PETER DRUCKER DESPRE CUM SA NE
AUTOGESTIONAM. PARTEA 1

Autor: Ana Poganu | 14 ianuarie 2022

Textul de fata este primul dintr-o serie de cinci articole in care voi parafraza perspectiva
lui Peter Drucker, considerat pdrintele managementului modern, asupra modului in care
un individ ar trebui sd se autogestioneze in contextul complex, de cele mai multe ori
confuzant, al secolului XXI. Voi urmdri cele cinci teme pe care le discutd ganditorul: (1)
Care sunt capacitdtile mele? (2) Care este domeniul in care ar fi potrivit pentru mine sa
activez? (3) Care este contributia pe care o pot aduce? (4) Cum sa gestionez relatiile cu
cei din jur? (5) Cum ma voi pregati pentru a doua jumatate a vietii?

Una dintre marile provocari este aceea de a descoperi cine esti. Prin aceasta nu fac
referire doar la cine esti atunci cand petreci timp cu prietenii sau cine esti atunci cand
iti revezi familia. A afla cine esti presupune si a-ti afla punctele foarte, a sti in ce
domenii activezi cel mai bine, a-ti cunoaste valorile, limitele si unde poti contribui cel
mai mult. Despre importanta unei astfel de reflectii discuta Peter Drucker in lucrarea sa,
Management Challenges for the 21st Century.

In trecut, oamenii nu se gandeau la astfel de lucruri. Un fiu de cizmar prelua meseria
tatalui sau. Un fiu de fermier devenea, la randul sau, fermier. Pentru acestia, a se
cunoaste pe ei insisi nu era atat de relevant. Asta mai cu seama din cauza faptului ca nu
aveau vreo alternativa. In societatea actuala, posibilitatile infinite nu mai reprezinta
demult doar mit. Cu toate acestea, nu trebuie sa pierdem din vedere importanta
posibilitatii de alegere. Alegerea vine, in primul rand, cu o responsabilitate. Or, a alege
responsabil activitatea pe care o vei practica in urmatorii 20 sau 30 de ani nu mai este
in ziua de azi un lucru atat de usor. Poate inainte de a-ti alege meseria de profesor, te
vei intreba ,,0are am capacitatile necesare?”. Poate ca inainte de a accepta un post la o
organizatie multinationala, iti vei pune intrebarea ,dar oare eu chiar pot lucra intr-o
echipa?”. Necesitatea unei astfel de analize este datorata, in buna masura, perioadei pe
care lucratorii, In special cei cu profesii intelectuale, o petrec pe piata muncii. In medie,
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aceasta perioada dureaza 50 de ani, timp in care cei din mediul intelectual (si nu numai)
vor trebui sa se mentina competenti si activi.

Insa organizatiile rezista pe piatd, in medie, vreo 30 de ani. Chiar si cele pentru care se
intrevede o durata de viata mai lunga - precum universitatile, scolile sau spitalele -, nu
vor reusi sa depaseasca un anumit prag fara vreo restructurare a modului in care isi
desfasoara activitatea: munca pe care o realizeaza, persoanele pe care le angajeaza,
cunostintele pe care le cer. Cei aflati pe piata muncii, cu precadere cei care activeaza in
mediul intelectual, vor trebui, astfel, sa fie pregatiti pentru a indeplini mai multe sarcini,
pentru a-si lua mai mult de un job si pentru a avea mai mult de o cariera. De aceea este
necesar, aminteste Drucker, ca indivizii sa stie cum sa se autogestioneze.

Care sunt capacitatile mele?

Majoritatea oamenilor cred ca isi cunosc competentele. Insa, de obicei, oamenii stiu mai
degraba la ce nu sunt buni. Cu toate acestea, performanta presupune abilitati. Nu poti fi
performant intr-un domeniu daca nu iti cunosti abilitatile, daramite daca nu le ai, de
fapt, deloc. Pana nu demult, oamenii nu isi puneau astfel de intrebari. Determinismului
meseriei i-a luat locul libertatea alegerii. Acum, oamenii pot alege in ce domeniu vor
activa. Insa pentru a face acest lucru, pentru a sti in ce domeniu vor putea activa cel mai
bine, este necesar sa isi cunoasca abilitatile. In acest sens, Drucker aminteste de
Feedback Analysis, o analiza comparativa intre asteptari si rezultate. Sa zicem ca ai luat
o decizie importanta sau ai realizat un fapt important. Ce ai de facut este sa treci pe o
hartie la ce te astepti ca se va intampla in urma deciziei sau faptei savarsite. Dupa
jumatate de an sau un an, revii asupra asteptarilor notate, analizandu-le in comparatie
cu rezultatele propriu-zise.

Un exercitiu pe cat de simplu, pe atat de util. Daca va indoiti de utilitatea sa, amintiti-va
ca acest exercitiu, descoperit de un teolog german in secolul XIV, a fost adoptat de Jean
Calvin, parintele calvinismului, si Ignatius de Loyola, fondatorul Ordinului Iezuit.
Amandoi, independent unul de celalalt, au introdus aceasta idee ca regula pentru
membrii comunitatilor din care faceau parte. Multi membri din ambele comunitati erau
oameni simpli. Multi au muncit singuri, izolati sau in conditii neplacute. Cu toate
acestea, calvinismul si Ordinul Iezuitilor au ajuns, in 30 de ani, sa domine Europa -
calvinismul in nord, iezuitii in sud. Dincolo de credinta pe care o impartaseau, analiza
asteptari-rezultate a fost cea care i-a ajutat sa isi duca mai depare proiectele.

Analiza comparativa nu iti va arata doar competentele pe care le ai sau nu, ci si actiunile
pe care le faci si cele care te impiedica sa dai un randament cat mai bun. Din aceasta
perspectiva, Drucker subliniaza cateva concluzii pe care un individ ar trebui sa le traga
in urma unui astfel de exercitiu. Prima: concentreazd-te pe abilitdtile tale. Gaseste
domeniul in care abilitatile tale performeaza si produc rezultate. A doua: imbundtdteste-
ti capacitatile. Exercitiul de feedback nu va intarzia sa iti arate unde si daca trebuie sa



iti iImbunatatesti cunostintele sau sa acumulezi altele noi. A treia concluzie are in vedere
diminuarea ignorantei. Prin aceasta, Drucker face referire la indivizii care se limiteaza
la capacitatile specifice unui singur domeniu, de regula cel in care activeaza. Acestia
considera nenecesara dobandirea altor cunostinte pe langa cele pe care le au deja. Spre
exemplu, un om de afaceri va considera suficiente cunostintele sale in domeniul
business-ului si nu va lua seama de cultura sau istoria unei tari in care va fi delegat.
Eroarea de la care pornesc acesti indivizi, conform lui Drucker, este ca nu-si depasesc
propria ignoranta si nu constientizeaza ca acest fapt 1i impiedica sa dobandeasca
abilitatile si cunostintele necesare pentru a fi pe deplin productivi. Ceea ce conduce la a
patra concluzie: obiceiurile deficitare, actiuni pe care un individ le face sau nu si care-i
incetinesc performantele. A cincea concluzie, poate cea mai neasteptata din lista, are in
vedere manierele. Sau, ei bine, lipsa lor. Manierele sunt cele care actioneaza, poate fara
sa ne dam seama, ca un intermediar in relatiile umane. Manierele fac posibila
cooperarea cu acel coleg cu care, de altfel, nu iti este placut sa lucrezi. In cooperarea cu
ceilalti, o sarcina neindeplinita poate fi un semn al unei lipse de maniere.

In fine, Drucker discutd in aceasta parte si despre ce nu ar trebui sa facd un individ.
Feedback Analysis arata daca nu ai competentele necesare pentru o anumita activitate
si, astfel, daca ar trebui sa te opresti din a o face. Sau, din contra, daca un individ nu
poseda suficiente competente intr-un anumit domeniu in care isi doreste, totusi, sa
activeze. Una dintre marile probleme ale organizatiilor vizeaza faptul ca se straduiesc sa
creeze indivizi mediocri din indivizi incompetenti, cand ar fi mult mai eficient sa creasca
experti din oameni competenti.

A te intreba care sunt competentele tale este un lucru necesar in parcursul intelectual
(si nu numai) al unui individ. Ins& vei descoperi rapid ca nu este suficient. Putini oameni
stiu care sunt capacitatile lor. Si mai putini stiu cum sa realizeze ce si-au propus. Acest
lucru este cauzat, intr-o buna masura, de o structura care, din nevoie, a format indivizi
pe baza ideii ca exista o singura cale de a realiza un lucru. In scoald, de exemplu,
invatatoarea iti spunea ca pentru a rezolva o problema de matematica trebuie sa aplici
metoda X. Pentru a-ti face tema, metoda Y, iar pentru a invidta, metoda Z. Invatatoarea
pur si simplu nu avea timpul necesar pentru a-si da seama in ce mod atinge fiecare elev
performanta. Din aceasta cauza, elevii vor trebui sa efectueze aceleasi probleme cu
aceleasi metode In acelasi timp. Insd modul in care fiecare va indeplini o sarcina este
individual, tine de personalitatea fiecaruia. La fel si in cazul competentelor. Acestea sunt
un dat, pot fi modificate, dar este improbabil sa poata fi vreodata schimbate complet.
Feedback Analysis iti va indica faptul ca este ceva in neregula cu modul in care realizezi
o sarcind. Insa nu iti va putea spune cu exactitate ce. De aceea, a te cunoaste devine cu
atat mai important.

A te intreba daca esti un cititor sau un ascultdtor este un prim pas in a-ti da seama care
este modul in care duci la bun sfarsit cat mai eficient o sarcina. Spre exemplu,



presedintele american Franklin Roosevelt, care stia ca este un ascultator, cerea ca totul
sa-i fie mai intai citit cu voce tare. Abia apoi acorda atentie documentului scris. Un
exemplu complet diferit fata de cel al lui Roosevelt, pe care il mentioneaza Drucker, este
Dwight Eisenhower, care, nestiind ca este un cititor, si nu un ascultator, si-a distrus
cariera politica prin discursuri pe care nimeni nu le-a luat in serios.

Al doilea lucru ce ar trebui luat in considerare este modul in care inveti. Desi institutiile
scolare sustin un singur mod de a invata, astazi este cunoscut faptul ca modurile in care
cineva poate performa sunt multiple. Beethoven, spre exemplu, a lasat in urma o
colectie numeroasa de caiete si schite. Insa nu le-a folosit deloc atunci cand isi scria
compozitiile. Este just sa ne intrebam de ce a tinut astfel de jurnale. ,Daca nu notez
imediat o idee, o voi uita. Daca am notat-o, o voi tine minte si, astfel, nu va mai trebui sa
o caut printre notite”. Un alt exemplu adus de Drucker este Alfred Sloan, fondatorul
General Motors, care, dupa fiecare sedinta cu angajatii sai, se retragea in birou si
redacta rapoarte cu ceea ce tocmai se discutase. ,Daca nu scriu imediat dupa sedinta ce
s-a discutat, voi uita in mai putin de 24 de ore.” Un alt exemplu este un director executiv
al unei companii mici devenite, in timp, un lider de piata in domeniul sau. Directorul
tinea sedinte de doua sau trei ore in care vorbea doar el. A avea o audienta si a se auzi
vorbind era modul sau de a invata. A sti cum inveti cel mai bine este un lucru foarte
simplu. Insa a nu sti este o autocondamnare la esec.

O intrebare strans legata de primele doua puncte pe care le-am discutat este mediul in
care lucrezi cat mai eficient. ,In ce fel de raport trebuie sa fiu cu cei din jurul meu ca sa
lucrez cel mai bine?”. Unii oameni lucreaza eficient ca subalterni, altii ca mentori sau
antrenori. Unii lucreazd de minune intr-o echipa, altii pe cont propriu. In aceeasi
masura, unii oameni sunt cei mai productivi atunci cand lucreaza sub stres. Din contra,
alti oameni au nevoie de o structura cat mai clara si previzibila. Unii fac performanta
avand roluri principale intr-o organizatie mica, altii fiind figuranti pe scena unei
organizatii mondiale. Iar lista poate continua. Un aspect pe care Drucker il considera
crucial si care, de altfel, este trecut cu vederea in spatiul modern este nuantat in
urmatoarea intrebare: ,Am rezultate bune ca decident sau consultant? Sunt o persoana
care se pricepe mai bine sa ia decizii sau care se pricepe mai bine sa ofere un sfat?”.
Este o intrebare-fantoma in institutiile si organizatiile actuale. Multe persoane activeaza
mai bine atunci cand sunt sfatuitori, insa nu isi pot asuma urmarile deciziilor care
urmeaza a fi luate. Alte persoane au nevoie de cineva cu care sa se consulte pentru a lua
cele mai bune si rapide decizii. Un lucru este cert: locul de frunte dintr-o institutie sau
organizatie necesita o persoana care sa ia decizii. Al doilea loc necesita un bun sfatuitor.
Cand necesitatile celor doua locuri sunt inversate, acele persoane vor esua. Iar cu ele, si
institutia pe care ar fi trebuit sa o conduca.

Ajungem, astfel, la ultimele aspecte ale intrebarii adresate de Drucker. Un individ nu va
putea sa se gestioneze cat mai bine daca nu va tine cont de valorile pe care le are. ,,Care



sunt valorile mele?” si ,Ce ar trebui sa fac in momentul in care apare un conflict intre
valorile si competentele pe care le am?”. A-ti pune astfel de intrebari presupune
seriozitate si sinceritate cu privire la modul in care te gestionezi ca individ care exercita
o profesie, dar care nu se rezuma la acest lucru. A te intreba in ce masura valorile tale
sunt oglindite in munca ta releva aspecte profunde ale personalitatii umane. Asta mai cu
seama cu cat vorbim de un test simplu, pe care Drucker il numeste testul oglinzii (mirror
test).

Ambasadorul Germaniei la Londra era unul dintre cei mai respectati diplomati ai Marilor
Puteri. Cu toate acestea, in 1906 a demisionat brusc. Regele Eduard al VII-lea, fiul
reginei Victoria, ajunsese pe tron de cinci ani, iar corpul diplomatic urma sa organizeze
o cina in onoarea lui. Ambasadorul german, fiind decanul corpului diplomatic, urma sa
patroneze cina respectiva. Insd comportamentul depravat al regelui era cunoscut de
toata lumea. Acesta a clarificat de la bun inceput ce fel de cina dorea. Spre finalul
petrecerii, urma sa fie adus un tort urias din care ar fi sarit o duzina de curtezane
dezbracate. Dorintele regelui contraziceau principiile si valorile ambasadorului, astfel
incat cel din urma a preferat sa nu ia parte la un astfel de eveniment. , Refuz sa vad un
destrabalat in oglinda, dimineata, cand ma barbieresc.” Etica constituie un sistem de
valori foarte clar. Nu sufera mari modulatii. Ce este etic intr-o organizatie sau situatie va
fi etic in alta organizatie sau situatie. A crede altceva sau opusul inseamna a minti in
fata persoana pe care o vedem dimineata in oglinda, atunci cand ne barbierim sau cand
ne aranjam parul. A lucra intr-o organizatie sau institutie al carei sistem de valori este
incompatibil cu al tau nu va aduce altceva decat frustrare si nemultumire. Organizatiile
trebuie sa aiba valori. Acestea nu trebuie sa fie aceleasi cu ale tale, dar trebuie sa fie
macar apropiate pentru a putea coexista, iar, cel mai important, pentru a avea parte de
un mediu in care munca ta sa dea rezultate.

Rareori exista un conflict intre capacitatile unui individ si modul in care lucreaza. Cele
doud sunt complementare. Insad nu la fel de rare sunt conflictele intre capacitatile unui
individ si valorile pe care le are. O activitate pe care un individ o face, una la care este
chiar foarte bun, poate sa nu fie in acord cu valorile sale. Aici, Drucker introduce o nota
personala: pe la jumatatea anilor ‘30, Drucker era angajat ca bancher de investitii la
Londra. Acest tip de slujba era foarte potrivit capacitatilor sale. Avea rezultate
excelente. Cu toate acestea, nu isi regasea valorile iIn munca depusa sau in mediul din
care facea parte. Pentru el, oamenii erau valorosi, nu cifrele. Astfel, a preferat sa
renunte la slujba pe care o avea, chiar la apogeul unei crize financiare. Valorile sunt si
ar trebui sa fie testul ultim.
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