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CINE SUNT MANAGERII CONTRA CURENTULUI?

(refl ecţii şi concluzii)

Elena BUTUCEL,
şef, Filiala „Ovidius”

Abstract
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fel decât ceilalţi. Bucureşti: 
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man). This book is about the 
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plary workplace?” “How do the world’s great-

est managers to fi nd, motivate and retain tal-

ented employees?”
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„Cu toate diferenţele dintre ei, marii 
manageri au o trăsătură comună: nu ezită 
să încalce toate regulile considerate sacre 
de managementul tradiţional”, am scos 
acest citat înainte de a menţiona titlul căr-
ţii Manager contra curentului1, de Marcus 
Buckingham, lider, aşa cum este prezen-
tat, al efortului de peste 20 de ani al Gallup 

1  Buckingham, Marcus; Coff man, Curt. Manager 

contra curentului: Ce fac marii manageri altfel de-

cât ceilalţi. Bucureşti: ALLFA, 2007. 238 p. 

Organization de identifi ca-
re a caracteristicilor esen-
ţiale ale marilor manageri 
şi locurilor de muncă de 
excepţie. Alături de el este 
Curt Coff man – liderul glo-
bal al Gallup Organization 
în domeniul practicilor de 
management al locului de 
muncă.

Cartea cuprinde o in-
troducere, şapte capitole, 
un post-scriptum sau o în-
cheiere – Forţe convergente, 
Anexe şi Mulţumiri. Studiul 
a încercat şi, în mare măsu-
ră, a reuşit, să răspundă la 

întrebarea: „Cum reuşesc cei mai mari ma-
nageri ai lumii să găsească, să motiveze şi 
să păstreze angajaţii talentaţi?” Chiar la în-
ceput, autorii susţin că marii manageri, deşi 
diferiţi ca sex, vârstă sau rasă, au o trăsătură 
comună: pentru ei nu există reguli. Sau, mai 
bine zis, există, dar ei le încalcă pe toate. 
Aceşti manageri de top nu încearcă să ajute 
oamenii să-şi îmbunătăţească punctele sla-
be, acordă mai mult timp angajaţilor buni 
din fi rmă decât celor slabi şi nu se feresc să 
aibă angajaţi preferaţi. Este o carte care la 
început surprinde prin idei revoluţionare 
în management, dar care prezintă paşi clari 
şi concreţi de îmbunătăţire a abilităţilor de 
conducere, bine argumentaţi. 

Marii manageri sunt revoluţionari, deşi 
puţini ar folosi acest cuvânt când vorbesc 
despre ei înşişi. Cartea ghidează cititorul 
în gândirea acestor manageri pentru a 
explica de ce au răsturnat înţelepciunea 
tradiţională, relevând noile adevăruri pe 
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care le-au pus în loc. Bunăoară, că marea 
parte din valoarea unei companii constă în 
minţile angajaţilor ei şi că îndatoririle cele 
mai umane posibil sunt înţelegerea, apre-
cierea, crearea şi construirea relaţiilor.

 Marcus Buckingham şi Curt Coff man 
prezintă rezultatele remarcabile ale celor 
două studii masive pe care Gallup Orga-
nization le-a realizat în ultimii 25 de ani 
asupra unor mari manageri afl aţi într-o 
largă diversitate de situaţii. Primul studiu 
s-a concentrat asupra angajaţilor, încer-
când să găsească răspuns la întrebarea: Ce 
aşteptări au cei mai talentaţi angajaţi, de la 
locul lor de muncă? Gallup Organization a 
intervievat peste un milion de angajaţi 
dintr-o mare varietate de companii, do-
menii de activitate şi ţări. Aceştia au fost 
întrebaţi despre toate aspectele vieţii lor 
profesionale, apoi răspunsurile lor au fost 
analizate cu atenţie pentru a descoperi 
cele mai importante nevoi ale celor mai 
efi cienţi angajaţi. 

Cartea ne dă răspunsuri la între-
bările: „Cum poţi măsura capitalul 
uman?”, punând accent şi pe instru-
mentul de măsurare; „Cum arată un loc 
de muncă puternic şi plin de viaţă?”; 
„Cum reuşesc cei mai mari manageri ai lu-
mii să găsească, să motiveze şi să păstreze 
angajaţii talentaţi?” Pentru a răspunde la 
aceste întrebări, cercetătorii de la Gallup 
Organization au mers la sursă – companii 
mari şi mici, întreprinderi private, fi rme şi 
instituţii aparţinând sectorului de stat – şi 
au intervievat mulţi dintre managerii lor, 
de la cei mai buni la cei mediocri. Cum şi-au 
dat seama de valoarea lor? Au cerut fi ecă-
rei companii să ofere indicatorii săi de per-
formanţă. Metodele de la Gallup Organiza-
tion, după cum am observat, sunt simple 
şi directe, dar ele nu sunt neapărat şi uşor 
de aplicat. E mai uşor să crezi că fi ecare an-
gajat posedă un potenţial nelimitat. E mai 
uşor să-ţi imaginezi că modul cel mai potri-
vit de a ajuta un angajat este de a-i identi-
fi ca slăbiciunile. E mai uşor să spui „tratez 

pe alţii cum mi-ar plăcea mie să fi u tratat”. 
Este dat răspunsul cum să eviţi acuzaţiile 
de favoritism. Comodă şi seducătoare este 
înţelepciunea convenţională, dar înţelep-
ciunea revoluţionară a marilor manageri 
este mult mai difi cil de urmat, pentru că 
cere disciplină, concentrare, încredere şi 
disponibilitatea de a individualiza. 

Marii manageri nu prezintă noi teorii 
sau formule prefabricate. Tot ce pot ei să 
ofere sunt intuiţiile asupra naturii talentului 
şi asupra secretelor lor de a transforma ta-
lentul în performanţă durabilă. Autorii stu-
diului au recurs la douăsprezece întrebări 
de bază, care măsoară elementele esen-
ţiale de care e nevoie pentru a atrage şi a 
reţine pe cei mai talentaţi dintre angajaţi şi 
care reprezintă cel mai simplu şi mai corect 
mod de a măsura forţa unui loc de muncă. 
Desigur, aceste întrebări au fost testate. S-a 
stabilit că pilonul de bază în crearea unui 
loc de muncă puternic este managerul.

Buckingham şi Coff man explică mo-
dul în care cei mai buni manageri aleg un 
angajat mai degrabă în funcţie de talent, 
decât în funcţie de pricepere sau experi-
enţă; felul în care aceşti manageri defi nesc 
aşteptările de la un angajat – stabilind mai 
curând rezultatele de atins, decât paşii de 
urmat; modul în care îşi motivează oamenii 
– stimulând punctele forte unice ale fi e-
căruia, în loc de a încerca să le amelioreze 
slăbiciunile şi, în sfârşit, felul în care marii 
manageri ajută oamenii să se dezvolte – 
găsindu-i fi ecăruia rolul potrivit, nu treap-
ta următoare pe scara ierarhică. Şi, poate 
cel mai important lucru este faptul că, din 
acest studiu – care iniţial a generat mii de 
întrebări diferite pentru a sonda opinia an-
gajaţilor – au rezultat cele douăsprezece 
întrebări simple care reuşesc să distingă 
departamentele cele mai puternice ale 
unei companii de restul departamentelor. 

Manager contra curentului prezintă 
lecţii vitale despre performanţă şi carie-
ră pentru manageri de orice nivel şi, mai 
presus de toate, cartea arată cum acestea 
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pot fi  aplicate în diferite situaţii. Cartea ne 
invită să intrăm în mintea marilor mana-
geri care au avut curajul să fi e altfel, care 
au încălcat canoanele ca să facă lucrurile 
mai bine. Această carte stimulează sau, 
mai bine zis, provoacă şi susţine curajul de 
a ne urma instinctul şi dorinţa de a ne în-
conjura de cei mai performanţi oameni.

Autorii explică şi de ce există o ordine 
a celor douăsprezece întrebări, venind cu 
exemplul urcuşului pe un munte. De fapt, 
este vorba despre ascensiunea psiholo-
gică pe care o faci în momentul în care 
îţi asumi un nou rol până în momentul în 
care te simţi implicat în acest rol: „Ce ob-
ţin?” şi „Ce ofer?”, „Oare locul meu e aici?” 
sau „Cum putem «creşte» cu toţii?”, între-
bări la care afl i răspuns în timpul ascensi-
unii. Ajuns pe pisc, îţi dai seama că există 
şi un rău de înălţime, pe care trebuie să-l 
previi la timp.

Zăbovind la capitolul despre înţelep-
ciunea marilor manageri, vom descoperi 
„Cuvintele înţelepţilor”, „Ce ştiu marii ma-
nageri”, „Ce fac marii manageri” şi cele 
„Patru chei”. O pildă convingătoare ne 
demonstrează care este viziunea revoluţi-
onară împărtăşită de toţi marii manageri. 
Nimic complicat – faptul, că asemeni scor-
pionului dintr-o celebră parabolă, fi ecare 
individ e fi del naturii sale unice. Ei recu-
nosc că fi ecare om e motivat în chip diferit 
şi are propriul mod de a gândi şi propriul 
stil de relaţionare cu ceilalţi. Astfel ei nu se 
străduie să-l schimbe, ci să devină din ce 
în ce mai mult ceea ce este de fapt. Este 
esenţa succesului lor ca şi manageri.

Cartea ne mai învaţă că există patru ro-
luri de bază ale unui manager: trebuie să 
ştii cum să-ţi alegi oamenii; trebuie să fi i ca-
pabil să fi xezi în mod clar aşteptările legate 
de performanţă; trebuie să investeşti timp; 
trebuie să ştii ce răspuns să dai la întrebă-
rile angajaţilor. Alegerea persoanei, stabi-
lirea aşteptărilor, motivarea şi dezvoltarea 
acelei persoane îţi vor defi ni trăsături de 
adevărat manager. Indiferent cât de dife-

rite ar fi  stilurile folosite, atunci când ma-
nagerii folosesc cu succes acest rol, temelia 
este pusă şi compania este puternică. Prin 
cele patru chei – alegerea oamenilor, sta-
bilirea aşteptărilor, motivarea persoanelor 
şi stimularea dezvoltării lor, poţi descătuşa 
potenţialul fi ecărui angajat în parte.

Studiul ne arată în continuare felul în 
care funcţionează aceste patru chei, prima 
dintre care glăsuieşte: „Alege după talent!” 

Talentele tale, afi rmă marii manageri, 
rezidă în comportamentul pe care îl ai cel 
mai adesea şi că orice performanţă de ex-
cepţie necesită talent, iar acesta este mai 
important decât experienţa, capacitatea 
intelectuală sau voinţa. Avem un răspuns 
şi la întrebarea: „Cât de mult te poate 
schimba un manager?”

Omul poate avea o seamă de talente, 
dar acestea pot fi  ascunse. Un manager 
bun te poate învăţa să ţi le descoperi, ba să 
şi însuşeşti noi cunoştinţe şi abilităţi. Dar nu 
poţi să înveţi pe cineva să fi e talentat. Poţi 
doar să-ţi alegi oamenii în funcţie de talen-
tul lor. Ei mai au şi competenţe, aptitudini, 
obiceiuri şi înclinaţii, iar marii manageri ştiu 
să facă deosebire între toate acestea.

Cartea ne pune să medităm cu referire 
la două mituri dintre cele mai răspândite 
din domeniul managementului: 1. Talen-
tele sunt rare şi deosebite şi 2. Unele roluri 
sunt atât de simple, încât nu necesită ta-
lent. În primul caz, fi ecare om poate şi ar 
trebui să-şi cultive ansamblul unic de ta-
lente cu care se naşte. Ca manager nu este 
treaba ta să înveţi oamenii să aibă talent, 
ci să le potriveşti talentele cu poziţiile pe 
care le ocupă. În ce priveşte al doilea caz 
– în mintea marilor manageri, fi ecare func-
ţie îndeplinită la cote înalte merită respect, 
căci fi ecare meserie îşi are nobleţea sa. Ei 
ştiu foarte bine să-şi selecteze angajaţii în 
funcţie de talentul lor, studiindu-i pe cei 
mai buni. Iar pentru aceasta trebuie să-ţi 
faci timp, ne sfătuiesc ei.

A doua cheie sugerează defi nirea 
rezultatelor corecte, care se face având 
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prezente: administrarea prin control la 
distanţă; tentaţiile; regulile empirice; în-
trebarea pentru ce eşti plătit?

Adesea e foarte profi tabil să ai o echipă 
de oameni care privesc lumea din perspec-
tive uşor diferite. Dar aceasta mai înseam-
nă că fi ecare va răspunde semnalelor tale 
în mod diferit. Soluţia este următoarea – să 
determine rezultatele care se impun şi apoi 
lasă fi ecare angajat să-şi găsească propria 
cale de obţinere a acestor rezultate, astfel 
găseşti calea bună de a alimenta conştiinţa 
de sine şi independenţa oamenilor tăi.

Reguli de aur. În eforturile de a-ţi face 
oamenii să atingă performanţa, nu încer-
ca niciodată să-i perfecţionezi. Tentaţia 
poate fi  extrem de mare, dar trebuie să-i 
rezişti. Încrederea în talentul angajaţilor 
e de nepreţuit, însă ea trebuie câştigată, 
căci uneori se întâmplă ca unii dintre aceş-
tia să-ţi înşele aşteptările. Tot aşa cum nu 
întotdeauna unele rezultate pot fi  defi nite. 
Responsabilitatea fundamentală a unui 
manager este de a transforma talentul în 
performanţă. Pentru aceasta marii ma-
nageri folosesc patru reguli empirice: re-
gula nr. 1 – angajaţii trebuie să parcurgă 
anumiţi paşi necesari pentru toate acele 
aspecte ale postului lor, care au a face cu 
precizia şi siguranţa; regula nr. 2 – anga-
jaţii trebuie să urmeze paşii necesari când 
aceşti paşi fac parte din standardul com-
paniei sau industriei în care lucrează; re-
gula nr. 3 –etapizarea este utilă doar dacă 
nu estompează rezultatul dorit şi, în cele 
din urmă, regula nr. 4 – paşii necesari nu 
fac decât să prevină nemulţumirea. Orien-
tarea spre rezultate este una, iar să-ţi dai 
seama care dintre rezultate sunt cele co-
recte este cu totul altceva. 

Cartea ne mai pune în faţa a trei între-
bări: Ce e bine pentru clienţii tăi?; Ce e bine 
pentru compania ta? şi Ce e bine pentru 
individ? Când întocmeşti schema jocului, 
trebuie să porneşti de la jucători către joc.

A treia cheie sugerează clar: concen-
trează-te asupra punctelor forte. Cu re-

ferinţă la angajaţi – lasă-i să devină mai 
mult din ceea ce sunt deja, descătuşând 
potenţialul fi ecărui individ. Concentrarea 
asupra punctelor forte este motivul care 
explică toate eforturile marilor manageri. 
Credinţa lor e că plasarea la locul potrivit e 
cheia tuturor problemelor, dar ţin cont de 
excepţii şi îşi petrec majoritatea timpului 
cu oamenii lor cei mai buni.

Studiul ne arată că distribuirea în ro-
luri înseamnă totul, atunci când marii ma-
nageri cultivă performanţa de excepţie. 
Autorii ne sugerează: dacă vrem să trans-
formăm talentul în performanţă, să distri-
buim fi ecare persoană astfel, încât să fi e 
plătită pentru ce e înclinată în mod natural 
să facă foarte bine. Ceea ce contează este 
latura interioară a persoanei, nu forţa sau 
aspectul fi zic. Distribuirea în funcţie de ta-
lent este unul dintre secretele nescrise ale 
marilor manageri. Toţi oamenii au talentul 
de a fi  excepţionali într-un anumit dome-
niu. Secretul e descoperirea acestui dome-
niu. Şi plasarea la locul potrivit.

Dar... există şi managementul excep-
ţiilor. Există o regulă de aur care spune: 
„Tratează-i pe oameni aşa cum ai vrea să 
fi i tratat tu însuţi.” Cei mai buni manageri 
încalcă zilnic acest precept şi susţin că fi -
ecare om ar trebui tratat aşa cum el îşi 
doreşte. Cum? Informându-te despre el, 
afl ând cât mai multe detalii. Astfel, te poţi 
orienta cum se cuvine, concentrându-te 
asupra punctelor forte ale fi ecărui angajat, 
transformând talentele în performanţă.

Un alt secret al succesului managerial 
constă în a petrece majoritatea timpului 
cu oamenii cei mai talentaţi şi mai buni. 
Marii manageri se străduiesc să creeze un 
ansamblu unic de aşteptări, care vor con-
centra eforturile fi ecărui individ în parte; 
vor încerca să perfecţioneze stilul unic al 
fi ecărei persoane; vor plănui cum ar putea 
acţiona ca un paravan pentru fi ecare anga-
jat, ca aceştia să-şi poată exercita propriul 
talent cât mai liber. Or, timpul petrecut 
departe de cei mai buni e îngrijorător de 
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distructiv. A investi în cei mai buni este, în 
primul rând, cel mai corect lucru pe care-l 
poţi face; în al doilea rând, e cel mai bun 
mod de a învăţa şi, în al treilea rând, este 
singura cale de a rămâne orientat către 
perfecţiune. Afl ăm din această carte că 
marii manageri consideră că singurul mod 
de a trata pe cineva corect este de a-l tra-
ta aşa cum merită, având în vedere ceea 
ce a realizat. Perfecţiunea nu este opusul 
eşecului. Cel mai bun mod de investigare 
a perfecţiunii este de a petrece mai mult 
timp cu performerii tăi de vârf. Nu folosi 
media pentru a estima limitele perfecţiu-
nii. Nu vei face decât să subestimezi ceea 
ce este posibil. Mai bine, defi neşte exce-
lenţa în detaliu, cantitativ. Arată-le celor 
mai buni angajaţi ai tăi ce este excelen-
ţa. Îndeamnă-i să lucreze din ce în ce mai 
bine. E mai cinstit, mai productiv şi mai 
distractiv.

Marii manageri ,,tratează” în felul lor 
punctele slabe ale angajaţilor. În viaţă se 
mai întâmplă şi lucruri neplăcute, sunt oa-
meni care dau greş, iar alţii chiar se des-
curcă foarte greu. Chiar şi angajaţii cei mai 
buni greşesc câteodată. Cauzele sunt di-
ferite. Dar, există şi cauze mai subtile, care 
sunt mult mai greu de identifi cat, dar care, 
din fericire, au soluţii afl ate la îndemâna 
managerului. Un manager de elită înce-
pe prin a-şi pune două întrebări: 1) Poate 
fi  îmbunătăţită prin instruire performanţa 
mai slabă? şi 2) Nonperformanţa e cauzată 
oare chiar de managerul care apasă pe bu-
tonul greşit? Dacă performanţa unui anga-
jat e în declin, poate că ai o impresie gre-
şită despre ce anume îl motivează. Poate 
că, dacă ai apăsa pe butonul potrivit, ade-
văratele talente ale angajatului ar fi  puse 
în mişcare. Poate că tu eşti de vină pentru 
performanţele lui slabe. Înainte de altce-
va, ia în considerare şi această posibilitate. 
Dar dacă răspunsul e ,,Nu”, atunci nonper-
formanţa este o problemă de talent. Un 
nontalent este un teren pustiu în men-
talitatea noastră. E un comportament 

care pare întotdeauna greoi. Totuşi, un 
nontalent se poate transforma într-un 
punct slab. Marii manageri, imediat ce-şi 
dau seama că la baza performanţelor slabe 
stă o slăbiciune, îşi modifi că abordarea. Ei 
ştiu că există doar trei căi posibile pentru a 
ajuta angajatul să aibă succes: să concepi 
un sistem de sprijin; să-i găseşti un parte-
ner compatibil; sau să-i găseşti un alt post. 
Marii manageri cumpănesc iute asupra 
acestor noţiuni şi aleg calea cea mai bună.

În această carte găsim ipoteza că cel 
mai rapid remediu pentru o carenţă epu-
izantă este un sistem de sprijin. De exem-
plu, dacă un angajat are difi cultăţi cu 
memorarea numelor, cumpără-i o agen-
dă de birou. Curând, punctul lui slab nu 
va mai avea nicio relevanţă. A devenit un 
nontalent. De vreme ce foarte puţini oa-
meni se potrivesc la perfecţie cu meseria 
pe care o fac, un mare manager va căuta 
întotdeauna modalităţi de a umple minu-
surile unui angajat cu plusurile altuia. Or, 
este important parteneriatul, dar fi ecare 
parteneriat constituie, de fapt, o anoma-
lie, un exemplu neobişnuit de modul în 
care un manager poate învinge sistemul, 
descoperind căi de a scoate tot ce e mai 
bun din oameni care nu sunt perfecţi. 
Mai afl ăm, citind la pagina 147, că un par-
teneriat solid se bazează pe înţelegerea 
unui lucru fundamental: nici unul dintre 
parteneri nu e perfect, dar, persoanele cu 
conştiinţă de sine – individualităţi puter-
nice – sunt pietrele de temelie ale marilor 
echipe. Deşi, există oameni la care nimic 
nu funcţionează. Încerci să apeşi pe toa-
te butoanele posibile. Îi instruieşti. Le gă-
seşti parteneri. Cumperi agende de birou, 
îi înveţi ortografi e şi spargi zidurile biro-
ului. Dar nimic nu merge. Nu prea ai de 
ales, trebuie să-i găseşti acestui angajat 
un loc alternativ. Va trebui să te descurci 
cu slăbiciunile fi ecărui angajat în parte. Va 
trebui să îndrepţi eroarea de distribuţie 
şi să încetezi cu încercările de a îndrepta 
omul. Nu are rost.
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În capitolul al şaselea al cărţii găsim „A 
patra cheie: omul potrivit la locul potri-
vit”. Ne sunt date cinci puncte de reper: 
Urcuşul orb, cu sufl etul la gură; O treaptă nu 
duce neapărat la următoarea; Creează eroi 
în fi ecare rol; Trei poveşti şi o nouă carieră şi 
Arta iubirii necruţătoare.

Mai devreme sau mai târziu orice ma-
nager e întrebat: „Şi de-aici, încotro merg?” 
Desigur, angajatul vrea să se dezvolte. Vrea 
să câştige mai mulţi bani, mai mult presti-
giu. Există totuşi o cale potrivită de a abor-
da această întrebare – şi anume, a ajuta pe 
fi ecare să găsească ceva ce i se potriveşte. 
Să ajuţi pe fi ecare să găsească rolul în care 
combinaţia unică de puncte forte – abili-
tăţi, cunoştinţe şi talente – se potrivesc cu 
cerinţele distincte ale rolului. Responsabi-
litatea managerului este de a-l călăuzi pe 
angajat către posturi în care să aibă cele 
mai mari şanse de succes. Răspunsul corect 
la întrebarea „Încotro merg de aici încolo?” 
este: „Mai sus!” Fiecare semnal pe care îl tri-
mitem îl determină pe angajat să priveas-
că tot mai sus. Dar nu trebuie să aspire cu 
orice preţ într-acolo. Treptele din urmă se 
pot prăbuşi. Şi atunci, ce se face când mai 
sus nu e locul lui, dar înapoi cale nu există? 
Se poate ajunge la situaţia nedorită când 
compania se poate debarasa de el.

De ce? Treapta pentru respectivul era 
prea sus. Da, se întâmplă ca angajaţii să 
fi e uneori promovaţi peste nivelul lor de 
competenţă. E inevitabil. Dar nu e obli-
gatoriu să fi e aşa. Or, sistemul este greşit, 
fi ind construit pe trei ipoteze false.

Prima idee eronată este că fi ecare 
treaptă a scării reprezintă o versiune ceva 
mai complexă a treptei anterioare. În al doi-
lea rând, calea tradiţională a unei cariere e 
condamnată să genereze un confl ict. Fie-
care treaptă e o competiţie, dar trepte sunt 
mai puţine decât angajaţi. Marii manageri 
pun accentul pe prestigiu, creează eroi în 
fi ecare rol. A treia idee eronată, şi cea mai 
nocivă, este supoziţia sistemului că experi-
enţa variată face mai interesat un angajat. 

Acest scenariu e fals. În viziunea lor, goana 
după abilităţi şi practici cerute de piaţă nu 
ar trebui să fi e forţa călăuzitoare a carierei 
unui angajat. Ei s-au gândit la cu totul o 
altă forţă – şi anume, o nouă carieră. Înain-
te de a promova pe cineva, marii manageri 
analizează atent talentele de care e nevoie 
pentru a excela în postul respectiv – talen-
tele motivaţionale, mentale şi relaţionale 
necesare pentru a avea succes. Însă, chiar 
dacă analizezi potrivirea dintre angajat şi 
post, mai ai totuşi o problemă. Indiferent 
de concluzia ta, angajatul va dori invariabil 
să promoveze – un salariu mai bun, un titlu 
mai impresionant, opţiuni mai numeroase, 
un birou mai spaţios... Mulţimi întregi de 
angajaţi se înghesuie să ocupe cele doar 
câteva posturi favorizante. Se creează un 
adevărat ambuteiaj, confruntarea şi deza-
măgirea sunt inevitabile. Trebuie să existe 
o cale de a redirecţiona ambiţia angajaţi-
lor şi de a o canaliza în mod mai productiv. 
Şi aceasta chiar există. Managerul bun ştie 
să creeze eroi în fi ecare meserie. Ei te pun 
să gândeşti cât timp îţi ia ca să devii cel 
mai bun în domeniul tău. Dacă o compa-
nie vrea ca printre angajaţii ei din fi ecare 
rol să fi e oameni care să se apropie de per-
formanţa mondială, trebuie să găsească 
moduri de a-i încuraja să se orienteze spre 
îmbogăţirea experienţei. Defi nirea nive-
lurilor gradate de reuşită, pentru fi ecare 
post, e o cale extrem de efi cientă pentru 
acest lucru. Marii manageri sunt conşti-
enţi că fi ecare activitate îndeplinită la ni-
vel de excelenţă este valoroasă şi că există 
măiestrie în fi ecare ocupaţie. Prin urmare, 
indiferent cât de neimportantă ar părea o 
slujbă, ei se străduiesc din răsputeri să im-
pună criterii semnifi cative, care să-l ajute 
pe angajatul implicat emoţional să pro-
greseze până la un nivel înalt de perfor-
manţă. Aceste niveluri de reuşită vor ajuta, 
cu siguranţă, la reorientarea atenţiei unui 
angajat către atingerea performanţei ce-
lei mai înalte. Un post mai înalt comportă 
după sine şi un salariu mai mare. Sistemul 
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ideal de retribuire ar îngădui companiei 
să-şi recompenseze oamenii direct pro-
porţional cu priceperea lor în meseriile pe 
care le au – cu cât ar fi  mai buni, cu atât ar 
câştiga mai mult. Dar... unele meserii sunt 
pur şi simplu mai importante decât altele. 
Un şef de restaurant e mai important de-
cât un ospătar. Orice sistem de retribuire 
trebuie să ţină seama de aceste diferenţe. 
Şi atunci grila trebuie lărgită. Limita de 
sus a nivelului inferior suprapunându-se 
pe limita de jos a celui superior. Aparent, 
această lărgire a grilei poate părea deru-
tantă: angajaţi care câştigă de două-trei 
ori mai mult decât şefi i lor!!! Dar, nu e un 
lucru lipsit de sens. Mai întâi, sistemul ex-
tinde grila de salarizare şi asigură un mod 
de evaluare a performanţei înalte dintr-un 
anumit post, în mod cu totul diferit faţă de 
performanţa mediocră în acelaşi post. În 
rândul al doilea – odată cu suprapunerea 
treptelor de salarizare, metoda extinderii 
grilei domoleşte urcuşul orb, cu sufl etul la 
gură. Obligă angajaţii să deschidă ochii şi 
să se întrebe: „De ce caut să obţin această 
promovare?” Lărgirea grilei reprezintă o 
armă vitală în arsenalul marilor manageri. 
Ea îi sprijină în angajamentul lor că, fi eca-
re rol îndeplinit la nivel de excelenţă, va fi  
preţuit ca atare.

Marii manageri trebuie să supravieţu-
iască într-o lume ostilă. Majoritatea com-
paniilor nu preţuiesc excelenţa în toate 
domeniile. Ele nu oferă angajaţilor trasee 
alternative de carieră şi nu dau manageri-
lor libertatea de a concepe nivelul de re-
uşită sau de a extinde grila de salarizare. 
Ce-i de făcut?

Cartea oferă multe idei. Una dintre ele 
ar fi  că trebuie de oferit căi alternative că-
tre progres şi prestigiu. Fiecare manager, 
descurcându-se într-un cadru limitativ, 
concepe moduri inovative de a-şi recom-
pensa angajaţii pentru performanţa de în-
alt nivel. 

Imprevizibilul climat de afaceri din ziua 
de azi a creat, fără îndoială, o mutaţie în re-

laţia dintre angajat şi angajator. Angajatorii, 
conştienţi de necesitatea de a fi  mereu pe 
fază, nu mai pot garanta o slujbă pe viaţă. 
Tot ceea ce pot oferi angajaţilor este capa-
citatea de a-şi găsi oricând un alt post. Se 
presupune că energia dedicată unei carie-
re ar trebui să emane din dorinţa angajatu-
lui de a se perfecţiona, de a căpăta cât mai 
multă experienţă utilă. El n-ar trebui să ră-
mână prea mult timp într-un post, dimpo-
trivă, la anumite intervale de timp ar trebui 
să schimbe postul, ca CV-ul lui să impresi-
oneze. Din perspectiva managementului 
tradiţional, o carieră poate fi  cel mai bine 
înţeleasă în funcţie de preocuparea anga-
jatului pentru experienţele interesante şi 
căutate pe piaţa muncii. Marii manageri nu 
sunt însă de acord. Ei cred că a te descoperi 
pe tine însuţi e adevărata forţă călăuzitoare 
a unei cariere sănătoase. Energia necesară 
unei asemenea cariere e generată odată cu 
revelarea talentelor existente deja, şi nu cu 
acumularea la nesfârşit a unor experienţe 
căutate pe piaţa muncii. 

Trei poveşti ne spun care e forţa ce 
determină noua carieră. 1. Povestea Doc-
torului „NU”. Era respectat şi admirat. Avea 
o bună reputaţie, era curajos şi orientat 
spre detalii. Toată compania ştia că orice 
proiect devenea mai viabil după ce trecea 
prin mâna Doctorului „NU”. Era un director 
dintre cei mai valoroşi. Dar când a fost pro-
movat, foarte curând a pierdut admiraţia 
colegilor săi. Pentru că dezmembra ideile, 
proiectele mari în detalii mici, care făceau 
să se piardă impactul prevăzut. Se temea 
de risc. Pe parcursul unui an el a înţeles 
ceea ce restul lumii ştia deja. N-avea să re-
uşească în acest post niciodată, or, cu felul 
său de a gândi, urma să ucidă din faşă toa-
te ideile mari. Astfel Doctorul „NU” s-a mu-
tat la un alt post, unde putea să conceapă, 
să proiecteze şi să execute nenumărate 
idei mai mici.

Cea de-a doua poveste are un fi nal 
asemănător: eroina ei, Mary, făcând te-
rapie prin masaj, după trei ani de muncă 
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devine cel mai râvnit terapeut la staţiunea 
unde lucra. Şeful a hotărât să o promove-
ze. Avea un salariu mai mare, dar nu era 
satisfăcută. Îi lipsea intimitatea pe care o 
avea ca terapeut. A renunţat la slujba ei 
şi s-a mutat în alt oraş, unde şi-a deschis 
un cabinet. Are o agendă cu programări 
plină, este în contact cu clienţii şi e foarte 
fericită.

Şi în cea de-a treia poveste este vorba 
despre omul potrivit la locul potrivit, ca în 
fi nal să deducem că marii manageri con-
sideră că autodescoperirea este o prin-
cipală sursă de energie pentru o carieră 
sănătoasă. În noua carieră angajatul este 
vedetă. El este responsabil pentru prelua-
rea rolului asupra propriei cariere. Cei mai 
buni manageri sunt conştienţi că în aceas-
tă nouă carieră ei pot juca un rol semni-
fi cativ: 1. Pot nivela terenul de joc; 2. Pot 
fi  oameni-oglindă; 3. Pot crea o plasă de 
siguranţă.

Deducţiile lor: 
1. Îmi place ceea ce fac. Sunt cel mai 

bun din companie. Fac o grămadă de bani 
cu asta. Şi am o efi cienţă pe care nici n-o 
credeam posibilă. Nu vreau să fi u promo-
vat, lucrez toată viaţa la acest post.

2. Managerii cei mai buni ştiu să „ţină 
oglinda”. Ei excelează în oferirea feedback-
ului. Aceasta te ajută să-ţi cunoşti oame-
nii.

3. Traseului convenţional al unei ca-
riere îi lipseşte iertarea. Pe măsură ce an-
gajatul urcă pe scara ierarhică, treptele 
din spatele lui dispar. Cariera e în primej-
die, dar nu există cale de întoarcere. Marii 
manageri încurajează învăţarea în carieră. 
Promovează autodescoperirea activă. Aşa 
că au conceput propria lor plasă de sigu-
ranţă – perioadele de probă. Acestea îi 
oferă şansa angajatului, dacă nu este per-
formant la noul său post, să revină la cel 
vechi. Dar, cum reuşesc marii manageri să 
înlocuiască un angajat şi să păstreze totuşi 
intactă relaţia cu el?

Există în această carte termenul de „iu-
bire necruţătoare”. El îi obligă pe manageri 
să înfrunte din timp slaba performanţă, 
dar le permite s-o facă în aşa fel, încât să 
risipească mare parte din supărare şi re-
sentiment. Cum poţi avea o discuţie con-
structivă cu cineva atunci când, dincolo de 
aparenta politeţe, eşti obligat să crezi nişte 
lucruri negative despre angajatul care nu 
excelează? Este destul de stresant, iată de 
ce managerii o evită. Dar marii manageri 
nu trebuie să-şi ascundă adevăratele sen-
timente. În viziunea lor, slaba performan-
ţă pe termen lung nu e, în primul rând, o 
chestiune de slăbiciune, prostie, nesupu-
nere sau lipsă de respect. E o chestiune de 
distribuţie nepotrivită. Ei îi spun angajatu-
lui: „Trebuie să găseşti un post care să-ţi so-
licite mai mult aptitudinile naturale. Care 
crezi că ar putea fi  acel post?” Şi vorbesc 
aşa nu din politeţe sau pentru a îndulci 
vestea cea rea, ci pentru că acesta e ade-
vărul.

„Iubirea necruţătoare” este un concept 
puternic, care asigură un raţionament co-
erent şi o terminologie simplă pentru a 
face faţă unei situaţii delicate. A elimina o 
persoană dintr-un post este şi va fi  întot-
deauna o situaţie delicată. Unii angajaţi ră-
mân cu resentimente. Însă „iubirea necru-
ţătoare” îi oferă managerului şi angajatului 
o cale de abordare cu demnitate a acestei 
situaţii delicate. Ea permite tuturor să ră-
mână integri.

Capitolul al şaptelea a acestui inte-
resant şi util studiu se referă la „Folosirea 
cheilor: un ghid practic”. El este divizat în 
patru secvenţe:

1. Arta interviului pentru depistarea ta-
lentului;

2. Managementul performanţei;
3. Propriile tale chei;
4. Chei speciale. 

Orice manager de elită are propriul 
său stil. Dar toţi au acelaşi scop: să trans-
forme talentul fi ecărui angajat în perfor-
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manţă. Cele patru chei: alege în funcţie de 
talent; defi neşte rezultatele corecte; concen-
trează-te asupra punctelor forte; omul po-
trivit la locul potrivit, indică modul în care 
el abordează acest scop. Dar ce poţi face 
tu pentru a folosi efi cient fi ecare din aces-
te chei secrete? Fiecare cheie e un mod 
de gândire, o nouă perspectivă asupra 
unui ansamblu familiar de provocări. Cum 
să-ţi valorifi ci propriul stil, arătându-ţi fe-
lul în care gândesc marii manageri, dar nu 
prin a-ţi înlocui propriul stil cu o versiune 
standardizată a stilului lor? Trebuie să se-
lectezi şi să alegi dintre aceste tehnici, să 
le perfecţionezi şi să le dai o formă care ţi 
se potriveşte.

Găsim referinţe interesante şi la arta 
interviului pentru depistarea talentului. 
Mai întâi trebuie să te asiguri că interviul 
este separat de restul discuţiei. Alegerea 
personalului poate fi  un proces compli-
cat. Candidatul trebuie să afl e date despre 
tine, despre companie, despre postul său 
şi detaliile retribuirii. Tu trebuie să-i veri-
fi ci CV-ul, să-i faci o ofertă; el ar putea să 
nu fi e de acord, iar tu să fi i nevoit să faci o 
altă ofertă şi astfel negocierea să continue 
până ce ajungeţi la un acord. Dar... intervi-
ul se face separat, bazat pe întrebări.

Unul dintre sfaturi este: pune câteva 
întrebări deschise şi apoi încearcă doar 
să asculţi. Lasă-l să se dezvăluie pe sine. 
Când răspunde, crede-l pe cuvânt. Orice ar 
spune, crede-l. Ai încredere în el, oricât de 
mult ţi-ai dori să auzi altceva. Dar, fi i atent 
la aspectele concrete, or, comportamentul 
din trecut e un bun indicator pentru cel din 
viitor. În primul rând, ar trebui să remarci 
întotdeauna un exemplu concret, cu date 
legate de timp, persoană sau eveniment. În 
al doilea rând, ai încredere doar în primul 
răspuns, dat în mod spontan. Cel mai bine 
e să evaluezi răspunsul în funcţie de carac-
terul concret şi spontan al exemplului.

În timpul interviului mai cauţi şi indi-
cii talentului. Sunt şi alte semne care să-ţi 

indice faptul că un candidat posedă într-
adevăr talentele pe care le cauţi?

Oamenii sunt atât de complecşi, încât 
niciun interviu sau un sistem de testare nu 
vor reuşi vreodată să defi nească exact pro-
fi lul sau talentele.

Învăţarea rapidă este un indiciu im-
portant al talentului unei persoane.

Sursele de satisfacţie ale unui individ 
sunt indicii asupra talentului său.

Mulţi manageri au o listă de întrebări 
preferate la care apelează de fi ecare dată 
când examinează un candidat. Aşa fac şi 
marii manageri, dar cu o diferenţă semni-
fi cativă. Ei pun doar întrebări la care ştiu 
cum răspund performerii de vârf. Pentru 
ei întrebarea este mai puţin importantă 
decât faptul că ştiu cum răspund cei mai 
buni. Una dintre întrebările-cheie sună 
astfel: „Cum te simţi când cineva se îndo-
ieşte de ceea ce spui?” Notează răspunsu-
rile şi păstrează notiţele.

Marii manageri lucrează tot timpul cu 
conceptul de talent. Însă activitatea recru-
tării personalului în funcţie de talent este 
una separată. Are loc în momentul în care 
decizi să faci o angajare. Celelalte activi-
tăţi-cheie – defi nirea corectă a obiecti-
velor, concentrarea asupra punctelor 
forte şi găsirea locului potrivit – nu pot 
fi  separate atât de uşor. Aşadar, cum fo-
losesc marii manageri ultimele trei chei, 
în fi ecare zi, cu fi ecare angajat, afl ăm din 
subcapitolul Managementul performanţei. 
Autorii cărţii prezintă patru caracteristici 
comune ale „managementului perfor-
manţei” în cazul marilor manageri. Rutina 
(procesul) este simplă: marilor manageri 
le displace complexitatea schemelor de 
evaluare a performanţei folosite de majo-
ritatea companiilor. În al doilea rând, ruti-
na impune o interacţiune frecventă între 
manager şi angajat. Astfel, managerul îşi 
poate aduce aminte de şedinţa, despre 
care angajatul spune că i-a plăcut pentru 
modul în care au fost abordate probleme-
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le, şi acesta poate sugera unele modifi cări 
sau un mod diferit de interpretare a acelu-
iaşi eveniment. Discuţia e mai vie, iar sfatul 
mai pragmatic. În plus, întrunirile dese fac 
mult mai simplă abordarea unei probleme 
atât de delicate, precum domeniile de sla-
bă performanţă ale angajatului. În al trei-
lea rând, rutina e direcţionată către viitor. 
Marii manageri folosesc într-adevăr per-
formanţele din trecut, pentru a descoperi 
stilul sau necesităţile unui individ.

În ultimă instanţă, rutina îi cere angaja-
tului să-şi urmărească propria performan-
ţă şi evoluţie. Marii manageri vor ca anga-
jatul să-şi noteze obiectivele, succesele, 
descoperirile. Scopul lor este de a-l ajuta 
pe angajat să-şi asume responsabilitatea 
propriei performanţe. 

Dacă foloseşti această rutină simplă şi 
o introduci cu succes în propriul tău stil, îţi 
vei oferi cea mai bună ocazie posibilă de 
a defi ni rezultatele corecte, de a te con-
centra asupra punctelor forte şi de a ajuta 
fi ecare individ să-şi găsească locul care i se 
potriveşte.

Rutina de bază prevede o întâlnire de 
o oră cu persoana recent angajată, căreia i 
se vor pune zece întrebări. Scopul intervi-
ului este de a-i cunoaşte calităţile, obiecti-
vele şi necesităţile acestuia. Răspunsurile 
vor fi  notate. De asemenea, vor fi  organiza-
te şi întâlniri de planifi care a performanţe-
lor, în cadrul cărora se vor adresa întrebări 
pentru descoperirea carierei. Acestea, de 
regulă, sunt cinci. Împreună se vor lua de-
cizii mai bune referitor la viitor.

Cartea ne mai oferă un comparti-
ment, intitulat Propriile tale „chei”. De aici 
desprindem că niciun manager nu poa-
te determina un angajat să fi e productiv. 
Iată ce aşteaptă marii manageri de la orice 
angajat talentat: să se privească în oglin-
dă ori de câte ori are ocazia; să refl ecteze; 
să se descopere; să-şi construiască cer-
cul de oameni cu care să intre în contact; 
să-şi înregistreze progresele; să-şi cuce-

rească colegii făcând ceva bun. În stră-
duinţa de a transforma talentele în per-
formanţă, şeful tău direct e un partener 
important.

O „cheie specială” ne dă răspuns la în-
trebarea „Ce poate face compania pentru 
a crea un mediu prietenos managerilor de 
elită?”

A – să se concentreze asupra rezulta-
telor;

B – să aprecieze performanţa de cel 
mai înalt nivel, în fi ecare rol;

C – să-i studieze pe cei mai buni;
D – să predea limbajul managerilor de 

elită.
Folosite cu succes, aceste secrete mo-

difi că climatul întregii companii, care devi-
ne favorabil marilor manageri, întărindu-le 
viziunea şi stimulându-i să experimenteze 
şi să perfecţioneze, prosperând, iar angaja-
ţii excelând şi compania evoluând perma-
nent. Într-un cuvânt, această carte inspiră 
şi ajută să înţelegi mai bine ce înseamnă 
talentul şi cum să conduci angajaţii de ex-
cepţie. Ea te ajută să înţelegi mai bine ce-şi 
doresc ei. Studiul lui M. Buckingham şi C. 
Coff man este o unealtă perfectă pentru a 
pătrunde cu mintea procesele deciziona-
le la nivel de întreprindere, te ajută să-ţi 
identifi ci poziţia şi să-ţi conturezi un tra-
seu al carierei.

Volumul prezentat de noi se termină 
cu câteva anexe care cuprind date con-
crete preluate din studiile efectuate de 
Gallup Organization. Din acestea putem 
afl a care sunt cele mai frecvente talente 
competiţionale, mentale, relaţionale, cele 
mai semnifi cative observaţii ale angajaţi-
lor asupra practicilor manageriale şi care 
este calea de creştere constantă a valorii 
acţiunilor. Este un studiu care revoluţi-
onează în mod real prin simplul fapt că 
adună în paginile lui elemente ale mana-
gementului empiric, bazat pe experienţa 
de zeci de ani a managerilor de top din 
toată lumea.


