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Anexe si Multumiri. Studiul

a incercat si, in mare masu-

live, is a study based on the
interviews with the employees from a wide
variety of companies. The book gives the an-
swer to the questions: “How can you measure
a human capital?’; “How should be an exem-
plary workplace?” “How do the world’s great-
est managers to find, motivate and retain tal-
ented employees?”
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,Cu toate diferentele dintre ei, marii
manageri au o trasatura comuna: nu ezita
sa incalce toate regulile considerate sacre
de managementul traditional’, am scos
acest citat inainte de a mentiona titlul car-
tii Manager contra curentului’, de Marcus
Buckingham, lider, asa cum este prezen-
tat, al efortului de peste 20 de ani al Gallup

' Buckingham, Marcus; Coffman, Curt. Manager
contra curentului: Ce fac marii manageri altfel de-
cat ceilalti. Bucuresti: ALLFA, 2007. 238 p.
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rd, a reusit, sa raspunda la
intrebarea: ,Cum reusesc cei mai mari ma-
nageri ai lumii sa gaseascd, sa motiveze si
sa pdstreze angajatii talentati?” Chiar la in-
ceput, autorii sustin ca marii manageri, desi
diferiti ca sex, varsta sau rasa, au o trasatura
comuna: pentru ei nu exista reguli. Sau, mai
bine zis, existd, dar ei le incalca pe toate.
Acesti manageri de top nu incearca sa ajute
oamenii sa-si imbunatateasca punctele sla-
be, acorda mai mult timp angajatilor buni
din firma decat celor slabi si nu se feresc sa
aiba angajati preferati. Este o carte care la
inceput surprinde prin idei revolutionare
fn management, dar care prezinta pasi clari
si concreti de imbunatatire a abilitatilor de
conducere, bine argumentati.

Marii manageri sunt revolutionari, desi
putini ar folosi acest cuvant cand vorbesc
despre ei insisi. Cartea ghideaza cititorul
in gandirea acestor manageri pentru a
explica de ce au rasturnat intelepciunea
traditionala, relevand noile adevaruri pe
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care le-au pus in loc. Bundoara, ca marea
parte din valoarea unei companii consta in
mintile angajatilor ei si ca indatoririle cele
mai umane posibil sunt intelegerea, apre-
Cierea, crearea si construirea relatiilor.

Marcus Buckingham si Curt Coffman
prezintd rezultatele remarcabile ale celor
doua studii masive pe care Gallup Orga-
nization le-a realizat in ultimii 25 de ani
asupra unor mari manageri aflati intr-o
larga diversitate de situatii. Primul studiu
s-a concentrat asupra angajatilor, incer-
cand sa gaseasca raspuns la intrebarea: Ce
asteptdri au cei mai talentati angajati, de la
locul lor de muncd? Gallup Organization a
intervievat peste un milion de angajati
dintr-o mare varietate de companii, do-
menii de activitate si tari. Acestia au fost
intrebati despre toate aspectele vietii lor
profesionale, apoi raspunsurile lor au fost
analizate cu atentie pentru a descoperi
cele mai importante nevoi ale celor mai
eficienti angajati.

Cartea ne da raspunsuri la intre-
barile: ,Cum poti masura capitalul
uman?’, punand accent si pe instru-
mentul de masurare; ,Cum arata un loc
de munca puternic si plin de viata?”;
»,Cum reusesc cei mai mari manageri ai lu-
mii sa gaseasca, sa motiveze si sa pastreze
angajatii talentati?” Pentru a raspunde la
aceste intrebadri, cercetatorii de la Gallup
Organization au mers la sursa — companii
mari si mici, intreprinderi private, firme si
institutii apartinand sectorului de stat - si
au intervievat multi dintre managerii lor,
de la cei mai bunila cei mediocri. Cum si-au
dat seama de valoarea lor? Au cerut fieca-
rei companii sa ofere indicatorii sai de per-
formanta. Metodele de la Gallup Organiza-
tion, dupa cum am observat, sunt simple
si directe, dar ele nu sunt neaparat si usor
de aplicat. E mai usor sa crezi ca fiecare an-
gajat poseda un potential nelimitat. E mai
usor sa-ti imaginezi ca modul cel mai potri-
vit de a ajuta un angajat este de a-i identi-
fica slabiciunile. E mai usor sa spui ,tratez
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pe altii cum mi-ar pldcea mie sa fiu tratat”
Este dat raspunsul cum sa eviti acuzatiile
de favoritism. Comoda si seducatoare este
intelepciunea conventionald, dar intelep-
ciunea revolutionarda a marilor manageri
este mult mai dificil de urmat, pentru ca
cere disciplina, concentrare, incredere si
disponibilitatea de a individualiza.

Marii manageri nu prezinta noi teorii
sau formule prefabricate. Tot ce pot ei sa
ofere suntintuitiile asupra naturii talentului
si asupra secretelor lor de a transforma ta-
lentul in performanta durabila. Autorii stu-
diului au recurs la doudsprezece intrebari
de baza, care masoara elementele esen-
tiale de care e nevoie pentru a atrage si a
retine pe cei mai talentati dintre angajati si
care reprezinta cel mai simplu si mai corect
mod de a masura forta unui loc de munca.
Desigur, aceste intrebari au fost testate. S-a
stabilit ca pilonul de baza in crearea unui
loc de munca puternic este managerul.

Buckingham si Coffman explica mo-
dul in care cei mai buni manageri aleg un
angajat mai degraba in functie de talent,
decat in functie de pricepere sau experi-
entd; felul in care acesti manageri definesc
asteptarile de la un angajat - stabilind mai
curand rezultatele de atins, decat pasii de
urmat; modul in care isi motiveaza oamenii
- stimuland punctele forte unice ale fie-
caruia, in loc de a incerca sd le amelioreze
slabiciunile si, in sfarsit, felul in care marii
manageri ajutd oamenii sa se dezvolte —
gasindu-i fiecaruia rolul potrivit, nu treap-
ta urmatoare pe scara ierarhica. Si, poate
cel mai important lucru este faptul c3, din
acest studiu — care initial a generat mii de
intrebari diferite pentru a sonda opinia an-
gajatilor — au rezultat cele doudsprezece
intrebari simple care reusesc sa distinga
departamentele cele mai puternice ale
unei companii de restul departamentelor.

Manager contra curentului prezintd
lectii vitale despre performanta si carie-
ra pentru manageri de orice nivel si, mai
presus de toate, cartea arata cum acestea
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pot fi aplicate in diferite situatii. Cartea ne
invita sa intram in mintea marilor mana-
geri care au avut curajul sa fie altfel, care
au incdlcat canoanele ca sa faca lucrurile
mai bine. Aceasta carte stimuleaza sau,
mai bine zis, provoaca si sustine curajul de
a ne urma instinctul si dorinta de a ne in-
conjura de cei mai performanti oameni.

Autorii explica si de ce exista o ordine
a celor doudsprezece intrebari, venind cu
exemplul urcusului pe un munte. De fapt,
este vorba despre ascensiunea psiholo-
gicd pe care o faci in momentul in care
iti asumi un nou rol pana in momentul in
care te simti implicat in acest rol: ,Ce ob-
tin?” si ,Ce ofer?”, ,Oare locul meu e aici?”
sau ,Cum putem «creste» cu totii?’, intre-
bari la care afli raspuns in timpul ascensi-
unii. Ajuns pe pisc, iti dai seama ca exista
si un rau de inaltime, pe care trebuie sa-|
previi la timp.

Z&abovind la capitolul despre intelep-
ciunea marilor manageri, vom descoperi
»Cuvintele inteleptilor’, ,Ce stiu marii ma-
nageri’, ,Ce fac marii manageri” si cele
LPatru chei” O pilda convingatoare ne
demonstreaza care este viziunea revoluti-
onara impartasita de toti marii manageri.
Nimic complicat - faptul, ca asemeni scor-
pionului dintr-o celebra parabola, fiecare
individ e fidel naturii sale unice. Ei recu-
nosc ca fiecare om e motivat in chip diferit
si are propriul mod de a gandi si propriul
stil de relationare cu ceilalti. Astfel ei nu se
straduie sa-l1 schimbe, ci sa devina din ce
in ce mai mult ceea ce este de fapt. Este
esenta succesului lor ca si manageri.

Cartea ne maiinvatd ca exista patru ro-
luri de baza ale unui manager: trebuie sa
stii cum sa-ti alegi oamenii; trebuie sa fii ca-
pabil sa fixezi in mod clar asteptarile legate
de performanta; trebuie sa investesti timp;
trebuie sa stii ce raspuns sa dai la intreba-
rile angajatilor. Alegerea persoanei, stabi-
lirea asteptdrilor, motivarea si dezvoltarea
acelei persoane iti vor defini trasaturi de
adevarat manager. Indiferent cat de dife-

Biblioteca Municipala,Bogdan Petriceicu Hasdeu”

Nr.1(2011)

rite ar fi stilurile folosite, atunci cand ma-
nagerii folosesc cu succes acest rol, temelia
este pusa si compania este puternica. Prin
cele patru chei - alegerea oamenilor, sta-
bilirea asteptarilor, motivarea persoanelor
si stimularea dezvoltarii lor, poti descatusa
potentialul fiecarui angajat in parte.

Studiul ne arata in continuare felul in
care functioneaza aceste patru chei, prima
dintre care glasuieste:,Alege dupa talent!”

Talentele tale, afirma marii manageri,
rezida in comportamentul pe care il ai cel
mai adesea si ca orice performanta de ex-
ceptie necesita talent, iar acesta este mai
important decat experienta, capacitatea
intelectuala sau vointa. Avem un raspuns
si la intrebarea: ,Cat de mult te poate
schimba un manager?”

Omul poate avea o seama de talente,
dar acestea pot fi ascunse. Un manager
bun te poate invata sd ti le descoperi, ba sa
sitnsusesti noi cunostinte si abilitati. Dar nu
poti sa inveti pe cineva sa fie talentat. Poti
doar sa-ti alegi oamenii in functie de talen-
tul lor. Ei mai au si competente, aptitudini,
obiceiuri si inclinatii, iar marii manageri stiu
sa faca deosebire intre toate acestea.

Cartea ne pune sa meditam cu referire
la doua mituri dintre cele mai raspandite
din domeniul managementului: 1. Talen-
tele sunt rare si deosebite si 2. Unele roluri
sunt atat de simple, incat nu necesita ta-
lent. In primul caz, fiecare om poate si ar
trebui sa-si cultive ansamblul unic de ta-
lente cu care se naste. Ca manager nu este
treaba ta sa inveti oamenii sd aiba talent,
Ci sa le potrivesti talentele cu pozitiile pe
care le ocupa. In ce priveste al doilea caz
—n mintea marilor manageri, fiecare func-
tie indeplinita la cote inalte merita respect,
caci fiecare meserie isi are nobletea sa. Ei
stiu foarte bine sa-si selecteze angajatii in
functie de talentul lor, studiindu-i pe cei
mai buni. lar pentru aceasta trebuie sa-ti
faci timp, ne sfatuiesc ei.

A doua cheie sugereazd definirea
rezultatelor corecte, care se face avand
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prezente: administrarea prin control la
distantd; tentatiile; regulile empirice; in-
trebarea pentru ce esti platit?

Adesea e foarte profitabil sa ai o echipa
de oameni care privesc lumea din perspec-
tive usor diferite. Dar aceasta mai inseam-
na ca fiecare va raspunde semnalelor tale
in mod diferit. Solutia este urmatoarea - sa
determine rezultatele care se impun si apoi
lasa fiecare angajat sa-si gaseasca propria
cale de obtinere a acestor rezultate, astfel
gasesti calea buna de a alimenta constiinta
de sine si independenta oamenilor tai.

Reguli de aur. in eforturile de a-ti face
oamenii sa atinga performanta, nu incer-
ca niciodata sa-i perfectionezi. Tentatia
poate fi extrem de mare, dar trebuie sa-i
rezisti. Increderea in talentul angajatilor
e de nepretuit, insa ea trebuie castigats,
caci uneori se intampla ca unii dintre aces-
tia sa-ti insele asteptarile. Tot asa cum nu
intotdeauna unele rezultate pot fi definite.
Responsabilitatea fundamentala a unui
manager este de a transforma talentul in
performanta. Pentru aceasta marii ma-
nageri folosesc patru reguli empirice: re-
gula nr. 1 - angajatii trebuie sa parcurga
anumiti pasi necesari pentru toate acele
aspecte ale postului lor, care au a face cu
precizia si siguranta; regula nr. 2 - anga-
jatii trebuie sa urmeze pasii necesari cand
acesti pasi fac parte din standardul com-
paniei sau industriei in care lucreaza; re-
gula nr. 3 —etapizarea este utila doar daca
nu estompeaza rezultatul dorit si, in cele
din urma, regula nr. 4 - pasii necesari nu
fac decat sa previna nemultumirea. Orien-
tarea spre rezultate este una, iar sa-ti dai
seama care dintre rezultate sunt cele co-
recte este cu totul altceva.

Cartea ne mai pune in fata a trei intre-
bari: Ce e bine pentru clientii tdi?; Ce e bine
pentru compania ta? si Ce e bine pentru
individ? Cand intocmesti schema jocului,
trebuie sa pornesti de la jucatori catre joc.

A treia cheie sugereaza clar: concen-
treaza-te asupra punctelor forte. Cu re-

42

ferinta la angajati — lasa-i sa devina mai
mult din ceea ce sunt deja, descatusand
potentialul fiecdrui individ. Concentrarea
asupra punctelor forte este motivul care
explica toate eforturile marilor manageri.
Credinta lor e ca plasarea la locul potrivit e
cheia tuturor problemelor, dar tin cont de
exceptii si isi petrec majoritatea timpului
cu oamenii lor cei mai buni.

Studiul ne arata ca distribuirea in ro-
luri inseamna totul, atunci cand marii ma-
nageri cultivd performanta de exceptie.
Autorii ne sugereaza: daca vrem sa trans-
formdm talentul in performanta, sa distri-
buim fiecare persoana astfel, incat sa fie
platita pentru ce e inclinata in mod natural
sa faca foarte bine. Ceea ce conteaza este
latura interioara a persoanei, nu forta sau
aspectul fizic. Distribuirea in functie de ta-
lent este unul dintre secretele nescrise ale
marilor manageri. Toti oamenii au talentul
de a fi exceptionali intr-un anumit dome-
niu. Secretul e descoperirea acestui dome-
niu. Si plasarea la locul potrivit.

Dar... exista si managementul excep-
tiilor. Exista o reguld de aur care spune:
JIrateaza-i pe oameni asa cum ai vrea sa
fii tratat tu insuti.” Cei mai buni manageri
incalca zilnic acest precept si sustin ca fi-
ecare om ar trebui tratat asa cum el fsi
doreste. Cum? Informandu-te despre el,
afland cat mai multe detalii. Astfel, te poti
orienta cum se cuvine, concentrandu-te
asupra punctelor forte ale fiecarui angajat,
transformand talentele in performanta.

Un alt secret al succesului managerial
consta in a petrece majoritatea timpului
cu oamenii cei mai talentati si mai buni.
Marii manageri se straduiesc sa creeze un
ansamblu unic de asteptari, care vor con-
centra eforturile fiecarui individ in parte;
vor incerca sa perfectioneze stilul unic al
fiecarei persoane; vor planui cum ar putea
actiona ca un paravan pentru fiecare anga-
jat, ca acestia sa-si poata exercita propriul
talent cat mai liber. Or, timpul petrecut
departe de cei mai buni e ingrijordtor de
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distructiv. A investi in cei mai buni este, in
primul rand, cel mai corect lucru pe care-|
poti face; in al doilea rand, e cel mai bun
mod de a invata si, in al treilea rand, este
singura cale de a ramane orientat catre
perfectiune. Aflam din aceasta carte ca
marii manageri considera ca singurul mod
de a trata pe cineva corect este de a-| tra-
ta asa cum merita, avand in vedere ceea
ce a realizat. Perfectiunea nu este opusul
esecului. Cel mai bun mod de investigare
a perfectiunii este de a petrece mai mult
timp cu performerii tdi de varf. Nu folosi
media pentru a estima limitele perfectiu-
nii. Nu vei face decat sd subestimezi ceea
ce este posibil. Mai bine, defineste exce-
lenta in detaliu, cantitativ. Arata-le celor
mai buni angajati ai tai ce este excelen-
ta. Indeamna-i sa lucreze din ce in ce mai
bine. E mai cinstit, mai productiv si mai
distractiv.

Marii manageri ,trateaza” in felul lor
punctele slabe ale angajatilor. in viata se
mai intampla si lucruri neplacute, sunt oa-
meni care dau gres, iar altii chiar se des-
curca foarte greu. Chiar si angajatii cei mai
buni gresesc cateodatd. Cauzele sunt di-
ferite. Dar, exista si cauze mai subtile, care
sunt mult mai greu de identificat, dar care,
din fericire, au solutii aflate la indemana
managerului. Un manager de elita ince-
pe prin a-si pune doua intrebari: 1) Poate
fi imbunatatitd prin instruire performanta
mai slabd? si 2) Nonperformanta e cauzatd
oare chiar de managerul care apasd pe bu-
tonul gresit? Daca performanta unui anga-
jat e in declin, poate ca ai o impresie gre-
sita despre ce anume il motiveaza. Poate
ca, daca ai apdsa pe butonul potrivit, ade-
varatele talente ale angajatului ar fi puse
in miscare. Poate ca tu esti de vina pentru
performantele lui slabe. Tnainte de altce-
va, ia In considerare si aceasta posibilitate.
Dar daca raspunsul e ,,Nu’, atunci nonper-
formanta este o problema de talent. Un
nontalent este un teren pustiu in men-
talitatea noastra. E un comportament

Biblioteca Municipala,Bogdan Petriceicu Hasdeu”

Nr.1(2011)

care pare intotdeauna greoi. Totusi, un
nontalent se poate transforma intr-un
punct slab. Marii manageri, imediat ce-si
dau seama ca la baza performantelor slabe
sta o slabiciune, isi modifica abordarea. Ei
stiu ca exista doar trei cdi posibile pentru a
ajuta angajatul sa aiba succes: sa concepi
un sistem de sprijin; sa-i gasesti un parte-
ner compatibil; sau sa-i gdsesti un alt post.
Marii manageri cumpanesc iute asupra
acestor notiuni si aleg calea cea mai buna.

In aceasta carte gasim ipoteza ca cel
mai rapid remediu pentru o carenta epu-
izanta este un sistem de sprijin. De exem-
plu, daca un angajat are dificultdti cu
memorarea numelor, cumpara-i o agen-
da de birou. Curand, punctul lui slab nu
va mai avea nicio relevantd. A devenit un
nontalent. De vreme ce foarte putini oa-
meni se potrivesc la perfectie cu meseria
pe care o fac, un mare manager va cduta
intotdeauna modalitati de a umple minu-
surile unui angajat cu plusurile altuia. Or,
este important parteneriatul, dar fiecare
parteneriat constituie, de fapt, o anoma-
lie, un exemplu neobisnuit de modul in
care un manager poate invinge sistemul,
descoperind cai de a scoate tot ce e mai
bun din oameni care nu sunt perfecti.
Mai aflam, citind la pagina 147, ca un par-
teneriat solid se bazeaza pe intelegerea
unui lucru fundamental: nici unul dintre
parteneri nu e perfect, dar, persoanele cu
constiinta de sine - individualitati puter-
nice — sunt pietrele de temelie ale marilor
echipe. Desi, exista oameni la care nimic
nu functioneaza. Incerci sa apesi pe toa-
te butoanele posibile. li instruiesti. Le g&-
sesti parteneri. Cumperi agende de birou,
ii inveti ortografie si spargi zidurile biro-
ului. Dar nimic nu merge. Nu prea ai de
ales, trebuie sa-i gasesti acestui angajat
un loc alternativ. Va trebui sa te descurci
cu slabiciunile fiecarui angajat in parte. Va
trebui sa indrepti eroarea de distributie
si sd incetezi cu incercdrile de a indrepta
omul. Nu are rost.
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In capitolul al saselea al cartii gasim ,, A
patra cheie: omul potrivit la locul potri-
vit”. Ne sunt date cinci puncte de reper:
Urcusul orb, cu sufletul la gurd; O treaptd nu
duce neapdrat la urmatoarea; Creeazd eroi
in fiecare rol; Trei povesti si 0 noud carierd si
Arta iubirii necrutdtoare.

Mai devreme sau mai tarziu orice ma-
nager e intrebat:,Si de-aici, incotro merg?”
Desigur, angajatul vrea sd se dezvolte. Vrea
sa castige mai multi bani, mai mult presti-
giu. Exista totusi o cale potrivita de a abor-
da aceastd intrebare - si anume, a ajuta pe
fiecare sa gaseasca ceva ce i se potriveste.
Sa ajuti pe fiecare sa gaseasca rolul in care
combinatia unica de puncte forte - abili-
tati, cunostinte si talente — se potrivesc cu
cerintele distincte ale rolului. Responsabi-
litatea managerului este de a-l calauzi pe
angajat cdtre posturi in care sa aiba cele
mai mari sanse de succes. Raspunsul corect
la intrebarea ,incotro merg de aici incolo?”
este:,Mai sus!” Fiecare semnal pe care il tri-
mitem il determind pe angajat sa priveas-
ca tot mai sus. Dar nu trebuie sa aspire cu
orice pret intr-acolo. Treptele din urma se
pot prabusi. Si atunci, ce se face cand mai
sus nu e locul lui, dar inapoi cale nu exista?
Se poate ajunge la situatia nedorita cand
compania se poate debarasa de el.

De ce? Treapta pentru respectivul era
prea sus. Da, se intampla ca angajatii sa
fie uneori promovati peste nivelul lor de
competentd. E inevitabil. Dar nu e obli-
gatoriu sa fie asa. Or, sistemul este gresit,
fiind construit pe trei ipoteze false.

Prima idee eronatd este cd fiecare
treapta a scarii reprezinta o versiune ceva
mai complexa a trepteianterioare.n al doi-
lea rand, calea traditionala a unei cariere e
condamnatd sa genereze un conflict. Fie-
care treapta e o competitie, dar trepte sunt
mai putine decat angajati. Marii manageri
pun accentul pe prestigiu, creeaza eroi in
fiecare rol. A treia idee eronata, si cea mai
nociva, este supozitia sistemului ca experi-
enta variata face mai interesat un angajat.
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Acest scenariu e fals. In viziunea lor, goana
dupa abilitati si practici cerute de piata nu
ar trebui sa fie forta calduzitoare a carierei
unui angajat. Ei s-au gandit la cu totul o
alta forta - si anume, o noua cariera. inain-
te de a promova pe cineva, marii manageri
analizeaza atent talentele de care e nevoie
pentru a excela in postul respectiv - talen-
tele motivationale, mentale si relationale
necesare pentru a avea succes. insa, chiar
daca analizezi potrivirea dintre angajat si
post, mai ai totusi o problema. Indiferent
de concluzia ta, angajatul va dori invariabil
sd promoveze — un salariu mai bun, un titlu
mai impresionant, optiuni mai numeroase,
un birou mai spatios... Multimi intregi de
angajati se inghesuie sa ocupe cele doar
cateva posturi favorizante. Se creeaza un
adevarat ambuteiaj, confruntarea si deza-
magirea sunt inevitabile. Trebuie sa existe
o cale de a redirectiona ambitia angajati-
lor si de a o canaliza in mod mai productiv.
Si aceasta chiar exista. Managerul bun stie
sa creeze eroi in fiecare meserie. Ei te pun
sa gandesti cat timp iti ia ca sa devii cel
mai bun in domeniul tau. Daca o compa-
nie vrea ca printre angajatii ei din fiecare
rol sa fie oameni care sa se apropie de per-
formanta mondiala, trebuie sa gaseasca
moduri de a-i incuraja sa se orienteze spre
imbogadtirea experientei. Definirea nive-
lurilor gradate de reusitd, pentru fiecare
post, e o cale extrem de eficienta pentru
acest lucru. Marii manageri sunt consti-
enti ca fiecare activitate indeplinita la ni-
vel de excelenta este valoroasa si ca exista
madiestrie in fiecare ocupatie. Prin urmare,
indiferent cat de neimportanta ar parea o
slujba, ei se straduiesc din rasputeri sa im-
puna criterii semnificative, care sa-l ajute
pe angajatul implicat emotional sa pro-
greseze pana la un nivel inalt de perfor-
manta. Aceste niveluri de reusita vor ajuta,
cu siguranta, la reorientarea atentiei unui
angajat catre atingerea performantei ce-
lei mai inalte. Un post mai inalt comporta
dupa sine si un salariu mai mare. Sistemul
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ideal de retribuire ar ingadui companiei
sa-si recompenseze oamenii direct pro-
portional cu priceperea lor in meseriile pe
care le au - cu cat ar fi mai buni, cu atat ar
castiga mai mult. Dar... unele meserii sunt
pur si simplu mai importante decat altele.
Un sef de restaurant e mai important de-
cat un ospatar. Orice sistem de retribuire
trebuie sa tind seama de aceste diferente.
Si atunci grila trebuie largita. Limita de
sus a nivelului inferior suprapunandu-se
pe limita de jos a celui superior. Aparent,
aceastd largire a grilei poate parea deru-
tanta: angajati care castigd de doua-trei
ori mai mult decat sefii lor!!! Dar, nu e un
lucru lipsit de sens. Mai intai, sistemul ex-
tinde grila de salarizare si asigura un mod
de evaluare a performantei inalte dintr-un
anumit post, in mod cu totul diferit fata de
performanta mediocra in acelasi post. In
randul al doilea — odata cu suprapunerea
treptelor de salarizare, metoda extinderii
grilei domoleste urcusul orb, cu sufletul la
gurd. Obligd angajatii sa deschida ochii si
sd se intrebe: ,De ce caut sa obtin aceasta
promovare?” Largirea grilei reprezintd o
arma vitala in arsenalul marilor manageri.
Ea ii sprijina in angajamentul lor ca, fieca-
re rol indeplinit la nivel de excelentd, va fi
pretuit ca atare.

Marii manageri trebuie sa supravietu-
iasca intr-o lume ostila. Majoritatea com-
paniilor nu pretuiesc excelenta in toate
domeniile. Ele nu ofera angajatilor trasee
alternative de cariera si nu dau manageri-
lor libertatea de a concepe nivelul de re-
usita sau de a extinde grila de salarizare.
Ce-i de facut?

Cartea oferd multe idei. Una dintre ele
ar fi ca trebuie de oferit cai alternative ca-
tre progres si prestigiu. Fiecare manager,
descurcandu-se intr-un cadru limitativ,
concepe moduri inovative de a-si recom-
pensa angajatii pentru performanta de in-
alt nivel.

Imprevizibilul climat de afaceri din ziua

de azi a creat, fard indoiala, o mutatie in re-
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latia dintre angajat si angajator. Angajatorii,
constienti de necesitatea de a fi mereu pe
faza, nu mai pot garanta o slujba pe viata.
Tot ceea ce pot oferi angajatilor este capa-
citatea de a-si gasi oricand un alt post. Se
presupune ca energia dedicata unei carie-
re ar trebui sa emane din dorinta angajatu-
lui de a se perfectiona, de a capdta cat mai
multa experienta utila. El n-ar trebui sa ra-
mana prea mult timp intr-un post, dimpo-
triva, la anumite intervale de timp ar trebui
sa schimbe postul, ca CV-ul lui sa impresi-
oneze. Din perspectiva managementului
traditional, o cariera poate fi cel mai bine
inteleasa in functie de preocuparea anga-
jatului pentru experientele interesante si
cautate pe piata muncii. Marii manageri nu
suntinsa de acord. Ei cred cd a te descoperi
pe tine insuti e adevarata fortd calduzitoare
a unei cariere sanatoase. Energia necesara
unei asemenea cariere e generatd odata cu
revelarea talentelor existente deja, si nu cu
acumularea la nesfarsit a unor experiente
cautate pe piata muncii.

Trei povesti ne spun care e forta ce
determind noua cariera. 1. Povestea Doc-
torului,NU" Era respectat si admirat. Avea
o bund reputatie, era curajos si orientat
spre detalii. Toatd compania stia ca orice
proiect devenea mai viabil dupa ce trecea
prin mana Doctorului,NU". Era un director
dintre cei mai valorosi. Dar cand a fost pro-
movat, foarte curand a pierdut admiratia
colegilor sai. Pentru ca dezmembra ideile,
proiectele mari in detalii mici, care faceau
sa se piarda impactul prevazut. Se temea
de risc. Pe parcursul unui an el a inteles
ceea ce restul lumii stia deja. N-avea sa re-
useasca in acest post niciodata, or, cu felul
sdu de a gandi, urma sa ucida din fasa toa-
te ideile mari. Astfel Doctorul ,NU" s-a mu-
tat la un alt post, unde putea sa conceaps,
sa proiecteze si sa execute nenumarate
idei mai mici.

Cea de-a doua poveste are un final
asemanator: eroina ei, Mary, facand te-
rapie prin masaj, dupa trei ani de munca

45



BiblioPolis | STUDII §I CERCETARI

devine cel mai ravnit terapeut la statiunea
unde lucra. Seful a hotarat sa o promove-
ze. Avea un salariu mai mare, dar nu era
satisfacuta. Ii lipsea intimitatea pe care o
avea ca terapeut. A renuntat la slujba ei
si s-a mutat in alt oras, unde si-a deschis
un cabinet. Are 0 agenda cu programari
pling, este in contact cu clientii si e foarte
fericita.

Siin cea de-a treia poveste este vorba
despre omul potrivit la locul potrivit, cain
final sa deducem cd marii manageri con-
sidera ca autodescoperirea este o prin-
cipald sursa de energie pentru o carierd
sanatoasa. In noua cariera angajatul este
vedeta. El este responsabil pentru prelua-
rea rolului asupra propriei cariere. Cei mai
buni manageri sunt constienti ca in aceas-
ta nouad carierd ei pot juca un rol semni-
ficativ: 1. Pot nivela terenul de joc; 2. Pot
fi oameni-oglinda; 3. Pot crea o plasa de
siguranta.

Deductiile lor:

1. Imi place ceea ce fac. Sunt cel mai
bun din companie. Fac o grdmada de bani
cu asta. Si am o eficienta pe care nici n-o
credeam posibila. Nu vreau sa fiu promo-
vat, lucrez toatd viata la acest post.

2. Managerii cei mai buni stiu sa ,tina
oglinda”. Ei exceleaza in oferirea feedback-
ului. Aceasta te ajuta sa-ti cunosti oame-
nii.

3. Traseului conventional al unei ca-
riere i lipseste iertarea. Pe mdsura ce an-
gajatul urca pe scara ierarhica, treptele
din spatele lui dispar. Cariera e in primej-
die, dar nu exista cale de intoarcere. Marii
manageri incurajeaza invatarea in cariera.
Promoveaza autodescoperirea activa. Asa
ca au conceput propria lor plasa de sigu-
ranta — perioadele de proba. Acestea fi
ofera sansa angajatului, daca nu este per-
formant la noul sau post, sa revina la cel
vechi. Dar, cum reusesc marii manageri sa
inlocuiasca un angajat si sa pastreze totusi
intacta relatia cu el?
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Exista in aceasta carte termenul de,,iu-
bire necrutdtoare”. El ii obliga pe manageri
sa infrunte din timp slaba performants,
dar le permite s-o faca in asa fel, incat sa
risipeasca mare parte din suparare si re-
sentiment. Cum poti avea o discutie con-
structiva cu cineva atunci cand, dincolo de
aparenta politete, esti obligat sa crezi niste
lucruri negative despre angajatul care nu
exceleaza? Este destul de stresant, iata de
ce managerii o evita. Dar marii manageri
nu trebuie sa-si ascunda adevaratele sen-
timente. in viziunea lor, slaba performan-
ta pe termen lung nu e, in primul rand, o
chestiune de slabiciune, prostie, nesupu-
nere sau lipsa de respect. E o chestiune de
distributie nepotrivita. Ei fi spun angajatu-
lui:, Trebuie sa gasesti un post care sa-ti so-
licite mai mult aptitudinile naturale. Care
crezi ca ar putea fi acel post?” Si vorbesc
asa nu din politete sau pentru a indulci
vestea cea rea, Ci pentru ca acesta e ade-
varul.

slubirea necrutatoare” este un concept
puternic, care asigura un rationament co-
erent si o terminologie simpla pentru a
face fata unei situatii delicate. A elimina o
persoana dintr-un post este si va fi intot-
deauna o situatie delicata. Unii angajati ra-
man cu resentimente. insd ,iubirea necru-
tatoare”{i ofera managerului si angajatului
o cale de abordare cu demnitate a acestei
situatii delicate. Ea permite tuturor sa ra-
mana integri.

Capitolul al saptelea a acestui inte-
resant si util studiu se refera la ,Folosirea
cheilor: un ghid practic”. El este divizat in
patru secvente:

1. Arta interviului pentru depistarea ta-
lentului;

2. Managementul performantei;

3. Propriile tale chei;

4., Chei speciale.

Orice manager de elitd are propriul
sau stil. Dar toti au acelasi scop: sa trans-
forme talentul fiecarui angajat in perfor-
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manta. Cele patru chei: alege in functie de
talent; defineste rezultatele corecte; concen-
treazd-te asupra punctelor forte; omul po-
trivit la locul potrivit, indica modul in care
el abordeaza acest scop. Dar ce poti face
tu pentru a folosi eficient fiecare din aces-
te chei secrete? Fiecare cheie e un mod
de gandire, o noud perspectivd asupra
unui ansamblu familiar de provocari. Cum
sa-ti valorifici propriul stil, aratandu-ti fe-
lul in care gandesc marii manageri, dar nu
prin a-ti inlocui propriul stil cu o versiune
standardizata a stilului lor? Trebuie sa se-
lectezi si sa alegi dintre aceste tehnici, sa
le perfectionezi si sa le dai o forma care ti
se potriveste.

Gasim referinte interesante si la arta
interviului pentru depistarea talentului.
Mai intai trebuie sa te asiguri ca interviul
este separat de restul discutiei. Alegerea
personalului poate fi un proces compli-
cat. Candidatul trebuie sa afle date despre
tine, despre companie, despre postul sau
si detaliile retribuirii. Tu trebuie sa-i veri-
fici CV-ul, séa-i faci o oferta; el ar putea sa
nu fie de acord, iar tu sa fii nevoit sa faci o
alta oferta si astfel negocierea sa continue
pana ce ajungetila un acord. Dar... intervi-
ul se face separat, bazat pe intrebari.

Unul dintre sfaturi este: pune cateva
intrebari deschise si apoi incearca doar
sa asculti. Lasa-l sa se dezvaluie pe sine.
Cand raspunde, crede-l pe cuvant. Orice ar
spune, crede-l. Ai incredere in el, oricat de
mult ti-ai dori sd auzi altceva. Dar, fii atent
la aspectele concrete, or, comportamentul
din trecut e un bun indicator pentru cel din
viitor. In primul rand, ar trebui sa remarci
intotdeauna un exemplu concret, cu date
legate de timp, persoand sau eveniment. in
al doilea rand, ai incredere doar in primul
raspuns, dat in mod spontan. Cel mai bine
e sa evaluezi raspunsul in functie de carac-
terul concret si spontan al exemplului.

In timpul interviului mai cauti si indi-
cii talentului. Sunt si alte semne care sa-ti
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indice faptul ca un candidat poseda intr-
adevar talentele pe care le cauti?

Oamenii sunt atat de complecsi, incat
niciun interviu sau un sistem de testare nu
vor reusi vreodatd sa defineasca exact pro-
filul sau talentele.

Invatarea rapida este un indiciu im-
portant al talentului unei persoane.

Sursele de satisfactie ale unui individ
sunt indicii asupra talentului sau.

Multi manageri au o lista de intrebari
preferate la care apeleaza de fiecare data
cand examineaza un candidat. Asa fac si
marii manageri, dar cu o diferenta semni-
ficativa. Ei pun doar intrebadri la care stiu
cum raspund performerii de varf. Pentru
ei intrebarea este mai putin importanta
decat faptul ca stiu cum raspund cei mai
buni. Una dintre intrebarile-cheie suna
astfel: ,Cum te simti cand cineva se indo-
ieste de ceea ce spui?” Noteaza raspunsu-
rile si pastreaza notitele.

Marii manageri lucreaza tot timpul cu
conceptul de talent. Insa activitatea recru-
tarii personalului in functie de talent este
una separata. Are loc in momentul in care
decizi sa faci o angajare. Celelalte activi-
tati-cheie - definirea corecta a obiecti-
velor, concentrarea asupra punctelor
forte si gasirea locului potrivit - nu pot
fi separate atat de usor. Asadar, cum fo-
losesc marii manageri ultimele trei chei,
in fiecare zi, cu fiecare angajat, aflam din
subcapitolul Managementul performantei.
Autorii cartii prezinta patru caracteristici
comune ale ,managementului perfor-
mantei” in cazul marilor manageri. Rutina
(procesul) este simpla: marilor manageri
le displace complexitatea schemelor de
evaluare a performantei folosite de majo-
ritatea companiilor. in al doilea rand, ruti-
na impune o interactiune frecventa intre
manager si angajat. Astfel, managerul fsi
poate aduce aminte de sedinta, despre
care angajatul spune ca i-a placut pentru
modul in care au fost abordate probleme-

47



BiblioPolis | STUDII §I CERCETARI

le, si acesta poate sugera unele modificari
sau un mod diferit de interpretare a acelu-
iasi eveniment. Discutia e mai vie, iar sfatul
mai pragmatic. in plus, intrunirile dese fac
mult mai simpla abordarea unei probleme
atat de delicate, precum domeniile de sla-
ba performanta ale angajatului. In al trei-
lea rand, rutina e directionata catre viitor.
Marii manageri folosesc intr-adevar per-
formantele din trecut, pentru a descoperi
stilul sau necesitatile unui individ.

In ultima instanta, rutina i cere angaja-
tului sa-si urmareasca propria performan-
ta si evolutie. Marii manageri vor ca anga-
jatul sa-si noteze obiectivele, succesele,
descoperirile. Scopul lor este de a-l ajuta
pe angajat sa-si asume responsabilitatea
propriei performante.

Daca folosesti aceasta rutina simpla si
o introduci cu succes in propriul tau stil, iti
vei oferi cea mai buna ocazie posibila de
a defini rezultatele corecte, de a te con-
centra asupra punctelor forte si de a ajuta
fiecare individ sa-si gdseasca locul care i se
potriveste.

Rutina de baza prevede o intalnire de
0 Oora cu persoana recent angajata, careia i
se vor pune zece intrebari. Scopul intervi-
ului este de a-i cunoaste calitatile, obiecti-
vele si necesitatile acestuia. Raspunsurile
vor fi notate. De asemenea, vor fi organiza-
te si intalniri de planificare a performante-
lor, in cadrul carora se vor adresa intrebari
pentru descoperirea carierei. Acestea, de
reguld, sunt cinci. impreuna se vor lua de-
cizii mai bune referitor la viitor.

Cartea ne mai oferda un comparti-
ment, intitulat Propriile tale ,chei”. De aici
desprindem ca niciun manager nu poa-
te determina un angajat sa fie productiv.
lata ce asteapta marii manageri de la orice
angajat talentat: sa se priveasca in oglin-
da ori de cate ori are ocazia; sa reflecteze;
sa se descopere; sa-si construiasca cer-
cul de oameni cu care sa intre in contact;
sa-si inregistreze progresele; sa-si cuce-

48

reasca colegii facand ceva bun. In stra-
duinta de a transforma talentele in per-
formanta, seful tau direct e un partener
important.

O ,cheie speciald” ne da raspuns la in-
trebarea ,Ce poate face compania pentru
a crea un mediu prietenos managerilor de
elita?”

A - sa se concentreze asupra rezulta-
telor;

B - sa aprecieze performanta de cel
mai inalt nivel, in fiecare rol;

C - sa-i studieze pe cei mai buni;

D - sa predea limbajul managerilor de
elita.

Folosite cu succes, aceste secrete mo-
difica climatul intregii companii, care devi-
ne favorabil marilor manageri, intarindu-le
viziunea si stimulandu-i sa experimenteze
si sd perfectioneze, prosperand, iar angaja-
tii exceland si compania evoluand perma-
nent. intr-un cuvant, aceasta carte inspira
si ajuta sa intelegi mai bine ce inseamna
talentul si cum sa conduci angajatii de ex-
ceptie. Ea te ajutad sa intelegi mai bine ce-si
doresc ei. Studiul lui M. Buckingham si C.
Coffman este o unealta perfectd pentru a
patrunde cu mintea procesele deciziona-
le la nivel de intreprindere, te ajutd sa-ti
identifici pozitia si sa-ti conturezi un tra-
seu al carierei.

Volumul prezentat de noi se termind
Cu cateva anexe care cuprind date con-
crete preluate din studiile efectuate de
Gallup Organization. Din acestea putem
afla care sunt cele mai frecvente talente
competitionale, mentale, relationale, cele
mai semnificative observatii ale angajati-
lor asupra practicilor manageriale si care
este calea de crestere constanta a valorii
actiunilor. Este un studiu care revoluti-
oneazd in mod real prin simplul fapt ca
aduna in paginile lui elemente ale mana-
gementului empiric, bazat pe experienta
de zeci de ani a managerilor de top din
toata lumea.
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