Capitolul 1

A fi lider, nu sef

Peter Drucker, una dintre personalitatile care au scris despre
management si l-au teoretizat, nota: ,Mare parte din ceea ce noi
numim management inseamna si le ingreunezi oamenilor treaba.”

Ce anume din ceea ce fac managerii I-a determinat pe Drucker
sa scrie una ca asta? Nu putini sunt cei care, aflati in pozitii de con-
ducere, se poarta cu subalternii lor de parca acestia ar fi niste
roboti — asteptandu-se sa urmeze procedurile intocmai si sa nu-si
foloseasca propria initiativa, creativitatea si nici creierul atunci
cand muncesc. Sunt atat de preocupati sa urmeze reguli, legi, pro-
ceduri si standarde clar definite, incat pierd din vedere potentialul
pe care l-ar putea avea orice lucrator aflat in subordinea lor.

Managerii care isi conduc oamenii cu adevarat, si nu doar le
coordoneaza activitatea, nu numai ca obtin rezultate mai bune
pentru organizatiile lor, dar totodata dezvolta echipe de angajati
dedicati, gata sa munceasca din greu pentru a obtine succesul in
tot ce tine de cariera sau de viata personala.

Stii care este cea mai importantd trasdturd a unui lider? Nu e
vorba despre excelenta in afaceri, nici despre o mentalitate extra-
ordinard; nu conteazd in mod decisiv nici curajul, nici bundtatea
ori simtul umorului, desi toate acestea au o importantd uriasd.
Rdspunsul std in abilitatea de a-ti face prieteni, ceea ce, mai sim-
plu spus, inseamnd capacitatea de a sesiza ce e mai bun in ceilalti.

DALE CARNEGIE
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Liderii i servesc pe altii

Liderul adevarat se afla in slujba oamenilor sdi, si nu invers. Figura
geometrica pe care o asociem de regula cu organizatiile este tri-
unghiul. In varf se afld seful, care da dispozitii celor din manage-
mentul de la mijlocul triunghiului, acestia la randul lor transmit
indicatii coordonatorilor de echipe, care apoi dau ordine angajati-
lor simpli. In partea cea mai de jos a triunghiului sunt clientii, care
speram sa fie satisfacuti de ceea ce le oferim.

Scopul fiecarui palier in parte e acela de a fi in slujba nive-
lului de deasupra. In abordarea traditionald, angajatii obisnu-
iti lucreaza pentru coordonatorii de echipe, iar acestia se afla in
slujba managerilor, care-1 servesc direct pe seful cel mare al com-
paniei. Clientul - aflat undeva in partea de jos - e, practic, igno-
rat. Triunghiul ar trebui inversat. Managerii de top ar trebui sa-i
slujeasca pe cei plasati la mijlocul triunghiului, iar la randul lor
acestia s-ar cuveni sa se afle in slujba coordonatorilor de echipe,
care sa-i sprijine pe simplii angajati — si toata lumea sa munceasca,
de fapt, pentru client.

Liderii se afla in slujba
propriilor angajati

J. Willard Marriott, faimos antreprenor in domeniul hotelier, spu-
nea lucrurilor pe nume intr-un mod succint: ,Treaba mea e sa-mi
motivez oamenii, sa-i instruiesc, sa-i ajut si sa-mi pese de ei.” Tre-
buie observata cea din urma formulare: sd-mi pese de ei. Liderii
buni tin cu adevarat la oamenii lor. Se straduiesc sa afle cat mai
multe despre punctele lor forte sau despre limite, despre ce le place
si ce nu, despre cum actioneaza sau reactioneaza. De asemenea, isi
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rup din timpul lor pentru a lucra cot la cot cu subalternii, le ofera
acestora resursele, uneltele si cunostintele necesare pentru a-si
face treaba cat mai eficient. Nu le stau in cale si nu-i bat la cap
pentru fel si fel de maruntisuri.

Atunci cand se realizeaza sondaje in care oamenii sunt intre-
bati ce-si doresc de la un sef, mai mereu in fruntea listei de ras-
punsuri se afla urmatorul: Mi-as dori un sef care sd fie acolo pentru
mine. Acesta e genul de superior ierarhic la care oricine poate
veni cu o intrebare fard teama ca ar putea fi consideratd una pros-
teasca, un sef pe care te poti baza ca-ti va oferi informatii, cursuri
de specializare, sugestii — si de la care nu vei primi doar cereri sau
porunci. Acesta e genul de sef care va pune umadrul la dezvoltarea
potentialului fiecdruia, si nu doar se va folosi de oameni ca de niste
mijloace oarecare pentru a-si duce la bun sfarsit o sarcina.

Imputernicirea angajatilor nostri

Liderii adevarati isi imputernicesc subalternii. Acest cuvant, a
imputernici, s-a banalizat in jargonul specific domeniului afaceri-
lor, dar astfel de cuvinte al caror sens s-a tocit reusesc sa exprime
adesea, intr-o maniera concisa, un concept general acceptat. La
origine, e un termen din domeniul dreptului, care inseamna sa
transferi anumite drepturi legale de la o persoana la alta. Cu toate
acestea, uzantele limbajului de management actual marcheaza un
sens mai larg al termenului — anume acela de a delega o parte din
autoritate si control oamenilor din subordine. In loc ca managerul
sa isi asume orice decizie despre cum ar trebui facut un anumit
lucru, angajatii care chiar vor duce la bun sfarsit sarcina cu pri-
cina iau parte la procesul decizional. Atunci cand oamenii simt ca
au si ei ceva de spus in proiectele la care lucreaza, nu doar ca se
pot deschide noi cai si metode de a imbunatati procesul de munca,
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insa, deoarece acestia s-au implicat direct, vor deveni mai devo-
tati si se vor stradui din rasputeri ca proiectul la care au lucrat sa
aiba succes.

Manager versus lider

Managementul scoate in evidentd ideea ca oamenii urmeaza
ordine, adeseori fard sa le discute in vreun fel. ,Asa vom face
treaba asta.” Un lider, in schimb, va incuraja creativitatea subal-
ternilor sdi, cerandu-le idei si sugestii atat in viata de zi cu zi, cat
si in sedinte formale, intdlniri programate ori alte activitati simi-
lare. Prin management le spui oamenilor pentru ce anume vor fi
trasi la raspundere. A conduce inseamna a imputernici — a le oferi
angajatilor instrumentele cu care sa-si asume decizii proprii, deci-
zii aflate intre anumite linii directoare asupra carora toate partile
implicate pot conveni.

In management e vorba mai degraba despre modul cum sunt
urmate anumite ideologii, de explicarea si punerea in aplicare a
unor reguli si a unei anumite conduite. Un lider, in schimb, ii va
motiva pe altii si le va arata cum sa-si duca treaba la bun sfarsit.
Daca lucrurile nu se petrec asa cum ne-am asteptat, se vor face
eforturi pentru imbunatatirea performantei prin programe de trai-
ning mai numeroase si mai bune. A-i ajuta pe altii sa invete este
instrumentul crucial prin care poti ajunge la rezultate notabile.

Managementul scoate in evidenta nevoia de a face corect
Iucrurile; leadershipul are in vedere altceva: a face lucrurile corecte.
Sunt momente in care e nevoie de management - cand, din motive
ce tin de legislatie, de pilda, e vital ca lucrurile sa fie executate
regulamentar, ca la carte. Fireste, managerii ar trebui sa se asigure
ca lucrurile sunt facute corect. Dar nu asta e treaba lor principala.
In asemenea circumstante, aplicarea legilor poate fi necesara, dar
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mult mai important e sa-i pregatesti si sa-i motivezi pe oameni
sa fie competenti si sd-si doreasca sa faca tot ce le sta in putinta
pentru a indeplini obiectivele departamentului sau ale companiei.
Adevaratul leadership inseamna sa-ti atingi acest tel prin inter-
mediul oamenilor tai.

Seful bun, seful rau

Harry era genul de sef care-si dorea sa fie popular. Credea ca e un
sef bun fiindca toti cei din departamentul pe care-1 conducea il
simpatizau. Cum nu voia ca popularitatea sa-i fie afectata, ezita sa
pedepseasca incalcari minore ale regulilor si nu sanctiona greseli
marunte la lucru. Atunci cadnd un avertisment ar fi fost necesar,
tergiversa lucrurile pana cand problema initiald era data uitarii.
In schimb, laudele erau atat de multe, incét isi pierdusera din
insemnatate.

Teresa era, in schimb, foarte dura. Avea convingerea cd treaba
se face cu biciul, fiind genul de persoana taioasa, dictatoriala.
Expresia ei favorita era: ,,Eu sunt sefa. Esti platit ca sa muncesti,
asa ca, ori muncesti, ori pleci.” Isi 1duda foarte rar subalternii, dar
ii mustruluia adeseori in fata intregului departament.

Atat Harry, cat si Teresa au intampinat probleme serioase,
deoarece niciuna dintre aceste atitudini extreme nu poate da roade
cu adevarat. Sa vedem ce s-a intamplat in fiecare dintre situatii.

Seful cumsecade

Cand un manager nu-si tine in frau departamentul, munca va avea
de suferit. Orarul de productie nu va fi respectat, calitatea va sca-
dea, oamenii vor profita de pe urma indulgentei, bunavointei si
intarzierii sale in a lua decizii, iar atitudinea generala a angajatilor
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va involua. Subalternii lui Harry se simt lipsiti de un conducator si
adeseori trec peste capul lui.

De ce ar deveni un manager atat de ingaduitor, incét intregul
departament pe care-1 conduce sa aiba de suferit? Adeseori, moti-
vul poate fi un sentiment de nesiguranta, o neincredere in propri-
ile forte. Cei care nu sunt siguri pe ei cauta aprobarea altora pentru
a-si consolida propriul ego. Asemenea oameni vor cu tot dinadin-
sul sa fie populari, sa fie ,de gasca“. Sunt convinsi ca toleranta fata
de subalterni ii va determina pe acestia sa ii aprobe intru totul.

Dupa ce seful lui Harry afld ca departamentul merge prost,
Harry este tras la raspundere. Rezultatul e ca Harry isi da seama ca
trebuie sa intoarca foaia cat mai rapid. Reactia fireasca e sa faca o
schimbare radicala. Devine dintr-odata dur si exigent. Sare la gatul
subalternilor, tipa la ei. Incepe sd-i mustruluiascd pentru cele mai
marunte abateri si pedepseste greseli pe care, cu doar o saptamana
inainte, le-ar fi trecut cu vederea. Comportamentul sau conduce
la resentimente si nesigurantd in randul oamenilor. Poate cd, o
vreme, corabia se redreseaza, dar, dupa ce lucrurile se indreapta, el
se intoarce la vechiul sau fel de a se purta.

Schimbarile frecvente de stil de management afecteaza intr-o
mult mai mare masura moralul subalternilor decat conservarea
unui anume stil - fie el bun sau rau. Oamenii din subordinea noas-
trd nu pot anticipa cum vom reactiona. Nesiguranta aceasta duce
la un moral scazut si la dese schimbari de personal.

Atitudinea ingdduitoare a lui Harry provine chiar din nesi-
guranta sa. Ar trebui sa-si consolideze stima de sine. Una dintre
metodele prin care poti izbuti asta e sa ajungi foarte priceput in
ceea ce faci. Cand ajungi sa stapanesti la perfectie un domeniu,
resimti un soi de siguranta care te va conduce catre incredere in
propria persoana in tot ce ar putea avea de-a face cu munca. De
asemenea, Harry ar trebui sa studieze mai mult relatiile interu-
mane si sa aplice la serviciu tot ce a invatat in aceasta privinta.
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Coordonatorul neinduplecat

Teresa se confrunta cu o problema similara. Desi stilul sau e foarte
diferit de al lui Harry, rezultatele sunt aproximativ aceleasi. Ea
reuseste sa starneasca resentimente in randul subalternilor, care,
in mod constient sau inconstient, ajung sa refuze sa coopereze. Un
nivel modest al productiei, fluctuatia de personal ridicata, neim-
plicarea si, in general, moralul scazut al oamenilor sunt, de regula,
indiciile unui asemenea refuz de a coopera.

Motivul unei astfel de abordari dure, la fel ca in cazul celei
excesiv de ingaduitoare, este propria nesiguranta. ,Dorinta de a
fi pe placul altora“ e inlocuita de o purtare aspra si de apucaturi
autoritare. E mai greu ca un lider neinduplecat sa se schimbe,
cel mai probabil fiindca are sentimentul ca lucrurile se pot rea-
liza doar asa cum crede el. Incapétanarea face parte din tiparul de
comportament al unui astfel de lider.

Si de aceasta datad, solutia consta intr-o buna cunoastere a
relatiilor interumane. Coordonatorul ar trebui sa-nvete sa laude
mai des si sa facd observatii intr-o manierd mai discreta, astfel
incat s nu provoace resentimente sau ranchiuna. Teresa ar tre-
bui sa-si domoleasca pornirile si sa-si tempereze limbajul, sa evite
disputele si sa colaboreze mai deschis cu subalternii.

Cel mai bun conducator

Cel mai eficient stil de conducere e undeva la mijlocul dintre cele
doua extreme. Acesta se bazeaza pe o buna cunoastere a relatiilor
dintre oameni si pe aplicarea ei in lucrul cu angajatii din directa
subordine. Un asemenea conducdtor lauda realizarile subalter-
nilor, dar nu face asta la tot pasul. Harry a exagerat intr-atat de
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mult cu elogiile, incat niciunul dintre angajatii sai nu a simtit ca
munca ii este cu adevarat apreciata. Teresa nu si-a laudat oamenii
niciodata, astfel ca acestia au ajuns sa creada ca, daca tot nu vor fi
apreciati, nu are niciun rost sa traga din greu.

Observatiile si avertismentele, atunci cand sunt necesare, ar
trebui sa se faca doar intre patru ochi si cu mult calm. Nu e bine sa
ridici glasul, si e intotdeauna de dorit sa-i dai angajatului sansa de
a-si prezenta propria versiune. Se impune sa ascultam cu atentie,
fara intreruperi, si sa facem critici constructive, cat mai la obiect.

Niciodata sa nu facem observatii la suparare sau la nervi. Sa
nu ne lasam implicati intr-o disputa. Sa evitam sarcasmul si cica-
leala. Sa ne concentram asupra problemelor. S& ne amintim ca
scopul oricarui avertisment e de a indrepta ceva rau. Un manager
eficient nu-si doreste sa adanceasca raul iscand resentimente. Ar
trebui scoasd mereu in evidenta fapta, nu persoana. Sugestii cu pri-
vire la formularea adecvata a observatiilor vor fi discutate pe larg
in Capitolul 9.

Liderii buni nu sunt nici slabi, nici tirani. Nu sunt nici igno-
rati, nici temuti de subordonatii lor. Conducatorii capabili sunt
increzatori in fortele proprii si se bucura de respectul subalternilor.

Sa ne uitam impreuna la o comparatie simpla intre felul in
care un sef dicteaza si felul in care un lider conduce:

Seful Liderul
Isi pune oamenii la treaba Isi cdlauzeste oamenii
Inspira teama Inspira entuziasm
Spune: ,Fa asta!“ Spune: ,,Hai sa facem asta!“
Face din munca o corvoada Face munca interesanta
Se bazeaza pe autoritate Se bazeaza pe cooperare
Spune mereu: ,Eu, eu, eu® Spune mereu: ,Noi*
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Mituri si convingeri gresite

Miturile si convingerile gresite dupa care ne-am ghidat ani la rand,
uneori chiar oviata, sunt greu de combatut. Ca manageri insd, trebuie
sa le putem zdruncina pentru a fi in stare s mergem mai departe.

Unii nu au deloc tragere de inima cand vine vorba sa-si asume
pozitii de conducere. Ei cred ca pentru a face asta ar trebui sa aiba
anumite abilitati innascute, o anumita charisma ori o personali-
tate de neatins, care le-ar ingadui sa-i influenteze pe altii.

E adevarat cd unii dintre liderii de seama ai lumii s-au nascut
astfel — ca aveau un farmec aparte si ca erau in stare sa-si cap-
tiveze audienta. Dar acestia reprezinta doar cazuri exceptionale.
Majoritatea liderilor de succes e alcatuitd din femei si barbati obis-
nuiti, care au muncit din rasputeri pentru a ajunge acolo unde se
afla acum. Talentul innascut inlesneste felul in care oamenii acti-
oneaza ca manageri, insa nu este esential. Oricare dintre noi poate
dobandi abilitatile necesare pentru a-i conduce pe altii.

Leadershipul e o arta pe care o poti deprinde. Cu putin efort,
oricine-si doreste poate ajunge sa invete cum ii poate calauzi pe
altii intr-o maniera care insufla respect, incredere, si cum ii poate
face sa coopereze din toata inima.

Nu putini sunt managerii care vorbesc despre ei insisi ca des-
pre niste ,profesionisti“, dar este oare managementul cu adevarat
o profesie? Profesionistii din felurite alte domenii (medici, avocati,
psihologi, ingineri) trebuie sa parcurga studii aprofundate si sa
treaca numeroase examene pentru a obtine o certificare. Nu exista
asemenea cerinte pentru a deveni manager. Unii manageri pot sa fi
urmat anumite studii — in administrarea afacerilor, de pilda -, dar
cei mai multi sunt promovati din randul oamenilor obisnuiti, care
au putina pregatire in management, sau chiar deloc. Majoritatea
managerilor se formeaza si invata pe parcurs, la munca.
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Un numar tot mai mare de manageri de succes fac efortul de
a dobandi abilitati sporite urmand cursuri si studii, dar cei mai
multi inca isi aleg tehnici de conducere uitandu-se la cele pe care
le folosesc sefii lor. Modelul pe care-1 urmeaza poate fi unul bun.
Adeseori insd, noii manageri cad prada filozofiilor privitoare la
munca ale sefilor lor, care pot sa fie depasite sau gresite complet.

Repet: leadershipul e o arta pe care o poti deprinde. Putem
invata sa-i calauzim pe oameni astfel incat sa le insuflam respect,
incredere si dorinta sincera de a coopera.

Unele dintre ideile mentionate mai jos se prea poate sa fi fost
valabile la un moment dat in trecut, dar nu mai sunt eficiente;
altele nu au fost adevarate niciodata. Sa ne indreptam atentia asu-
pra unora dintre miturile si conceptiile gresite care sunt vehiculate
cu privire la management.

Managementul inseamna doar bun-simt

La un moment dat, un manager a fost intrebat care era pregatirea
pe care o avea cidnd a pornit-o pe aceasta cale profesionala. Iata
raspunsul lui: ,Cand am fost promovat intaia oara intr-o pozitie
de conducere, I-am intrebat pe cel care-mi era manager de multa
vreme daca-mi poate da niste sfaturi despre cum sa ma port cu
oamenii din subordine. Mi-a zis asa: «Foloseste-ti bunul-simt si
n-o sa te doara capul.»“

Ce reprezintd mai exact ,,bunul-simt“? Ceea ce este un subiect
delicat pentru o persoana poate sa nu conteze catusi de putin pen-
tru alta. Adeseori, definitia bunului-simt are rddacini culturale. In
Japonia, de exemplu, se considera ca tine de bunul-simt sa astepti
consens si unanimitate inainte de a lua o decizie; in Statele Unite,
0 asemenea conceptie e rizibila si multi o vor cataloga drept inefi-
cientd - o pierdere de vreme.
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