-

ge. Ap4, ritm lent, drept de pauza oricand.

Unde se strica

Walkshop-ul devine plimbare. E pe agendd, dar oamenii merg in
grupuri, vorbesc liber, iar la final nimeni nu are notite. Diferenta din-
tre o plimbare si un walkshop std in disciplina opririlor. Peisajul con-

teazd mai putin.

Tabelul dispare. Decizii bune in ziua a doua, trecute intr-un tabel,
apoi tabelul se pierde intr-un email pe care nu-1 mai deschide nimeni.
Fard check-in si fara revizie, retreatul se comportd exact ca teambuil-
dingul din capitolul 1.

Diagnoza se face in graba. Un chestionar trimis cu o seard inainte
inlocuieste interviurile. Cele doud zile construiesc pe o intelegere

gresitd a problemei, oricat de bine ar merge restul.

172



Liderul dispare dupa ziua a doua. Cele trei borne depind de un om
din interior care le ia 1n serios. Dacd cel care a cumpadrat retreatul
iese din peisaj imediat dupa, bornele raméan pe hartie. Structura pre-
gdteste terenul; cineva din echipd trebuie sd tragd de ea la fiecare
borna.

Ce ceri unui furnizor de retreat

Dacd tu cumperi retreatul, cere trei lucruri Inainte sa discuti locatia:

e Diagnoza, cu date in calendar: cine completeazi, cine e
intervievat, cand. O promisiune vaga de ,,vom vorbi putin cu

echipa inainte” nu se pune.

» Directia la 60 de zile: propunerea trebuie s spund cum arata

tabelul de la finalul zilei a doua si cine il tine.

e Cine verifica: cele trei borne de dup4, scrise in contract, cu date
si cu numele celui care le convoaca.

Daca propunerea primitd descrie doar cele doué zile, ai in mana un
eveniment cu decor bun. Poate e exact ce vrei, si e in reguld dacd asta

ai decis sa cumperi. Doar nu-l cumpara crezand ci e altceva.

Limita

Arhitectura 1n trei piese nu repard o echipa in care neincrederea e in-
stalatd de mult. Dacd oamenii vin la retreat cu relatii deteriorate in-
tre ei sau cu liderul, doud zile bune pot deschide o conversatie. Nu
vindeca singure o relatie stricatd de luni de zile. in cazul &sta, retrea-
tul e un pas util, iar problema de fond cere lucru separat, inainte sau

in paralel.

Si arhitectura nu Inlocuieste decizia. Dacd directia e deja hotdrata sus
si retreatul e doar ocazia de a o anunta, stirile din viitor devin exerci-
tiu de ghicit ce vrea seful. Spune asta dinainte, la diagnoza. Uneori
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raspunsul corect e cd echipa are nevoie de o intalnire de comunicare

bine ficuta, mai ieftind decat un retreat.

Siincd o limitd, a mea: pand nu am cateva revizii de 60 de zile facute
pe arhitectura asta, capitolul iti dd o logicd, nu o dovada. Logica are
in spate tot ce ai citit pana aici, de la efectul de doud saptidmani la
climatul de dupd. Dovada o construim Impreund, retreat cu retreat,
numadarand randurile vii din tabel.

Experimentul de luni

La urmdtoarea cerere de retreat din organizatia ta, opreste discutia
inainte de locatie si cere trei lucruri: diagnoza, directia la 60 de zile,
cine verificd. Abia dupd ce le ai pe toate trei, deschide lista de
hoteluri.

Daca ai deja un retreat programat, ia tabelul de decizii din ziua a
doua, sau schita lui, si verificd pentru fiecare rand trei lucruri: un
proprietar cu nume, o datéd din calendar, un semnal vizibil. Comple-

teazd ce lipseste Inainte sd trimiti invitatiile.

Semnul numaérabil al capitolului: la ziua 60, cate randuri din tabel au
fost verificate efectiv, cu decizie explicitd (continué, se modifica, se
abandoneazd). Daci din trei randuri a fost verificat unul, structura
de urmdrire nu functioneazd incd, oricat de bune au fost cele doud
zile.
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Al-ul repeta cu tine, oamenii te
invata



La prima intalnire a comunitétii Hacking HR Romaénia, in 2026, dupa
o parte de cunoastere, a urmat o dezbatere despre viitorul invétarii

organizationale si despre Al
Am plecat de acolo cu cateva idei.

Prima: oamenii preferd si intrebe un asistent Al cand au o problema
punctuald, in loc sd mearga la un training clasic. Rolul L&D se muta,

incet, din creator de continut in facilitator de spatiu, buget si resurse.

A doua: echipele hibride, oameni plus Al, cer ca omul sd rdméanad in
centrul deciziilor.

A treia: gandirea criticd devine competenta de bazd. Altfel, oamenii
preiau prin copy-paste ce genereaza Al-ul.

A patra: pe mdsurd ce Al-ul preia rutina, interactiunea umand devine

activul cel mai valoros. Facilitarea, empatia, coachingul.

A cincea: frica de Al se trateazi cu change management. Un training
singur nu ajunge.

Le pun aici ca pe ce au fost: ideile unei dezbateri, nu concluziile unui
studiu. Mi-au ramas 1n minte pentru ca se potrivesc cu tot restul car-
tii. Dacd Al-ul preia repetitia, oamenii rdman pentru ce nu se poate
repeta singur: alegerea, scena cu alti oameni, debrief-ul, verificarea

in munca.

Teza capitolului, intr-o propozitie: simulatorul de conversatii poate
prelua repetitia; debrief-ul rimane al oamenilor. Pe scurt, in trei ver-
be: repeti in privat, exersezi cu oamenii, verifici In muncd la 30 de
zile.

Cele doua extreme

Discutia despre AI in Invdtare alunecd repede spre una din doud
pozitii.
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Prima: Al-ul poate Inlocui tot ce tine de facilitare. Argumentul suna
economic. De ce sd pldtesti un om pentru ore de repetitie ghidatd,
cand un program poate rula scenarii zi si noapte, cu oricati oameni
deodata?

A doua: Al-ul n-are ce cduta aici. Argumentul sund etic. Conversatiile
grele tin de emotie si de relatie, iar emotia nu se antreneazd cu un

algoritm.

Amandoud au o bucatd de adevar. Prima are dreptate cd repetitia e
scumpd si rard. Capitolul 1 a ardtat de ce conteazd reprizele, iar un
om care vrea sd exerseze de cinci ori o conversatie grea n-are, de obi-
cei, pe cine sd roage. A doua are dreptate cd o conversatie grea e me-
reu despre o relatie anume, cu o istorie pe care niciun model nu o
cunoaste.

Fiecare greseste cand rdmane singurd. Un simulator fard oameni pro-
duce scoruri frumoase, fara legdtura cu ce se intampla luni in echipa.
Un refuz total lasd omul fard repetitie, exact acolo unde repetitia il
ajutd cel mai mult: la primele incercari stingace, pe care nu vrea si
le facd in fata colegilor.

Ce face masina si ce fac oamenii
fmpér;irea sarcinilor e simpl4.
Repeti in privat. Cu o masind care nu te judecd, nu tine minte cum

ai balbait-o prima datd si e disponibild la ora doud noaptea. Incerci,

primesti feedback, ajustezi, incerci din nou. De cate ori ai nevoie.

Exersezi cu oamenii. In camerd, unde textul devine gest, privire, pa-
uzd. Unde un coleg poate sd-ti spund ,,aici ai sunat defensiv” cu o nu-

antd pe care un program n-o prinde. Unde exercitiul primeste
debrief.
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Verifici in muncd, la 30 de zile. Dacd conversatia grea s-a purtat, de

fapt, cu omul real. Nu daca ai obtinut un scor bun la ea.

Mecanismul din spatele repetitiei cu Al e cel mai vechi din harta din
capitolul 8: practica deliberati cu feedback. Incercare, feedback,
ajustare, repetare. Ce adaugd masina e disponibilitatea si lipsa de
martori. Ce trebuie sa adaugi tu e grila: feedbackul se dd pe compor-
tamente observabile (ai pus o intrebare deschisd? ai ldsat pauzad? ai
numit ce ai auzit?), nu pe fluenta textului sau pe ,emotia” din voce.

SCENA COMPOZITA

Un manager are de spus unui om din echipa cd proiectul la care a lu-
crat trei luni nu merge mai departe. A amanat conversatia de doud
sdptdmani. Seara, acasd, deschide un asistent Al si 1i cere sd joace ro-
lul colegului. Incearca prima frazi. Suni rece. O schimbi. A doua va-
riantd suni ca o scuzi. O schimba din nou. La a cincea incercare, are
o frazd pe care o poate spune fard sd se ascunda dupa ea si fard sd se
scuze.

A doua zi, conversatia reald merge altfel decat a exersat-o. Colegul
reactioneazd diferit de simulator. Dar prima frazd, cea mai grea, iese.

Iar dupd ea, managerul e destul de linistit ca sd asculte.

Ce n-a facut simulatorul: nu i-a spus managerului dacd decizia e co-
rectd. Nu l-a ajutat sd inteleagd de ce colegul a tdcut un minut intreg.
Nu l-a intrebat, dupd, ce ar face altfel. Pentru astea e nevoie de

oameni.

Cum arata un scenariu bun

Tot ce face un simulator depinde de scenariul pe care il primeste. Un
scenariu generic (,un angajat nemultumit cere o mdrire”) produce re-
petitie genericd. Un scenariu bun are cinci parti, si toate vin de la
participant.
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Situatia reald, cu numele schimbate. Ce s-a intamplat pana acum, de

ce conversatia e grea, ce s-a spus deja.

Celilalt om. Ce rol are, ce vrea, de ce ii e fricd, cum reactioneaza de
obicei. Participantul il cunoaste mai bine decat orice model.

Obiectiile probabile. Primele doud-trei lucruri pe care le va spune
celdlalt, In cuvintele lui. Aici se céstigd cel mai mult: repetitia pe

obiectiile reale e cea care il pregédteste pe om pentru luni.

Comportamentul-tinta. Ce anume vrea participantul sa faca altfel in
conversatia asta. Unul singur. ,,Sa spun decizia in prima frazd, fard in-

troducere de cinci minute.”

Grila. Doud-trei comportamente observabile pe care se da feedbac-
kul. A spus decizia in primul minut? A pus o intrebare dupa? A lasat

ticerea si existe?

Scenariul se scrie in atelierul de deschidere, cu ajutorul colegilor. Iar
scrierea lui e deja o parte din invétare: formuldnd obiectiile, omul isi

numeste singur ce il sperie in conversatia asta.

Gandirea critic3, si cu masina

A treia idee de la Hacking HR, gandirea criticd, se aplica si aici, la re-

petitia insasi.
E El

Feedbackul unui simulator poate fi gresit. Poate lduda o fraza care,
spusd omului real, ar suna fals. Poate penaliza o pauzi care, in con-
versatia reald, ar fi fost exact ce trebuia. Un participant care ia feed-
backul masinii drept adevar exerseazd, cu multd disciplind, lucrul

gresit.

De aceea, 1n atelierul de inchidere, una dintre intrebdérile de debrief e
despre simulator: unde ti-a dat un feedback cu care nu esti de acord,
si de ce? M4 astept ca rdaspunsurile la ea sd fie printre cele mai utile
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din tot atelierul: in ele, oamenii numesc ce stiu despre relatia lor si ce

nu stie masina.

Ce se schimba pentru L&D

Prima idee din seara aceea, mutarea L&D din creator de continut in
facilitator de spatiu, buget si resurse, are o consecintd practicd pentru
cititorul cdrtii dsteia.

Dacéd oamenii isi iau rdspunsurile punctuale de la un asistent Al, cur-
sul care transmite informatie pierde teren. Ce rdmane greu de inlocu-
it e exact ce descrie restul cartii: cadrul in care oamenii exerseazd im-
preund, debrief-ul, climatul de dupa, verificarea la 30 de zile. Adica

tot ce se Intdmpld inainte si dupd continut.

Pentru un departament de L&D, asta inseamnd mai putine cursuri de
cumpdrat si mai multe arhitecturi de proiectat: cine repetd ce, cu
cine, cand se verificd. Unele dintre repetitii le va face o masind. Pro-

iectul raméane al oamenilor.

Laboratorul de conversatii

Pe ideea asta am construit un format pe care il numesc laboratorul de
conversatii. il descriu ca arhitecturd, cu o precizare: nu l-am rulat
incd ca pachet complet. Prima rulare asteaptd clarificarea conditiilor
cu furnizorul de simulator, iar motivul e chiar subiectul sectiunii

urmatoare.
Arhitectura are trei piese.

Un atelier de deschidere, cu oameni. Scene pe statut, de felul celor
din capitolul 4, si alegerea comportamentului-tintd. Fiecare partici-
pant pleaca stiind ce conversatie vrea sd poatd purta si ce comporta-
ment anume vrea sd antreneze in ea: un refuz clar spus unui coleg

mai vechi, un feedback greu care nu strica relatia.
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Trei saptdmani de repetitie in privat, cu un simulator Al de con-
versatii dificile. Doud scenarii, citeva sesiuni pe persoand. Scorul il
vede doar participantul. Nimeni din echipad nu vede céte incercari au
fost, nici prima varianta stangace.

Un atelier de inchidere, cu scenele reale si debrief uman. Oame-
nii se Intorc in camerd, joacd scenele lor reale cu colegi, primesc de-

brief. Aici se leagd repetitia de ce urmeaza luni.

La ziua 30, mdsurarea: cinci itemi ai mei, completati de participanti,
despre comportamentele exersate si folosite. Fard scoruri Al in
raport.

Promisiunea formatului, spusa cum o spun clientilor: repeti in privat,
alegi cum exersezi cu ceilalti, verifici ce folosesti in munca.

Fard atelierul de inchidere, laboratorul ar fi un exercitiu de dictie. Cu
el, e o repetitie Inainte de premiera.

Liniile rosii
Niciun simulator nu intrd intr-un program de-al meu fara cateva re-
guli scrise dinainte. Le numesc liniile rosii, si nu le negociez:

e Scorurile sunt ale participantului. Nimeni altcineva nu vede
scorul individual.

e Se livreaza doar agregat de echipa, anonim. HR-ul poate
vedea o tendintd, niciodatd o persoana.

e Fara detectare de emotii din voce sau din fata.

o Fara folosirea scorurilor la evaluare, recrutare, promovare
sau sanctiuni.

e Consimtdmant separat. A accepta programul de dezvoltare si a
accepta prelucrarea datelor de exersare sunt doud acorduri
distincte, cerute separat, in scris.
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e Fard antrenarea modelelor pe datele participantilor fara un
acord separat pentru asta.

e Scenariile sunt scrise in format propriu, portabile pe cel putin
doua platforme, ca sd nu depind de un singur furnizor.

Fiecare reguld inchide o usd pe care un program de dezvoltare n-ar
trebui s-o deschidd. Dacd un manager poate vedea scorul unui om la
conversatia despre o concediere, exercitiul s-a transformat din repeti-

tie In evaluare, iar omul va juca pentru evaluator.

Unele dintre linii sunt si lege. Regulamentul european privind inteli-
genta artificiald (Al Act) interzice, prin articolul 5(1)(f), sistemele de
recunoastere a emotiilor la locul de muncd, iar interdictia se aplicad
din 2 februarie 2025. Obligatiile pentru sistemele cu risc ridicat din
Anexa III, care includ o parte din folosirile Al in relatia de muncd, au
fost amanate la 2 decembrie 2027, prin regulamentul de modificare
din 2026. Concluzia practicd: orice ofertd care promite sad-ti spund
»cat de nervos a sunat angajatul In conversatia simulatd” e, la locul
de muncad din Uniunea Europeana, interzisd, indiferent cat de bine
aratd graficul.

Regula de baza

Deasupra liniilor rosii am o reguld mai simpld, care decide daca Al-ul
intrd deloc in program: dacd varianta fard Al produce aceeasi Invata-
re cu risc mai mic, vand varianta fard Al.

Laboratorul de conversatii poate functiona si fara simulator. Repetitia
in privat poate fi inlocuitd cu repetitie in perechi, cu un coleg de in-
credere, pe aceleasi scenarii. E mai greu de organizat si cere mai
mult curaj de la participanti. Pentru unele echipe, e varianta mai
bund. Al-ul e infrastructurd. Munca adevératd e continutul, alegerea
comportamentului si debrief-ul.
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Cand sa nu folosesti deloc un simulator

Regula de baza are si cateva aplicdri clare, in care rdspunsul meu e

simplu: farad simulator.

Conversatiile cu incédrcatura grea. O pierdere, o boald, un conflict
care a ldsat urme. Sunt conversatii de treapta a patra, din capitolul 6.
Repetitia cu o masind poate trezi ceva ce masina nu stie sa tind. Daca
un om intrd in distres singur, noaptea, In fata unui ecran, nu e nimeni
acolo.

Cand nu exista buget sau timp pentru debrief uman. Un simulator
fard atelierul de inchidere e un exercitiu de dictie. Dacd organizatia
vrea ,doar platforma”, fard oameni dupd, varianta onestd e sd nu o
faci.

Cand oamenii nu au incredere ca datele raméan ale lor. Daci, din
istoria organizatiei, oamenii au motive sd creadd cd scorurile vor
ajunge unde nu trebuie, nicio clauzad nu va schimba felul in care exer-

seazd. Intai se construieste Increderea, apoi se aduce instrumentul.

Cand repetitia in perechi e posibila si suficientd. Pentru o echipa
micd, apropiatd, in care oamenii se pot ruga unii pe altii sd joace un
rol, simulatorul adauga cost si risc fard sa adauge invatare.

Ce le spui participantilor inainte

Consimtdmantul separat din liniile rosii pare o formalitate. Pentru
participanti, e primul moment in care participantii afld cum vor fi tra-

tati, si meritd scris in cuvinte simple. Ceva de felul &sta:

,in urmiitoarele trei siptimani vei repeta doui conversatii cu un si-
mulator. Scorurile le vezi doar tu. Nimeni din companie, nici seful
tdu, nici HR-ul, nu vede ce ai exersat sau cum ti-a iesit. Primim doar
o medie pe tot grupul, fard nume. Simulatorul nu analizeaza vocea
sau fata ta ca sd-ti ghiceascd emotiile. Datele tale nu se folosesc pen-
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tru a antrena programul. Poti sd te opresti oricand, fard sd explici de

ce, si poti face aceeasi repetitie cu un coleg, in loc de simulator.”

Daca furnizorul sau organizatia nu-ti permit sd scrii un text ca &sta,
adevdrat in fiecare propozitie, ai aflat ceva important inainte sa
incepi.

Frica de Al

A cincea idee din seara de la Hacking HR meritd o sectiune separatd,
pentru cd tine direct de cititorul cértii dsteia: frica de Al se trateaza
cu change management. Un training singur nu ajunge.

Cand un simulator intrd intr-o organizatie, unii oameni il vidd ca pe o
unealtd. Altii 1l vdd ca pe primul pas spre a fi nlocuiti sau suprave-
gheati. Un curs despre ,cum sd folosesti Al-ul” rdspunde primilor. Pe
ceilalti 1i lasd cu frica neatinsd, iar frica se vede exact in felul in care

vor exersa: prudent, pentru scor, fard sa riste nimic.

Ce ajutd e tot ce ai citit in capitolele 3 si 6, aplicat la tehnologie. Lini-
ile rosii spuse cu voce tare si tinute. Un sef care spune, si aratd, ca
scorurile nu ajung la el. Treapta de expunere respectatd: repetitia cu
masina rdmane optionald, cu varianta in perechi mereu disponibild.
Si, poate cel mai important, un spatiu in care oamenii pot spune ce 1i
ingrijoreazd, fdrd ca ingrijorarea sa fie tratatd ca rezistentd la
schimbare.

Ce ramane uman

Dincolo de reguli, rdméane intrebarea de fond: ce nu poate face masi-
na, oricit de bine ar fi calibrati?

Alegerea comportamentului-tintd. Ce anume ai nevoie sad exersezi,
in relatia asta, cu omul &sta, e o intrebare despre biografia ta si a

echipei. O alegi cu oameni, in atelierul de deschidere.
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Scena cu oameni. Un coleg care joacd rolul reactioneaza la tine, nu

la un tipar statistic. Te surprinde. Tace cand nu te astepti.

Debrief-ul. Cele doudzeci de minute din capitolul 5. Un simulator
poate corecta o formulare. Un coleg poate spune ,stiu de ce ti-e greu
cu omul dsta anume”, si exercitiul tehnic devine o discutie despre o

relatie reald.

Verificarea la 30 de zile. Dacd conversatia s-a purtat. Asta o poate

spune doar omul, si eventual omul cu care a purtat-o.

Diferenta asta nu tine de generatia tehnologiei. O conversatie grea e
mereu despre o relatie anume, intre oameni anume, cu o istorie pe
care niciun model antrenat pe milioane de conversatii generice n-o
cunoaste.

Unde se strica

Jocul de scor. Participantii incep sd exerseze pentru notd. Gasesc for-
mula pe care algoritmul o noteaza bine, o repetéd de zece ori, apoi o
recitd in fata colegilor, fara nicio adaptare. Scorul creste, comporta-
mentul real nu. Semnul se vede la atelierul de inchidere: oamenii

vorbesc corect si sund ca un manual citit cu voce tare.

Remediul tine mai putin de tehnologie si mai mult de doud lucruri.
Scenariile vin din situatia reald a participantului, cu numele schimba-
te si cu obiectiile pe care le va auzi de fapt. Iar grila de feedback e pe
comportamente observabile, nu pe fluentd. Si, desigur: fdrd clasa-

ment intre colegi. Un clasament transformd repetitia in competitie.

Gadgetul fara debrief. Organizatia cumpdrd simulatorul, oamenii il
folosesc, un tablou de bord arata cifre in crestere, si acolo se opreste
totul. Nimeni nu leagd repetitia de munca reald. E fotografia din ca-
pitolul 1, cu o factura lunara.
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Si o intrebare pe care ti-o pui tie, nu furnizorului: ce problema rezol-
va simulatorul pentru echipa ta, concret? Daca raspunsul e ,oamenii
n-au unde sd exerseze conversatiile grele inainte sd le poarte”, ai o
problemad reald de repetitie si un simulator poate ajuta. Dacd rdspun-
sul e ,vrem sd fim moderni”, reciteste capitolul 8.

Ce ceri inainte sa cumperi

Dacéd evaluezi un instrument Al de invdtare, trateazd alegerea ca pe
un contract de risc, nu ca pe o achizitie obisnuitd de software. Trei in-

trebdri, in scris, inainte de orice demonstratie:

1. Cine vede scorurile? Cu clauza explicita cd scorurile individuale

nu ajung, nominal, la management.
2. Cat timp se pastreaza datele? Si unde sunt stocate.

3. Se antreneaza modelul pe ele? Iar dacd da, cu ce acord si cum
se poate retrage.

O prezentare de produs, oriciat de buné, nu compenseazi lipsa unui
raspuns clar la oricare dintre ele. Un raspuns de felul ,folosim o in-
frastructurd cloud sigurd” nu raspunde la nicio intrebare de mai sus

si meritd o cerere de clarificare scrisa.

Limita
Niciun contract nu garanteazd cd oamenii exerseaza sincer. Clauzele

protejeazd datele. Scenariile reale si debrief-ul uman protejeazd com-
portamentul. E nevoie de amandoua.

Si capitolul dsta are o limitd a lui: descrie o categorie de produse
aparutd dupa 2022, care se schimba de la o luné la alta. Nu numesc
furnizori si nu dau cifre de eficacitate, pentru cé cifrele pe care le-am

vazut vin de la furnizori, nu din studii independente. Principiile, in
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schimb, nu depind de versiunea produsului: repetitia poate fi a masi-

nii, alegerea si debrief-ul rdméan ale oamenilor.

Experimentul de luni

Inainte sa cumperi orice instrument Al de Invdtare, trimite furnizoru-
lui cele trei intrebari, 1n scris: cine vede scorurile, cat timp se pastrea-
za datele, daca se antreneazd modelul pe ele. Cere rdspuns punctual

la fiecare, nu un document general de politici.

Dacad ai deja un instrument in folosintd, verificd un singur lucru sap-
tdmana asta: participantii vdd doar propriul feedback sau vad un cla-

sament cu colegii?

Si dacd te gandesti sd introduci unul, deseneaza intéi laboratorul fara
tehnologie: atelier de deschidere, repetitie in perechi, atelier de in-
chidere cu debrief. Dacd structura asta functioneazd, un simulator o

poate intdri. Dacd lipseste, niciun software n-o inlocuieste.

Semnul numadrabil: cite conversatii grele, pregdtite in privat, s-au
purtat efectiv, cu omul real, in cele 30 de zile de dupa. Numaérul de
sesiuni de exersare din platforma nu conteazi aici. Nici scorul mediu.
Conteazd conversatia tinutd de fapt.
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PARTEA A IV-A

Luni dimineata






In ultimele minute ale unui workshop construit pe planul din capito-
lul &sta, fiecare participant primeste o foaie si un plic. Instructiunea e
scurtd: scrie o singurd propozitie despre ce vei fi facut altfel peste
doud sdptdmani. Nu un plan. Nu trei obiective. O propozitie, la tim-
pul viitor anterior: ,,Pana pe 14 voi fi...”

Plicurile se lipesc si se strang. Sponsorul, omul din organizatie care a
comandat trainingul, le pastreaza. La paisprezece zile, le trimite ina-
poi, fiecare la omul care 1-a scris. Nu le citeste. Nu adauga nimic.

Omul deschide plicul, isi vede scrisul, isi vede propozitia. Pentru cate-
va minute, redevine responsabil de ea. Mecanismul nu cere vointd.
Vine din afard, la un moment ales dinainte, exact cind rutina a ince-
put sd acopere ce s-a exersat in sald. Nimeni nu trebuie sd-si amin-
teascd singur, pe 14, ce a promis pe 28.

Tot capitolul dsta aratd asa: mecanisme mici, puse la momentul potri-

vit, in locul vointei ldsate sd se descurce singurd.

Aplauze, apoi liniste

Majoritatea programelor de training se inchid la fel. Aplauze, formu-
lare de feedback, poze de grup. Sala se goleste. Factura se pléteste, li-
vrabilul se bifeazi.

Apoi vine linistea. Timp de o lund nu mai intreabd nimeni nimic. Par-
ticipantul se intoarce la munca de dinainte, iar comportamentul nou,
fragil, abia Incercat o datd in sald, concureaza cu obiceiuri vechi de

ani.

Obiceiurile vechi au avantajul vechimii: sunt mai familiare si mai
ieftine de urmat. Fdrd un plan pentru intervalul dintre sald si ziua 30,
castigd ele, de fiecare datd, la fel cum céstigd curba lui Ebbinghaus
din capitolul 1.
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In capitolul 1 ti-am promis cd dupd cartea asta vei sti sd ceri, sd pro-
iectezi si sd urmadresti un training astfel incat la 30 de zile s& poti ara-
ta ce s-a schimbat, cu un semn numadrabil. Capitolul dsta plateste pro-
misiunea. Pune totul pe un singur calendar, cu patru momente: ina-
inte, in sala, prima sdptdmana, ziua 30.

Cele 15 recomandari

In capitolul 3 ai completat cele cincisprezece afirmatii din ,,Ce rama-
ne din training” si ai gasit dimensiunea cea mai slabd. Ti-am spus
atunci ca recomandarile complete vin la final. Iata-le, cate trei pentru
fiecare dimensiune. Pornesti de la dimensiunea ta cea mai slaba; la

egalitate, in ordinea B, D, E, A, C.

A. INAINTE: PREGATIREA S| ASTEPTARILE

1. O intrebare trimisa cu trei zile inainte. ,Ce vrei si faci altfel
dupd?”, cu rdspuns scris. Rdspunsul nu se noteazd si nu se judeca.
Rostul lui e ca omul sd intre in sald cu o intentie, oricat de vagd. Cine

a scris-o o va cduta, fard sa-si dea seama, in exercitiile zilei.

2. Un sfert de ora intre sef si participant, inainte. Doud intrebari:
s,La ce te astepti?” si ,Ce te-ar opri?”. A doua e cea importantd.
Aproape intotdeauna, rdspunsul la ea e ceva ce seful poate schimba,

si pe care altfel nu l-ar fi aflat niciodata.

3. Agenda trimisa dinainte, cu ce se decide in sala si ce nu. Oa-
menii vin mai linistiti cAnd stiu ce i asteaptd. Si vin mai putin suspi-
ciosi cand stiu ce nu se va intdmpla: nu se evalueazd nimeni, nu se

trimite nimic cu nume la HR.

B. SPRIJINUL SEFULUI

4. In prima sdptdméana, o singurd intrebare. Seful o pune fiecdrui
participant: ,Ce ai incercat si aplici?”. Doud minute pe om. Dupé
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mine, e recomandarea cu cel mai mare efect raportat la cost, dintre

toate cincisprezece.

5. Seful foloseste el insusi, vizibil, un lucru din training. Daca
trainingul a fost despre intrebdri deschise in sedinte, seful pune o in-
trebare deschisd in prima sedintd de dupd. Echipa invatd din ce face

seful mai repede decat din ce cere.

6. Prima incercare imperfectd se apreciazd cu voce tare, in fata
echipei. ,Am vazut cd ai incercat sd rezumi ce a spus clientul inainte
sd rdspunzi. A iesit cam lung, dar a ajutat.” Prima incercare iese
aproape intotdeauna stdngaci. Dacd e intdmpinatd cu o corectie, a
doua nu mai vine.

C. SPRIJINUL COLEGILOR

7. O pereche de sprijin pentru fiecare participant. Zece minute pe
sdptdmand, cu un coleg, despre ce a incercat fiecare. Perechea se for-
meaza in sald, in ultima or4, iar ora ei fixd se pune in calendar inain-
te ca oamenii sa plece.

8. Un rezumat de o pagina pentru cei care n-au fost la training.
Scris de participanti, nu de trainer. Colegii care n-au fost acolo trebu-
ie sd stie ce s-a lucrat, altfel comportamentul nou pare o ciudétenie.
Iar un rezumat scris de participanti 1i obligd sd-si formuleze singuri

ce au luat.

9. Un cerc de patru pe 12 saptdmani, daca trainingul a fost pe o
competentd. Formatul din capitolul 7: patru-cinci oameni, o ord pe
sdptdmand, fiecare cu un obiectiv sdptdmanal. Pentru competentele
care se construiesc in timp (feedbackul, facilitarea, conversatiile
grele), cercul face ce nu poate face nicio zi din sald: di reprize.

D. OCAZIA DE APLICARE

10. O situatie reald programata in primele doud sdptdmani. O se-
dintd, o conversatie, un proiect in care se foloseste ce s-a invétat.
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Dacd trainingul a fost pe feedback, discutiile individuale se progra-

meazad in primele doud sdptdmani, nu peste patru luni.

11. Timp protejat. Doudzeci de minute pe sdptaménd in calendar,
pentru a face lucrul in felul nou, chiar dacé la inceput dureazi mai
mult. Fard ele, felul vechi céstigd din simplu motiv de viteza.

12. Instrumentele si accesul pregdtite inainte, nu dupa. Daca trai-
ningul cere un sablon, un cont, o procedurd modificatd sau o aproba-
re, toate trebuie sd existe in ziua de dupd. Omul care descoperd, in
prima sdptdmana, cid nu are acces la instrumentul exersat in salé, re-

nuntd, si are dreptate sd renunte.

E. CONSECINTE S| URMARIRE

13. Semnul numadrabil se stabileste inainte de training, in scris.
Nu la final, sub presiunea timpului. inainte, cu sponsorul, cu o propo-
zitie pe care o poate verifica oricine din echipa.

14. Ce aduce aplicarea se spune explicit, de cétre sponsor. Recu-
noastere, muncd mai usoard, un rezultat vizibil. Oamenii investesc in
comportamentul nou cand stiu ce céstigd din el, iar asta trebuie spus
cu voce tare.

15. Sesiunea de transfer e in calendar inainte si inceapa trainin-
gul. La doud-patru sdptamani, cu cele trei intrebari din capitolul 10:
ce am aplicat, ce s-a blocat, ce schimbam. Programaté inainte, e greu

de anulat. Programatd dupd, e usor de uitat.

Patru momente, un singur calendar

Cele cincisprezece recomandari, plus tot ce ai citit despre sald in ca-

pitolele 4-6 si 12, se asazd pe patru momente.

INAINTE: SAPTAMANILE -2 SI -1
Recomandarile 1, 2, 3, 12, 13, 14 si 15.
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Doud sdptdmani Inainte, sponsorul si furnizorul stabilesc semnul nu-
madrabil, in scris (13), si pun sesiunea de transfer in calendar (15).
Sponsorul spune, intr-un email sau intr-o sedintd, ce aduce aplicarea
(14). Cineva verificd daci instrumentele sunt pregatite (12).

Cu o sdptdmand Inainte, participantii primesc agenda (3). Fiecare are
sfertul de ord cu seful (2). Cu trei zile inainte, primesc intrebarea ,,ce

vrei sa faci altfel dupa?” (1).

Daca ai timp pentru o singurd recomandare din bloc, alege-o pe 13.
Un semn numdrabil stabilit inainte schimba toate celelalte discutii.

iN SALA
Aici calendarul face loc ordinii din interiorul zilei, pe care ai citit-o pe

larg:

e Experienta inainte de explicatie (capitolul 4). Oamenii fac ceva
inainte sa li se explice ceva, ideal intr-un decor care le scoate
statutul din priza.

e Debrief protejat (capitolul 5). Timpul pentru cele trei intrebari
minime (ce s-a intAmplat, ce inseamna pentru noi, ce facem luni)

nu se taie cand agenda intarzie.

e Treapta potrivita (capitolul 6). Fiecare bloc are o treapta de

expunere, iar formatele noi pornesc jos.

» Fisa de experiment completatd la final (capitolul 12). O
schimbare de practicd, cine, pana cand, ce semnal.

Ultimele minute sunt pentru trei gesturi mici: scrisoarea citre sine,
perechea de sprijin cu ora ei (7) si anuntul sesiunii de transfer, cu
data.

PRIMA SAPTAMANA
Recomandarile 4, 5, 6, 7 si 10.
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Seful pune intrebarea (4). Foloseste vizibil un lucru din training (5).
Apreciaza prima Incercare stangace (6). Perechile de sprijin au prima
lor intédlnire de zece minute (7). Situatia reald programatd are loc
(10).

Tot aici intrd, dacé sunt pe lista ta, cele trei recomandari care lucrea-
zd pe ritm: rezumatul pentru colegii care n-au fost (8), prima intalni-
re a cercului de patru (9) si primele doudzeci de minute protejate in

calendar (11). Ele continud si In sdptdmanile urmatoare.

Prima sdptdmana e cea mai fragild din toate patru momentele. Aici
comportamentul nou fie prinde, fie moare tacut.

ZIUA 14

Un reper mic Intre momente: scrisorile citre sine se trimit inapoi.

Fard comentariu, fara cerere de raspuns.

ZIUA 30
Patru lucruri, intr-o ord, cu echipa:
e Sesiunea de transfer, cu cele trei intrebari. Daci a avut loc deja
la trei sdptamani, ziua 30 e continuarea ei.

e Observatia spusa cu voce tare de sef. O propozitie, in fata
echipei, despre o schimbare concretd pe care a vazut-o el insusi.
Fard ea, echipa ramane cu impresia cd nimeni n-a urmarit.

e Semnul numarabil, citit. Cifra stabilitd Inainte, cititd cu voce
tare. Fara interpretari lungi.

e Urmatorul experiment. Se continud, se ajusteaza sau se declarad
castigat si se trece la urmédtorul comportament.
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Tnainte

In sala Ziva14 Ziua 30
O O O o—>
's 2 's 2 's r \
saptamanile -2 si -1 capitolele 4-6, 12 cea mai fragila o ora cu echipa
123 experientd 456710 scrisorile sesiunea
12131415 debrief protejat peritm: 8911 se intorc observatia sefului
treapta semnul, citit
fisa urmatorul pas
L J L J L \ J

Cifrele sunt cele 15 recomandari, pe dimensiunile A-E din capitolul 3.

Figura 15. Cele 15 recomandari pe calendarul celor patru momente

Cine tine calendarul

Un plan pe patru momente are nevoie de un om care sd-I tind: un om
cu nume, care stie ce urmeaza si cand.

De obicei e sponsorul: omul care a comandat trainingul, fie din L&D,
fie managerul echipei. Treaba lui e micd si precisd. Doud sdptdmani
inainte, stabileste semnul numadrabil si pune in calendar sesiunea de
transfer. O sdptdmana Inainte, se asigurd ci fiecare participant a avut
sfertul de ord cu seful. In ziua 14, trimite scrisorile. In ziua 30, con-
voacd ora de final si citeste cifra.

Daca sponsorul si seful sunt aceeasi persoand, cu atdt mai bine. Daca
sunt oameni diferiti, sponsorul 1i aminteste sefului, in prima sdp-
tdmand, de intrebarea lui. Un mesaj de o frazd, luni dimineatd, e sufi-
cient: ,Sdptdmana asta, dacd poti, intreaba-i pe cei care au fost la

curs ce au Incercat sé aplice.”

Furnizorul poate tine si el o parte din calendar: sesiunea de transfer,
eventual scrisorile. Dar nu poate tine partea sefului. Nicio suma plati-
ta unui furnizor nu cumpéra intrebarea din prima saptdmana. Pe ace-

ea o pune doar cineva din interior.
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Un exemplu, de la cap la coada

Ca sé vezi planul intreg, ia trainingul de feedback din capitolul 2, pe
usa facilitarii invatdrii, pentru o echipd de opt manageri. E un exem-
plu construit, ca ilustrare, nu o scené din sala.

Saptamana -2. Sponsorul, din HR, si directorul echipei stabilesc
semnul numadrabil: ,,cate discutii individuale de feedback, programate
in primele doud sdptdmani, au avut loc efectiv’. Pun in calendar se-
siunea de transfer la trei sdptdmani dupa curs. Directorul trimite un
email scurt: cine aplica ce s-a lucrat va avea sprijinul lui sd reprogra-

meze discutiile care se lovesc de alte prioritati.

Sdptamana -1. Fiecare manager are sfertul de ord cu directorul: la ce
se asteaptd, ce l-ar opri. Doi spun cd nu au timp de discutii individua-
le in luna asta. Directorul mutd un raport lunar cu o sdptdméana. Cu

trei zile Tnainte, toti primesc intrebarea ,,ce vrei sa faci altfel dupa?”.

in sala. Exercitiile pornesc intr-un decor inventat, apoi trec pe cazu-
rile reale aduse de manageri. Dupi fiecare reprizd, debrief. Treapta
rdmane la grupuri de trei; cine vrea poate juca in fata tuturor la final.
Ultimele minute: fiecare isi programeazd, in calendar, prima discutie
reald de feedback. Scrisorile cétre sine, perechile de sprijin, anuntul

sesiunii de transfer.

Prima sdptamana. Directorul 1i intreabd pe fiecare ce a incercat.
Tine el insusi o discutie de feedback cu unul dintre ei, dupd modelul

exersat, si o spune. Perechile se vdd zece minute.
Ziua 14. Scrisorile se intorc.

Ziua 21. Sesiunea de transfer: ce am aplicat, ce s-a blocat, ce

schimbam.

Ziua 30. Directorul spune, in sedinta de echipd, ce a observat. Spon-
sorul citeste cifra: din opt discutii programate, cite au avut loc. Echi-

pa decide urmétorul experiment.
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Niciun pas nu a costat mai mult de o ord. Toti au cerut ca cineva s&-i

pund 1n calendar inainte.

Daca trainingul e peste o saptamana

Poate citesti capitolul dsta cu un training deja programat, peste cate-
va zile. Nu mai ai doud sdptdmani. Ai trei lucruri pe care le poti face

oricum.

Stabileste, azi, semnul numadrabil (13). Cere-i sefului echipei sd pund,
in prima sdptidmand, intrebarea lui (4). Pune sesiunea de transfer in
calendar inainte de ziua din sald (15).

Trei recomandari din cincisprezece. Daca le faci doar pe ele, ai deja
ceva ce majoritatea programelor nu au: o intrebare, o intalnire si o
cifra.

Semnul numarabil, in practica
Totul se sprijind pe semnul numadrabil, asa cd meritd sa vezi cum ara-
td unul bun.

Trei exemple:

e ,Cati oameni au cerut clarificare inainte s porneascd un task, in
ultimele doua sdptdmani.”

e ,Cate sedinte au inceput cu documentul citit in tacere.”
e ,Céati oameni au vorbit fard sa fie numiti, In retrospectiva.”
Au trei lucruri in comun. Se numaéra pe degete. Le poate numara ori-

cine din echipa. $i sunt mici: numere de o cifrd, doud cel mult, obser-

vate In munca obisnuitd.

Ce nu e semn numadrabil: ,,echipa comunicad mai bine”, ,oamenii sunt
mai deschisi”, ,se simte o schimbare de atmosferd”. Toate trei pot fi
adevarate. Niciuna nu poate fi verificatd de altcineva, deci niciuna nu

198



te ajutd la ziua 30. Impresiile nu se citesc cu voce tare. Numerele
mici, observate de echipa, da.

Un test simplu pentru un semn numadrabil propus: il poti numadra tu,
fard sa intrebi pe nimeni cum se simte? Daci da, e bun. Daci ai nevo-
ie de un chestionar de satisfactie ca sa-1 afli, incearcd din nou.

Cum citesti cifra
La ziua 30, cifra poate iesi In trei feluri, si fiecare cere altd decizie.

Cifra e buna. Din opt discutii programate, sapte au avut loc. Decla-
rati experimentul castigat, spuneti-o cu voce tare si alegeti urmétorul
comportament. Nu mai addugati nimic la cel vechi; lasati-1 sd devina
obicei.

Cifra e la jumatate. Patru din opt. Sesiunea de transfer v-a spus deja
de ce: o ocazie care n-a apdrut, un sef care n-a intrebat, un proces
care a blocat. Ajustati o singurd piesd si mai dati-i doud sdptdmani.

Cifra e aproape zero. Nu trageti concluzia cd trainingul a fost prost.
Tntoarcegi-vé la cele cincisprezece afirmatii din capitolul 3 si comple-
tati-le pentru trainingul asta. Aproape sigur, dimensiunea slabé a fost

acolo si inainte. Acum stiti unde sd incepeti la urméatorul.

in toate trei cazurile, cifra v spune ce si faceti mai departe. Ziua 30
e o bornd de decizie; trainingul a fost notat deja, la final, pe
formular.

Cum se strica planul

Impresiile inlocuiesc numerele. La ziua 30, 1n loc de cifrd, vine o
propozitie: ,parcd echipa e mai deschisd”. Sund promitdtor si nu spu-
ne nimic. Remediul e recomandarea 13: semnul se stabileste inainte,
in scris, exact ca sa nu mai poatd fi inlocuit de o impresie.
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Raportul lung. Cineva strange tot ce s-a spus la sesiunea de transfer
si scrie o pagind si jumadtate despre perceptii si directii. Documentul
se citeste o datd si se arhiveazd. Ziua 30 are nevoie de o propozitie
legatd de semn si de o decizie: continudm, ajustim, declaram
castigat.

Ziua 30 devine eveniment. Prezentdri, slide-uri despre progres, o
sald inchiriatd. Riscul e sd reproduci exact defectul cursului initial: o
ord frumoasa, fira reprize. Ziua 30 merge cel mai bine la dimensiu-
nea unei sedinte obisnuite de echipa.

Seful lipseste. Poti aplica toate cele cincisprezece recomandari, dar
daca seful direct nu tine niciuna dintre ale lui (2, 4, 5, 6 si observatia
de la ziua 30), planul rdméane pe hartie. Nicio arhitecturd nu com-
penseaza un lider care nu intreaba niciodatd nimic despre ce s-a pro-
mis la curs. De aceea ordinea de prioritate din capitolul 3 incepe cu
B.

Limita planului

Calendarul dsta nu garanteazd ca fiecare comportament nou va prin-
de. Garanteazd ceva mai modest: echipa nu se mai bazeaza pe vointa
fiecaruia, izolat. Se bazeazd pe patru momente in care cineva verifi-
cd, Intreabd, apreciaza si citeste o cifra.

Nu promite nici procente. N-am in carte nicio cifrd despre cat la suta
dintr-un training ,se aplicd”, pentru cd nu existd una in care sd am
incredere. Am, in schimb, un semn numarabil al echipei tale, citit la
30 de zile, care iti spune ce s-a intdmplat la voi.

Iar cele cincisprezece recomandéri nu trebuie aplicate toate deodata.
Pentru un training obisnuit, trei-patru bine alese, din dimensiunea
cea mai slaba, schimbd mai mult decat toate cincisprezece bifate in
graba.
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Planul pe o singura pagina

Daca vrei sa-1 pui pe perete:

Moment Ce se intampla Recomandari
Tnainte (sdpt. semnul numarabil scris; sesiunea de transfer in 1,2,3,12,13,14,
-2si-1) calendar; ce aduce aplicarea; instrumente pregatite; 15
agenda; sfertul de ora cu seful; intrebarea cu trei zile
Tnainte
n sald experienta Tnainte de explicatie; debrief protejat; 7 (formarea
treapta potrivita; fisa de experiment; scrisoarea catre perechilor)
sine; perechile formate
Prima ntrebarea sefului; exemplul sefului; aprecierea primei 4,5,6,7,10; 8,
saptdmana Tncercari; perechea de sprijin; situatia reald; rezumatul, 9, 11
cercul si timpul protejat, pe ritm
Ziua 14 scrisorile trimise Tnapoi
Ziua 30 sesiunea de transfer; observatia sefului; semnul 15 (continuare)

numarabil citit; urmatorul experiment

Propozitia de luni

Nu iInchei cartea cu un rezumat. O inchei cu prima propozitie pe care

o spui sefului tdu luni:

yinainte de urmdtorul training, vreau sa stabilim in scris cum vom sti

la 30 de zile ci a schimbat ceva.”

Zece secunde, spuse la birou, fard sedintd solemnd. Nu cere buget.

Nu cere aprobare de mai sus. Cere un acord de cateva randuri despre

un singur semn numadrabil.

Semnul numadrabil al capitolului, si al cdrtii: in urmdtoarele 14 zile,

acordul dsta existd sau nu, in scris. Dacd existd, ai pus in miscare pri-

mul dintre cele patru momente, iar restul calendarului are de ce sa se

agate. Dacd nu existd, stii ce faci luni dimineata.
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Inainte de facilitare a fost trainer de véinziri, la Apple si la BoomTV.
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care conteazd cel mai mult nu se predau cu un slide. Cautarea unui
rdspuns l-a dus la improvizatia aplicatd si la trei oameni pe care ii nu-
meste mentorii lui: Keith Johnstone, la a cdrui scoald de vard din Da-
nemarca a fost in 2014, Robert Dilts si Bruno Medicina.
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facilitatori), Improvizatie.ro (improvizatie aplicatd), Scoala de Facili-
tare (formare iIn facilitare) si TeamRetreat.ro (retreaturi pentru echi-
pe de conducere). La workshopurile pe care le faciliteaza, face el
fotografiile.

Dacd incerci in echipa ta ceva din carte, mai ales formatele pe care
le-a descris ca netestate incd, il gdsesti pe facilitare.ro. Scrie-i ce a
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