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»Ca organizatie, noi am adoptat conceptele din Iubeste-i sau ii pierzi si, in primul an,
scorurile noastre pentru implicare au fost cu sase puncte mai mari decat ale organi-
zatiilor similare din sectorul nostru si cu saisprezece puncte mai mari fata de anul
precedent. [ubeste-i sau i pierzi functioneaza pentru noi.”

— Michael Svagdis, presedinte, Morrison Healthcare Food Services

,0 abordare reconfortanta si eficienta pentru a motiva mintile si inimile celor care iti
definesc brandul si avantajul competitiv - angajatii! Kaye si Jordan-Evans continua sa ne
tind Tnarmati cu cele mai relevante si practice abordari, pentru a-i insufleti pe oameni.”
— Curt Coffman, coautor al volumelor First, Break All the Rules (Mai intdi,
incalcd toate regulile) si Follow This Path (Urmeazd aceastd cale)

,Pentru a avea o echipa grozavg, ai nevoie de jucatori exceptionali. Autoarele iti arata
cum sa iti motivezi jucatorii exceptionali si sa 1i pastrezi multd vreme in echipa ta.”
— Mike Krzyzewski, antrenor principal, echipa de baschet masculin a
Universitatii Duke

»Talentul conteaza. Putini contesta acest adevar. Dar retinerea marilor talente continua
sa fie o provocare pentru multe companii. Aceasta carte extraordinara ofera nume-
roase instrumente specifice si sute de exemple despre cum sa ai grija de angajati.
Iubeste-i sau fi pierzi este cel mai bun tratat disponibil despre retinerea talentului.”
— Dave Ulrich, profesor la Scoala de Afaceri Ross, Universitatea din Michigan, si
coautor al volumului Leadership Brand: Developing Customer-Focused
Leaders to Drive Performance and Build Lasting Value (Brandul de leadership:
Dezvoltarea liderilor orientati spre client pentru a creste performanta si a construi
valoare de duratd)

Jlubeste-i sau i pierzi este o sursa inegalabila de tactici de retentie practice, cu aplica-
re imediata. Cand directorii imi spun ca retentia angajatilor este o preocupare princi-
palg, fi indrum imediat spre ghidul scris de Beverly si Sharon. Creeaza rapid un mediu
de lucru mai antrenant cu noua editie a acestei lucrari clasice!”
— Doug Hardy, director general/editor la Monster Careers,

coautor al seriei Monster Careers (Carierele Monster) si al volumului

Finding Keepers: The Monster Guide to Hiring and Holding the World's

Best Employees (Ce-am gdsit al meu sd fie: Ghidul Monster pentru

angajarea si retinerea celor mai buni angajati ai lumii)

Jubeste-i sau fi pierzi transforma unele dintre asa-zisele competente sociale (soft skills)
ale leadershipului intr-un arhetip de motivare a oamenilor prin conversatii puternice,
axate pe retentie. Am vazut valoarea autentica a acestei carti - cursul de pregatire si
mai ales instrumentele se prezinta ca indispensabile pentru a-i ajuta pe lideri sa dez-
volte Increderea si sa stimuleze performanta.”
— Greg Mlodzinski, consultant in leadership si dezvoltare profesional3,
The Hartford



»Aceasta carte a devenit instantaneu clasica, deoarece este atat de inteligenta si usor
de folosit. Este moderna si atemporala in acelasi timp. Este cartea de capatai in ceea
ce priveste retentia angajatilor si probabil ca asa va ramane mereu. Daca te ocupi de
managementul de personal, ar trebui s-o cumperi si s-o memorezi si apoi sa-ti pas-
trezi un exemplar pe birou, ca memento permanent. Daca te ocupi de managerierea
managerilor, cumpara o copie pentru fiecare dintre ei.”
— Bruce Tulgan, autorul volumelor It’s Okay to Be the Boss (E OK sd fii seful) si
Managing Generation X (Managementul Generatiei X)

»Aceasta carte nu numai ca te va ajuta sa atragi si sa retii cei mai buni si mai motivati
angajati, ci te va ajuta, de asemenea, si sa-i formezi si sa-i conduci. Aceasta carte este
o lectura obligatorie pentru cei care aspira sa fie lideri si pentru cei care vor sd obtina
rezultate mai bune la locul de munca.”
— D. Michael Abrashoff, autorul volumelor It’s Your Ship (E nava ta) si Get Your
Ship Together (Fd-ti ordine pe navd)

,in rizboiul pentru talent, Synopsys a ales lubeste-i sau i pierzi ca principalul nostru
manual in domeniu. Tot atat de practica pe cat este de patrunzatoare si de detaliat3,
aceasta carte le-a oferit managerilor nostri principiile si practicile de care au nevoie
pentru a-i retine pe cei mai buni si mai straluciti oameni ai nostri.”

— Aart]. de Geus, presedinte si CEO la Synopsys

yIndiferent de sectorul in care activezi (corporatist/ guvernamental/ militar), oame-
nii sunt cea mai importanta parte a unei organizatii. A intelege ce 1i face pe oameni
din generatii diferite sa se puna in miscare si de ce reactioneaza altfel decat ar fi de
asteptat In anumite circumstante este absolut esential pentru pastrarea lor. Cartea de
fata va face exact acest lucru pentru tine! Este o lectura obligatorie pentru toti liderii
si managerii care vor sa-si vada banii reinvestiti in afacerea lor, si nu cheltuiti cu tone-
le pentru recrutarea si calificarea unei forte de munca fluctuante.”
— Bill Pickavance, vicepresedinte la Sisteme de Lansare si Recuperare si
directorul filialei din Florida a United Space Alliance

,0 excelenta carte de afaceri pentru acest mileniu. Retine-o si afacerea ta va prospera.”
— Bob Rosner, autorul rubricii sindicalizate Working Wounded si coautorul
volumului The Boss’s Survival Guide (Ghidul de supravietuire al sefului)

»Realista si practica, le ofera managerilor, coordonatorilor de echipa si liderilor lu-
cruri pe care le pot face incepand de maine - nu, de astazi - pentru a opri exodul de
creiere. Ar fi bine s-o citesti Tnainte ca oamenii tai cei mai competenti sa plece in alta
parte.”

— Bill Bridges, autorul volumelor Transitions (Tranzitii), JobShift (Schimb de job)

si Creating You & Co (Cum pui bazele sistemului Tu & Co).



Pentru pdrintii mei dragi. Abe si Mollie Kaye au trdit cu adevdrat o po-
veste de dragoste timp de sapte decenii. Ei m-au inspirat personal si
profesional de-a lungul vietii si le simt cu adevdrat lipsa!

- Bev

Pentru bulgdrasii mei - Jadyn, Isaac, Duncan, Mackenzie si Emma.
Voi aduceti atdta lumind si atdtea rdsete in viata mea. Vd ador!

— Sharon
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Prefatd

|lubeste-i sau ii pierzi - Editia Riizboiul Talentelor

Talentul inseamna totul. Ca manager, stii acest lucru. Ai nevoie ca oamenii
talentati sa ramana alaturi de tine. Acesti oameni sunt esentiali pentru
succesul tau. Ei sunt inima si sufletul companiei tale. [ar competitorii tai
ii vor!

Asadar, cum faci ca sa-i tii motivati? Ca sa fie nerabdatori sa vina la
serviciu si sa dea randament maxim? Ca sa ii convingi sa-ti ramana ala-
turi (atat psihologic, cat si fizic), In timp ce altii Incearca sa-i atraga?
lubeste-i sau ii pierzi iti va ardata cum.

Am scris aceasta carte pentru manageri si in folosul lor. Al manageri-
lor ocupati. Oameni care fac mai mult cu mai putin si care stiu ca timpul
este resursa lor cea mai de pretf. Aceasta lucrare trebuia sa fie scurta si la
obiect. Totusi, trebuia sa contina argumente puternice, sustinute de date
si pline de recomandari usor de pus in practica.

Trei mesaje esentiale se repeta pe parcursul capitolelor:

e Indiferent de suisurile si coborasurile economiei, oamenii tai cei
mai buni au posibilitatea de a alege unde si pentru cine sa lucre-
ze. Tu ai nevoie sa te aleaga pe tine.

e Tu, ca manager, ai mai multa putere si influenta in ceea ce priveste
motivarea si pastrarea propriilor oameni decat oricine altcineva.

» Exista strategii usor de implementat, necostisitoare si bazate pe
studii de cercetare, pe care le poti folosi pentru a pastra motiva-
tia angajatilor talentati si pe care le poti aplica echipei tale.

13



14 De ce iti pasa?
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De ce te intereseaza aceasta carte? Noi presimtim ca te confrunti cu cel
putin una dintre urmatoarele provocari. Care dintre ele te ingrijoreaza?

Economia mai sandtoasa si o piatd a locurilor de munca mai
promitatoare se traduc prin mai multe optiuni pentru angajatii
competenti.

Ai cativa angajati nemultumiti, care si-au actualizat CV-urile si
si-au facut bagajele.

Jumatate dintre angajatii tai vor ajunge la varsta de pensionare
in urmatorul deceniu. Nu stii cu cine 1i vei Inlocui.

Sectorul tau de activitate (sau zona geografica sau functia ta)
este deosebit de afectat - nu exista suficiente talente de care sa
te poti folosi.

Afacerea ta se dezvoltd, iar lipsa de talente iscusite Impiedica
acea dezvoltare.

Forta de munca s-a schimbat si majoritatea angajatilor (cerceta-
rile spun ca 70%) sunt inclinati sa accepte prima oferta bung,
chiar daca nu-si cauta in mod activ un alt loc de munca.

Fluctuatiile nedorite de personal te costa o avere.
(adauga altceva)

Oricare ar fi provocarea cu care te confrunti, vrei strategii rapide si efici-
ente pentru a motiva si a pastra angajatii talentati pe care-i detii in pre-
zent. Ai ajuns in locul potrivit.

Patru cuvinte importante

Celor care deja au citit cartea le-a placut titlul Iubeste-i sau ii pierzi: Cum
iti pdstrezi oamenii competenti. Dar acesta nu este doar un titlul comerci-
al. Cuvintele exprima esenta mesajului nostru. Iata in ce sens le folosim:

Poarta-te corect si respectuos cu angajatii. Mulfumeste-le.

IUBESTE: Ofera-le provocari si dezvolta-i. Daca iti pasa de ei, 1i vei

motiva si 1i vei pastra.



Pierderea este la fel de grava atunci cand un angajat iese la pen-

PIERZI: sie, ca si atunci cand pleaca pentru a se alatura concurentei.

Gandeste-te si la angajatii obisnuiti, nu doar la cei cu poten-
COMPETENTI: tial inalt. Vedete sunt oamenii de la fiecare nivel ierarhic,
care aduc valoare organizatiei.

Incurajeazi angajatii talentati sa rimana in firma (daci nu
PASTREZI: in departamentul tau). In competitia acerba care urmeaza,
talentul va fi factorul hotarator.

Baza de cercetare

Perspectiva noastra se bazeaza pe datele adunate din numeroase sectoa-
re de activitate si organizatii. Utilizam informatii din interviurile de plecare,
de la focus-grupuri si de pe Internet. Noi (si zeci de asistenti) consultam
in permanenta ziare, reviste si carti.

Adresam pretutindeni intrebarea: ,De ce ai ramas?”

Analiza acestor date ne-a permis sa elaboram cele 26 de strategii ori-
ginale, de la A la Z. Am continuat sa dezvoltam aceasta cercetare origina-
la. Pana acum, ne-am intalnit cu peste 100 000 de manageri ai unor
companii mai mari sau mai mici, din Intreaga lume. Am ascultat, am oferit
consultantd, am organizat sesiuni de training si am invatat de pe urma
lor. Baza noastra de date, denumita ,De ce ai ramas?”, este in permanenta
actualizata (peste 17 000 de respondenti pana in octombrie 2007). Toate
acestea ne ajuta sa ne imbunatatim si sa ne extindem strategiile de moti-
vare si de retentie a personalului.

Acum, am distilat acele rezultate in strategii imbunatatite de retentie
a personalului, care iti ofera un avantaj competitiv crucial.

Ce gdsim in aceastd carte? Ce este nou?

Intentia noastra este ca lubeste-i sau ii pierzi sa fie simultan atemporala si
de actualitate. Atemporala in sensul ca sugestiile cuprinse in carte ar tre-
bui sa functioneze la fel de bine In 1999 (prima editie) ca siin 2020 (avem
de gand sa fim prin preajma si atunci!). Si de actualitate, In sensul ca adu-
cem la zi, in mod regulat, relatarile, statisticile si perspectivele asupra
locului de munca si le formulam astfel incat sa fie relevante pentru tine ca
manager acum.

15
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In cea de-a patra editie, am actualizat componente-cheie ale cirtii, pe
lubeste care cititorii le-au gdsit deosebit de utile, printre care:

Liste practice cu lucruri de facut;

Numeroase exemple din lumea afacerilor, care au functionat in
motivarea si retentia angajatilor talentati;

Povestea unui angajat (A.].) si motivele pentru care el (sau ea)
isi paraseste locul de munca;

Intamplari reale din categoria , Vai!”, despre ,pestele care a scapat”.

Am adaugat doua sectiuni noti:

Top 10 Obstacole, primite de la managerii care au incercat abor-
darea din lubeste-i sau {i pierzi;

»,Ne puteti spune mai multe?”- statistici, relatari si citate pentru
cititorii care au cerut aprofundarea temei.

Am pdstrat instrumentele de navigatie ale cartii pe care cititorii le-au
gasit utile:

Trimiterile ajutatoare ,Vezi capitolul.., care asigura legatura cu si
mai multe idei despre subiectele de maxim interes pentru tine;

Un index de retentie/motivare (IRM) in ultimul capitol, pentru a
te orienta in procesul de invatare.

Insuseste-ti aceastd carte

Am scris Iubeste-i sau ii pierzi pentru a-ti face viata mai usoara. Pentru a te
ajuta in timp real, pe drumul de la o zi la alta. Am scris-o pentru ca tu ai un
impact foarte mare asupra vietilor subordonatilor tai. Aceasta responsabili-
tate este imensa si merita tot ajutorul si tot sprijinul pe care il poate primi.

<\

Foloseste aceasta carte ca pe un ghid - asa cum ai folosi manualul de

utilizare al unei masini.

ASENENRN

Revino asupra ei in mod repetat.

Indoaie colturile paginilor.

Foloseste un marker pentru a sublinia ce te intereseaza cel mai mult.
Pune un semn de carte la capitolele-cheie si apoi las-o pe biroul

managerului tau!

<\

[a-ti un angajament personal sa pui in practica macar un capitol.



Nu uita, atentia pe care o acorzi retentiei personalului este esentiala. 17
Stii care sunt vedetele tale - cele pe care nu-ti poti permite sd le pierzi. Prefati
Sunt angajatii tai talentati si implicati - atat cei cu ,potential Tnalt”, cat si
cetatenii de nadejde. lubeste-i sau {i pierzi te va ajuta sa-ti motivezi oame-
nii competenti si sa-i pastrezi in echipa ta!



Multumiri

Odata cu publicarea acestei a patra editii, recunostinta noastra pentru
colegii, clientii, familiile si prietenii care ne-au sprijinit se... cvadruplea-
za! Continuam sa fim receptive si sa invatam de la toti si credem ca doar
asa putem sa ne tinem la curent cu noutatile.

Pe parcursul anilor, ne-am maturizat alaturi de o echipa editoriala
incantator de strategica si de Incurajatoare, la Berrett-Koehler. Presedin-
tele ei, Steve Piersanti, vede tot, stie tot si observa tot. Este extraordinar
in a recunoaste exact ce am lucrat bine si in a sublinia (cu la fel de multa
precizie) ce ar trebui sa imbunatatim. Jeevan, Kristen, Mike, Rick, Marina
si Tiffany ne pun la dispozitie ,ochii” lor unici si distincti, faicand din asta
0 adevarata munca de echipa.

Nancy Breuer a fost, din nou, editorul nostru ,vocal”. Ea a stiut in-
stinctiv cum sa ne combine stilurile de scris, astfel incat cititorii nostri sa
se poatd bucura de tranzitii line. A fost atat majoret3, cat si critic sincer, la
momentele potrivite. Tracy Rocca a fost alaturi de noi de la inceput si si-a
folosit maiestria pentru a face fiecare editie subtil diferita. Multumirile
noastre se indreapta si spre Lorianne si Bree Speaks, pentru sprijinul lor
rabdator si sarguincios in ceea ce priveste computerele si pentru stapani-
rea acelor afurisite de Track Changes.

Aceasta carte nu ar fi putut castiga publicul fara organizatia Career
Systems International. Fred Gladney si Patti Hillman au indrumat echipa
de vanzari pentru a deveni parteneri adevarati ai clientilor pe care {i ser-
vea. Audrey Sloofman, Michelle Zionkowski si Louise Gray i-au sprijinit
pe asistentii nostri, astfel incat munca efectuata in cadrul fiecarei organi-
zatii a fost intotdeauna adecvata si fin reglata. Nanci Hendrickson a lansat
o adevarata provocare echipei de operatiuni, sa se autodepaseasca in
privinta serviciului pe care il oferea.

Ann Jordan si Tony Martinez au gestionat eforturile noastre de mar-
keting, ajutandu-ne sa descoperim noi modalitati de a ne impartasi cu-
nostintele. Stacey Cunningham a elaborat strategia pentru consultantii
nostri si i-a ajutat sa-si depaseasca mereu limitele. Rosalind Sago, Jeff

19
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Apfelberg si Lindy Williams au dirijat eforturile noastre de dezvoltare a
produsului si le-au mentinut practice si unice. Ray Halagera, Barry Levitt
si Al Hazan au mentinut masindria ca unsa, din perspectivele lor de
leadership. Da, e nevoie de un sat intreg.

Ca si in cazul celorlalte editii, familiile noastre ne-au fost alaturi si
ne-au incurajat. Au stiut (atunci cand noi nu stiam) c3, in cele din urmg,
vom pune aceasta editie in mainile voastre. Bev 1i multumeste lui Barry
ca nu s-a plans atunci cand tasta In masina, in timpul excursiilor. Ea 1i este
recunoscatoare lui Lindsey pentru ca i-a fost mentor in materie de Gene-
ratia Y. Sharon ii multumeste lui Mike pentru sprijinul sau neintrerupt
si pentru ca a fost un extraordinar consilier in toate privintele, de la
designul copertei pana la detaliile capitolelor. Ea ii multumeste surorii
sale, Diana, pentru interventiile ei intelepte si nepotilor sai pentru ca au
ajutat-o sa se indeparteze (in mod Incantdtor) de tot si de toate.

Noi continuam sa ne respectam reciproc ,perspectivele” asupra
pietei muncii. Ne pretuim intotdeauna diferentele si ne apreciem dorinta
comuna de a obtine rezultatul scontat: o carte care, intr-adevar, ii va ajuta
pe managerii ocupati sa-si motiveze si sa-si retind oamenii talentati.



Introducere

Demisia lui A.J.

Imi dau demisia.

Inaintez preavizul.

Am gasit o altd oportunitate.
Am acceptat o altd ofertd.

Putem sta de vorba?

Daca vreunul dintre enunturile de mai sus iti sddeste teama in suflet sau
te face sa simti un gol in stomac, afla ca nu esti singurul in situatia asta.
Orice persoana care ii conduce sau 1i supervizeaza pe altii, indiferent ca
lucreaza intr-un zgarie-nori, intr-o cafenea sau intr-un grup de voluntari,
reactioneaza cu groaza la asemenea afirmatii - in special atunci cand oa-
menii care le rostesc sunt esentiali pentru echipa ta.

Prin ,esentiali” nu ne referim doar la cei cu realizari de top sau cu
,potential Tnalt”. Ne gandim si la ,cetatenii de nadejde” - aceia care vin la
serviciu zi de zi pentru a-si face treaba temeinic. Ei sunt necesari pentru
succesul organizatiei tale si pentru linistea ta sufleteasca. Ei sunt angaja-
tii seriosi si de incredere, pe care, pur si simplu, nu iti poti permite sa {i
pierzi. Ei sunt vedetele tale.

Ca AJ. - un performer esential si de Incredere, cu un salariu competi-
tiv si lucrand pentru o companie de viitor. Pe pagina urmatoare vei gasi
e-mailul de plecare al lui A.]., adresat managerului de departament si su-
periorului acestuia.

Citeste-l. Subliniaza punctele care ti se par familiare. Ar putea sa ti se
intample si tie asa ceva?

21
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E-MAIL INTERN

Catre: Carlos si Madeleine
Dela: Al
Re: Interviul de plecare

Astazi am primit ,Interviul de plecare” de la Resurse Umane. Am lasat
formularul deoparte. Nu continea intrebarile potrivite pentru mine, asa
cd, in loc sa-1 completez, scriu aceastd scrisoare. Incd imi pare riu ca pa-
rasesc compania noastra. Mi-a placut sa lucrez alaturi de voi si de echipa
noastra. Doar ca nu am mai putut ramane. Poate ca scrisoarea mea va va
ajuta sa preveniti repetarea acestei situatii.

Carlos, cred ca esti un manager eficient. Duci proiectele la bun sfarsit,
atingi obiectivele propuse si realizezi totul prin munca unui grup de
angajati talentati. Toate aceste lucruri imi ofereau satisfactii pe cand de-
prindeam inca mersul afacerii.

Din nefericire, ai devenit prea ocupat pentru a fi atent la lucrurile marun-
te - cum ar fi sa spui ,Buna dimineata!”. Sau sa incerci sa delegi sarcinile
de lucru astfel incat si putem invata lucruri noi. In schimb, cand te aflai
sub presiune, o luai mereu pe scurtatura si lasai treburile in seama celor
care aveau experientd. Cum poate cineva sa se dezvolte daca nu are nicio
sansa sa invete? Am vorbit, de cateva ori, despre posibilitatea ca eu sa
urmez cursuri de specializare sau sa pregatesc si sa prezint planul nostru
in fata directorilor executivi, dar aceste posibilitati nu s-au materializat
niciodata. Un an mai tarziu, am Inceput sa inteleg ca acest lucru nici nu se
va intampla vreodata.

Madeleine, te-am admirat mereu. Esti un lider extraordinar si 1i Indrumi
foarte bine pe Carlos, pe colegii din echipa noastra si pe restul colegilor
din departament. Acum patru ani, cind m-am alaturat companiei, am fost
foarte impresionat de declaratia noastra de misiune si de valorile corpo-
ratiei. Speram sa am parte de o cariera lunga si fericita aici.

Trebuie sa spun c3, in timp, am ajuns sa fiu dezamagit si tot mai neimpli-
cat. Am decis cu adevarat sa plec in ultimele doua luni. Am muncit atat de
mult la ultimul proiect. Mi-am amanat si concediul. intreaga echipi a
facut ore suplimentare. Am produs lucrari de calitate in timpul alocat, atin-



gand toate obiectivele. Apoi compania a hotarat sa nu implementeze planul. 23

As putea sa inteleg chiar si aceasta decizie, stiind ct de repede se schimba Introducere
lucrurile aici si in orice afacere. Dar nimeni nu si-a facut timp sa ne anunte si

pe noi. Am continuat cu implementarea timp de trei saptamani, inainte sa

auzim zvonul ca proiectul a fost anulat. Am fi inteles daca ai fi venit la noi in
departament si ne-ai fi spus. Asa, am fost cu totii dezamagiti si furiosi.

Este adevarat ca voi avea un salariu mai mare la noul loc de munca, dar
nu plec din cauza banilor. Am nevoie sa lucrez intr-un loc in care pot con-
tribui cu ceva si In care oamenii se respecta unii pe altii. Din pacate,
munca depusa de mine aici nu pare sa fi facut vreo diferenta.

Va multumesc pentru tot ce m-ati invatat. Va rog sa va aduceti aminte ca
planificarea chibzuitd, comunicarea onesta si permanentd, precum si un
respect uman de baza inseamna mult in ochii angajatilor.

Va doresc sa aveti parte numai de succes.

Impiedici pierderea talentului - Aceasti carte
iti aratd cum si fac
Ai avut vreodata un angajat ca A.J.? Un contribuitor de nadejde, pe care chiar
nu-ti permiteai sa-1 pierzi, dar care a plecat oricum? De cate ori ti-ai spus:
»,Daca as fi stiut...”
»,De ce nu mi-au spus?”
»,Cum de nu am anticipat?”
»Solutia era usoara. As fi putut rezolva situatia.”
,De ce nu am intrebat?”
Unii angajati dezamagiti si frustrati ar putea face ceva mai rau decat
sa te paraseasca. Ar putea ramane, dar fara sa-si mai faca treaba.

Managerii ne intreaba cum pot preveni ambele tipuri de pierdere a
angajatilor. Raspunsurile se afla in aceasta carte. Dupa un deceniu de tes-
te, acum stim ca functioneaza. Aici, ideea centrala este aceea ca managerii
de succes (cei care isi motiveaza si isi pastreaza oamenii competenti) au
o mentalitate orientata catre talent. Si isi pastreaza aceasta mentalitate
indiferent de fluctuatiile economice.
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Cultivd-ti o mentalitate orientatd cdtre talent

Talentul inseamna totul. Ai mai auzit asta Inainte. Crezi ca este adevarat?
Se aplica si in domeniul tau? La locul tau de munca?

Disney a pldtit astazi (25 ianuarie 2006) peste sapte miliarde de
dolari pentru Pixar. Detinem deja drepturi de autor pentru mai
multe personaje Pixar. In principiu, am pldtit sapte miliarde de do-
lari pentru cei 400 de angajati straluciti si creativi care lucreazad
aici. Vedeti voi, cu totii (si noi, si concurenta) avem acces la aceeasi
tehnologie. Cu totii avem acces la bani. Singurul factor diferentia-
tiv este reprezentat de oameni. Am plitit sapte miliarde de dolari
pentru oamenii de aici si pentru ceea ce sperdm cd pot crea pentru
noi si aldturi de noi, in viitor.

— Director executiv, Disney

Asadar, presupunand ca suntem de acord ca totul se reduce la oameni,
atunci Intrebarea este: ,Cum de unii manageri si unele companii reusesc
atat de bine sa-si pastreze oamenii talentati, in timp ce altora le aluneca
printre degete?”

Pe parcursul ultimului deceniu, am vazut manageri care au folosit o
abordare de tipul Iubeste-i, pentru a construi echipe loiale, implicate si
productive. Toate acestea intr-o epoca in care unii sustineau (in mod ero-
nat) cd loialitatea a murit. Angajatii lor nu puteau fi ispititi cu 10% in plus
la salariu, cu un abonament la sala de sport sau cu un masaj in fiecare
vineri. Ei isi iubeau slujba, echipa, sefii si, da, chiar si compania. Si, de ace-
ea, companiile lor aveau de castigat.

Pe de alta parte, am vazut manageri care isi pierdeau oamenii talen-
tati tocmai in momentele in care economia incepea sa-si revina. Acesti
manageri nu chiar de succes si-au ajustat eforturile de motivare si de re-
tentie a angajatilor, in functie de fluctuatiile economiei. In vremurile bune,
cand se gaseau locuri de munca din belsug, iar oamenii talentati aveau de
unde alege, managerii ofereau beneficii materiale, laude si promovari.

In perioadele proaste, aceiasi lideri adoptau o atitudine aroganta fata
de propriii angajati. Multi se gandeau - iar unii chiar o spuneau: ,Lasati
vaicareala - fiti multumiti ca aveti un loc de munca.” Au marit volumul de
muncd, au suprimat laudele si au inghetat salariile. Cei mai buni oameni
pe care 1i aveau si-au pregatit CV-ul, s-au conectat la Monster.com si au



asteptat prima ocazie ca sa paraseasca corabia. Cand au inceput plecarile, 25
managerii au fost uimiti. Introducere

Dr. Phil"i-ar intreba pe acesti manageri:,Si cum crezi ca te-ai descur-
cat?” Nu prea bine.

|deea de bazi

Abordarea de tipul Iubeste-i sau i pierzi, pentru a motiva si a pastra
oamenii talentati, nu este ceva ce pornesti si apoi opresti, in functie de
ultimele impulsuri ale economiei si de preocuparile implicite in legatura
cu pastrarea talentelor.

Abordarea functioneaza cel mai bine atunci cand este autentica si de
durata, cand crezi fara retineri in ea si cand o demonstrezi zilnic, prin
actiunile tale fata de oamenii pe care 1i vrei in echipa ta.

* Philip Calvin ,Phil“ McGraw (n. 1950), cunoscut ca Dr. Phil. Este gazda popularului show
cu acelasi nume, autor de succes si psiholog. (n.red.)
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Ce te face sa ramdi?

Nu au intrebat niciodatd. A

De ce adresam intrebarile importante in interviurile de plecare, dar omitem
sa le formulam din timp, cand Inca ar conta? In schimb, facem brainstorming.
Specialistii in resurse umane si liderii de la varful ierarhiei intorc proble-
ma pe toate fetele. Consultantii si grupurile speciale de lucru desfasoara
cercetari. Evalueaza alte organizatii din industriile conexe, toate in incerca-
rea de a gisi raspunsul. In cele din urma, elaboreazd strategia, master planul.
Ce incearca sa faca, de fapt? Sa motiveze si sa pastreze oamenii talentati
- angajatii, operatorii de informatii, asociatii, tehnicienii sau specialistii,
pe cei care fac treaba si care asigura succesul companiei.

Se poate ca tot acest efort, timpul si banii sa fie cheltuiti cu folos. Dar
noi am observat ca aspectele evidente sunt deseori trecute cu vederea.
Ti-ai intrebat vreodata angajatii ce 1i face sa ramana In compania ta sau ce
i-ar putea ispiti sa plece? Daca nu, ce te-a oprit?

Intreahd - pentru a nu trebui s ghicesti

Cand sugeram ca angajatii sa fie intrebati de ce raman sau ce i-ar convin-
ge sa ramana, auzim: ,Cred ca glumiti, nu?”, ,,Asta nu e cumva ilegal?” sau
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78 ,Daca primesc un raspuns pe care nu as vrea sa il aud?” De regula, ne in-
lubestei Vvartim in jurul acestui subiect fundamental din trei motive:

sau v Unii manageri se tem sa-si puna oamenii in lumina reflectoarelor sau
iii pierzi se tem sa nu le dea idei (de parcad angajatul nu s-ar gandi niciodata sa
plece din proprie initiativa).

v Unii manageri se tem ca oricum nu vor putea face nimic, asa ca de ce
sa mai intrebe? Se tem ca intrebarile au sa agite prea mult apele si
ii vor face pe angajati sa se astepte la solutii si la raspunsuri care nu
sunt la Indemana managerului.

v/ Unii manageri spun ca nu au timpul necesar pentru a purta aceste dis-
cutii hotaratoare cu fiecare angajat talentat in parte. Exista presiunea
de a produce, care lasa prea putin timp pentru a asculta, daramite pen-
tru a pune Intrebari. Daca nu ai timp pentru aceste discutii cu oamenii
care contribuie la succesul tau, cum vei gasi timpul necesar pentru a
intervieva, a selecta, a indruma si a instrui oamenii care ii vor inlocui?

Riscul de a-ti da cu presupusul

Dar daca nu intrebi? Daca incerci mereu sa ghicesti ce vor cu adevarat
Tara sau Mike sau Marilyn? Uneori, o sa ghicesti corect. Bonusul de sfarsit
de an s-ar putea sa 1i multumeasca pe toti. Pe termen scurt, banii pot inspi-
ra loialitatea si angajamentul. Dar cum ai putea ghici vreodata ca pentru
a o pastra pe Tara in firma trebuie sa {i oferi ocazia de a invata lucruri noi,
pe cand Mike ar vrea s3 aiba posibilitatea de a lucra de acasi? Intreaba -
pentru a nu fi nevoit sa ghicesti.

Chacs

Un manager senior ne-a povestit despre o angajatd care urma sd plece din
compania lui. In ultima ei zi, managerul, nemultumit de pierderea angajatei,
si-a exprimat dezamdgirea fatd de plecarea acesteia. I-a urat succes, dar a
zis: ,As vrea sd fi putut face ceva pentru a te pdstra’, presupundnd cd superiorul
ei direct o intrebase ce ar convinge-o sa ramdnd. Dar superiorul nu intrebase
nimic, si chiar s-ar fi putut face ceva. Angajata a spus cd ar fi ramas dacd ar
fi fost mai implicatd in unele grupuri de lucru noi, deoarece credea cd aceas-
td participare era vitald pentru dorinta ei de a-si dezvolta cariera. O astfel
de solicitare ar fi fost usor de aprobat — numai sd fi stiut de ea!




Intrebdrile au efecte secundare pozitive. Persoana intrebatd va simti 29
ca iti pasa de ea, ca este apreciata si importanta. De multe ori, asta duce Adreseazd-le
la o loialitate si la un angajament mai puternice fata de tine si de organi- intrehdri
zatie. Altfel spus, simplul fapt ca intrebi constituie o strategie de retentie
a personalului.

Cum sd intrebi

Cum si cand sa aduci in discutie acest subiect? Cum ai putea creste sanse-
le de a primi raspunsuri cinstite de la angajatii tai? Nu exista un singur
moment sau un singur fel de a intreba. S-ar putea intampla in timpul unei
discutii despre dezvoltare sau despre cariera cu angajatii. (Organizezi
asemenea discutii, nu-i asa?) Sau poti programa o intalnire cu angajatii
tai valorosi, cu scopul precis de a afla cum i-ai putea convinge sa ramana
in firma. Un manager a trimis urmatoarea invitatie oamenilor sai che-
ie, pentru a le pune la dispozitie un timp in care sa se gandeasca si sa se
pregateasca pentru discutie:

ESTI INVITAT SA PARTICIPI

Urmatorul pas in dezvoltarea ta continua.

Tu faci diferenta, iar eu iti apreciez contributiile.
Haide sa discutam unele lucruri importante atat pen-
tru tine, cat si pentru mine.

Ce te va face sa ramai aici?

Ce te-ar putea ispiti sa pleci?

Care este cel mai antrenant aspect al muncii tale?

Iti folosim talentele la potentialul maxim?

Ce te impiedica sa ai succes?

Ce ar trebui sa fac diferit, pentru a te putea ajuta
mai bine?

Te rog, programeaza o intalnire cu mine, In urmatoa-
rele douad saptamani, pentru a discuta aceste chestiuni
si orice alt subiect pe care ai vrea sa-1 abordam.




30 Indiferent de momentul in care initiezi acest dialog, nu uita sa creezi
lubestei contextul necesar, spunandu-le angajatilor tdi cat de esentiali sunt pentru
’suu tine si pentru echipa ta si cat de important este pentru tine ca ei sa rama-

ii pierzi na. Apoi afla ce i-ar face sa ramana. Asculta-le raspunsurile cu atentie.

El a indrdznit sd intrebe

Charlie a programat o intalnire pentru luni dimineatd, cu Ken, ma-
nagerul fabricii sale. Dupd o scurtd conversatie despre activitdtile
din weekend, Charlie a zis: ,,Ken, tu esti esential pentru mine si pen-
tru aceastd organizatie. Nu cred cd ti-am zis asta direct sau destul
de des. Dar esti. Nu-mi pot imagina cd te-am putea pierde. Asa cd
as vrea sd stiu ce te-ar putea face sd ramdi aici. Si ce te-ar putea
ispiti sd pleci?”

Ken a fost usor luat prin surprindere - dar s-a simtit mdgulit.
S-a gdndit pentru o clipd si a spus: ,Stii, imi doresc sd avansez in
organizatie la un moment dat si as vrea sd am o oarecare expunere
fatd de echipa de conducere. As vrea sd vdad cum lucreazd ei si, ca
sd fiu sincer, as vrea ca si el sd ajungd sd md cunoascd pe mine.”
Charlie a rdspuns: ,Ai putea veni cu mine la cateva dintre sedintele
echipei de conducere. Ar fi bine asa, pentru inceput?” Ken a spus:
JAr fi grozav.”

O sdptdmdnd mai tdrziu, Charlie i-a indeplinit solicitarea lui Ken.

Dar daca...

Dar dacii nu poti s le oferi ce vor?

Majoritatea managerilor nu intreaba pentru ca se tem de unul dintre cele
douad raspunsuri: o marire de salariu sau o promovare. Este posibil ca ei
sa nu poata satisface asemenea solicitari. Si atunci?

Data viitoare cand unul dintre angajatii tdi talentati iti cere ceva ce
nu crezi ca poti oferi, raspunde-i folosind acesti patru pasi:

1. Spune-i din nou cat de mult il apreciezi.
2. Spune adevarul in legatura cu obstacolele pe care le intampini in a
ii satisface solicitarile.



3. Arata-i ca iti pasa indeajuns de mult incat sa-i iei in calcul solicita-
rile si sa incerci sa-1 ajuti.
4. Intreaba: ,Dar altceva?”

[ata cum ar fi putut sa decurga discutia dintre Charlie si Ken, daca cel din
urma ar fi cerut o marire.

Dupa intrebarea lui Charlie referitoare anume la ce l-ar face sa rama-
na, Ken a replicat imediat: ,0 crestere salariala de 20% ar fi de ajuns!”
Acum, unii manageri ar raspunde cam asa: ,Glumesti? Deja ai atins
plafonul salarial.” Acest raspuns stinge dialogul si face ca unul dintre
angajatii-cheie si se simtd mai putin important decat este. Insd Charlie
era pregatit pentru aceasta eventualitate. [ata cum a rdaspuns solicitarii
lui Ken de a primi o marire, folosind procesul in patru pasi.

1. ,Tuvalorezi chiar mai mult de atat pentru mine.

2. Mi-ar face placere sa spun da, dar trebuie sa verific daca se poate.
Sincer, nu sunt sigur ce as putea face imediat, In conditiile in care
am avut recent taieri de fonduri.

3. Insdam luat cunostinti de solicitarea ta. O sa transmit mai departe
si, pana vinerea viitoare, o sa revin cu niste raspunsuri si, poate, si
cu un termen pentru marire.

4. Pana atunci, Ken, ce altceva ar mai conta pentru tine? Ce altceva
ti-ai dori?“

Ken a raspuns ca ar fi interesat sa cunoasca echipa de conducere - iar
Charlie a fost pregatit sa ia masuri imediate.

Cercetarile arata clar ca oamenii vor mai mult decat un salariu de la
locul de munca. Cand vei intreba , Ce altceva ti-ai mai dori?”, iti garantam
ca va mai exista cel putin un lucru pe care angajatul tau talentat il vrea si
pe care tu il poti oferi. Nu uita sa asculti activ atunci cand angajatii iti vor-
besc despre ceea ce 1i face sa ramana in echipa sau in organizatia ta.

Dar daci ii intrebi ce vor, iar ei iti raspund ,Nu stiv"?

Nu uita cd acesta nu este un interogatoriu sau un test. Este in regula daca
nu stiu. Unii oameni vor fi surprinsi de intrebarile tale si vor avea nevoie
de ceva timp pentru a reflecta. Lasa-i sa se gandeasca, programeaza o alta
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intalnire si pregateste terenul pentru un dialog permanent despre dorin-
tele, nevoile si obiectivele profesionale ale angajatilor tai. Motivarea si
pastrarea talentelor sunt procese, nu evenimente.

Dar daci nu au suficienti incredere in tine pentru a rispunde sincer?

Discutiile de acest fel clidesc increderea. In mod ironic, astfel de discutii
necesitd incredere. Daca, dintr-un motiv oarecare, angajatii tai se tem sa-ti
raspunda la intrebari, poate fi nevoie sa cladesti o relatie bazata pe incre-
dere reciproca, Inainte sa te astepti la raspunsuri sincere, din inima.
Incearci si afli de ce lipseste increderea din relatia voastr, apoi actio-
neaza astfel incat sa o cladesti. Cere ajutorul colegilor, al specialistilor de
la Resurse Umane si al instructorilor.

Dar daci iti pun la indoiald motivele sau zdmbesc si te intreabi
care a fost ultima carte pe care ai citit-0?

Fii sincer. Daca nu ai obiceiul sa porti asemenea dialoguri, ti se va parea
straniu - tie si probabil si lor. Spune-le c3, intr-adevdr, ai citit o carte sau
ai participat la un curs despre retentia angajatilor talentati, si asta pentru
ca ei sunt importanti pentru tine. Spune-le ca iti doresti sincer sa le auzi
raspunsurile si sa colaborezi cu ei pentru a-i ajuta sa obtina ce-si doresc
si ce le trebuie.

Noi numim aceste discutii cruciale cu angajatii pretuiti , interviuri de
retentie”. Daca nu-ti faci timp pentru interviurile de retentie, ar fi bine sa-ti
faci timp pentru interviurile de plecare.

DE FACUT...

v' Intreabai fiecare angajat ce l-ar face si rimani in compania sau in
departamentul tau.

v Fa céte o notd in computerul tau cu raspunsul dat de fiecare angajat.

v Reia fisele sau notele in fiecare luna si intreabi-te ce ai facut pentru
acel angajat, raportat la nevoile sale.
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Am intrebat peste 17 000 de persoane de ce au ramas intr-o organizatie intrehiri

,pentru o vreme” (da, este un termen relativ). Rezultatele noastre confir-
ma ceea ce au aflat si multi altii despre cele mai frecvente motive pentru
care angajatii raman intr-o companie (si ce va ajuta la pastrarea lor). Ite-
mii apar iar si iar in fiecare sector de activitate si la fiecare nivel ierarhic.
Diferentele de functie, nivel, gen si varsta sunt minore. lata primele 20 de
raspunsuri, aranjate in ordinea frecventei, incepand din octombrie 2007
(nota: 91% dintre respondenti au mentionat cel putin unul dintre primii
doi itemi printre principalele motive pentru care au ramas si 98% au
mentionat cel putin unul dintre primii trei itemi):

Munca incitanta si provocarile;
Cresterea, invatarea si dezvoltarea profesional3;
Munca alaturi de oameni extraordinari;
Salariul corect;
Managerii Incurajatori/sefii buni;
Recunoasterea, aprecierea si respectul;
Beneficiile;
Munca semnificativa si care face o diferenta;
Mandria fata de organizatie, fata de misiunea si fata de produsul ei;
. Mediul de lucru si cultura interna excelente;
. Autonomia, creativitatea si simtul controlului;
. Flexibilitatea: programul de lucru, tinuta si altele;
. Locul in care se afla sediul;
. Siguranta si stabilitatea locului de munca;
. Sarcinile de lucru diverse, variate;
. Distractie la locul de munca;
. Apartenenta la o echip3;
. Responsabilitatea;
. Loialitatea, angajamentul fata de organizatie sau fata de colegi;
. Lideri care constituie un model.
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Cum arata raspunsurile angajatilor tai in comparatie cu aceasta lista?
Afla ce conteaza cu adevarat pentru ei, intrebandu-i. Apoi creeaza abor-
dari inovatoare si personalizate, pentru a pastra talentele.
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Apropo, daca vrei sa vezi rezultatele complete ale sondajului intitu-
lat What Kept You (,Ce te-a facut sa ramai”), inclusiv analize in functie de
o serie de date demografice, intra pe site-ul nostru, www.keepem.com.
Acolo vei gasi si ultimele rezultate ale sondajului nostru Engagement
Edge (,Avantajul motivarii“), un instrument care masoara gradul de mo-
tivare si de retentie a personalului in interiorul organizatiilor.

Cdteva cuvinte despre salariu

Unii dintre voi ati observat imediat ca salariul corect vine abia pe locul
patru in aceasta lista. Iata ce stim noi despre salariu. Daca este perceput
ca fiind necompetitiv, incorect sau pur si simplu insuficient pentru a asi-
gura traiul, acesta va fi un mare motiv de nemultumire. Oamenii tai talen-
tati vor deveni vulnerabili in fata ,vanatorilor de talente” sau vor Incepe
sa-si caute ceva mai bun, mai ales cand piata locurilor de munca este fa-
vorabila. Dar aici este problema. Desi poate constitui un motiv urias de
nemultumire in cazul in care nu este adecvat, nu va reusi sa retina anga-
jatii nemultumiti in alte aspecte esentiale.

Asadar, daca oamenii tai talentati nu au parte de provocari, nu sunt
ajutati sa se dezvolte sau nu li se poarta de grijd, un salariu mare n-o sa-i
retind prea mult. De-a lungul timpului, cercetatorii au confirmat acest lu-
cru. In anii 1950, un cercetdtor pe nume Herzberg a descoperit ci salariul
este un ,element de igienda”- ai grija ca el sa existe, altfel lipsa lui va fi
observata.! Asadar, fa tot ce poti in calitate de manager pentru a schimba
felul in care organizatia gandeste grila de salarizare. Ai grija ca aceasta sa
fie competitiva si echitabila - apoi concentreaza-te pe ce altceva ai mai
putea face pentru a-ti pastra talentele.

DE FACUT...

v’ Uitd-te in urma pe lista de motive pentru care oamenii raman si
intreaba-te pe care le-ai putea influenta.

v Bifeaza-le pe toate pe care crezi ca le controlezi in mare masura. Daca
presupunerea noastra este corecta, vei afla cu surprindere ca poti in-
fluenta mult mai multe aspecte decat ai fi crezut.



http://www.keepem.com

Alte intrebdri, pe ldngd ,De ce ai ales sd rimdi?”

Cea mai mare parte a acestui capitol se axeaza pe intrebarile ,Ce te face
sa ramai?” si ,Ce te-ar putea ispiti sa pleci?” Dar sunt multe alte intre-
bari pe care le-ai putea adresa. De mai bine de un deceniu, noi strangem
intrebarile preferate ale managerilor, pentru interviul de retentie. [ata-le
pe primele 13.

Intrebdri la interviul de retentie

1.
2.
3.

10.
11.
12.

13.

Ce anume legat de slujba ta te face sa sari din pat dimineata?
Ce te face sa apesi butonul de amanare al alarmei?

Daca ai castiga la loto si ai demisiona, ce ti-ar lipsi cel mai mult la
slujba ta?

Care este principalul lucru care, daca s-ar schimba in rolul tau
actual, te-ar face sa te gandesti la plecare?

Daca ai avea o bagheta magica, ce lucru ai schimba mai intai la
acest departament, echipa sau organizatie?

Ca manager al tdu, ce as putea face in plus sau In minus?

Daca ar trebui sa revii la o functie din trecut si sa ramai acolo mai
mult timp, care ar fi acea functie si de ce?

De ce ai nevoie pentru a invata sa lucrezi la potential maxim?
Ce face ca o zi sa fie minunata?

Ce putem face pentru ca tu sa ai o slujba mai satisfacatoare?
Ce putem face pentru a sprijini obiectivele tale profesionale?

Primesti destuld recunoastere? Cum ai vrea sa-ti fie recunoscute
meritele?

Ce ai vrea sa inveti anul acesta?

Permite acestor idei sd joace rolul de catalizatori ai gandirii tale. Intoc-
meste o lista cu Intrebarile tale preferate. Adreseaza-le oamenilor tai
talentati. Si Intreaba din nou, asculta cu atentie si personalizeaza-ti efor-
turile de retentie.

Multi dintre cititorii nostri ne-au spus ca au utilizat ideile noastre din
interviul de retentie, In momente si locuri unice. [ata cateva dintre ele:
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Orientarea

Un mare centru medical a hotdrat ca toti managerii sa desfasoare intervi-
uri de retentie, imediat dupa ce fac noi angajari. Instructiunile date ma-
nagerilor cuprindeau aceste puncte: aflati ce 1i motiveaza pe noii angajati
si ce i-ar face s ramanai la noi. Incercati si-i cunoasteti ca persoane. Pu-
neti intrebari cu privire la ce este important pentru ei si de ce au acceptat
postul. Aratati respect fata de experientele lor anterioare si incurajati-i sa
ofere idei si sugestii venite din noile lor perspective.

Evaludrile de performanti

CEO-ul unui mare centru medical s-a hotarat sa suplimenteze sistemul de
evaluare a performantei cu o serie de intrebari din interviul de retentie.
A distribuit intrebarile tuturor celor care 1i raportau lui direct si le-a cerut
sa completeze chestionarul Tnainte de discutia de evaluare. Unul dintre
angajatii sai cheie ne-a spus: ,Aceasta a fost cea mai buna discutie pe care
am purtat-o in ultimii 20 de ani.”

Inceputul fiecirui frimestru
O firma de inginerie si-a inventat propria strategie ,non-emotionald” de a
adresa intrebari. Cativa dintre managerii firmei au pus astfel problema:

,Colectez date cu privire la cele necesare pentru a prelungi cat mai
mult timp colaborarea noastra. Imi poti furniza niste itemi de referint
care sunt importanti pentru tine si o estimare a solicitarilor financiare
pornind de la acestia?”

Managerii ingineri din aceasta companie au creat foi de calcul, au
inregistrat solicitarile fiecaruia dintre subalternii directi, au calculat
costurile totale si le-au Tnaintat spre aprobare prin propriul lant ierarhic.
S-a aprobat un procent de aproximativ 75% din fiecare foaie de calcul
inaintata.

Discutiile lunare ,fatd in fatd”

Liderii unei mari organizatii financiare le-au cerut tuturor managerilor
sa organizeze interviuri de retentie pentru toti oamenii din echipele lor.
Au recomandat ca acestea sa dureze 20 de minute si au sugerat sa fie in-
cluse in discutiile individuale lunare obisnuite.
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discutia despre dezvoltare. Ei si-au dat seama ca discutia despre dorinte- intrebri

le de a se dezvolta si de a invata ofera ocazia perfecta pentru intrebarile

din interviul de retentie.

Cafea sau priinz

Ti scoti la cafea, nu? Un manager isi scoate fiecare angajat la cafea sau la
pranz, de cel putin doua ori pe an - cu scopul precis de a-i cunoaste mai
bine si de a le da si lor posibilitatea de a-1 cunoaste. El merge la aceste
intalniri avand in minte cateva dintre intrebarile lui preferate din inter-
viul de retentie.

Retentia este esentialmente o activitate individuald, nu una de grup.

Munca noastrd, relatiile noastre si vietile noastre au succes sau esuea-
zd cu fiecare conversatie. Chiar dacd nu existd garantii cd o anumitd
conversatie va transforma o companie, o relatie sau o viatd, oricare
dintre ele o poate face.

— Susan Scott, autoarea volumului Fierce Conversations:
Achieving Success at Work and in Life, One Conversation
at a Time (Conversatii insufletite: Obtinerea succesului

la muncd si in viatd, cu fiecare conversatie)

Ei au intrebat

Mii de manageri au Incercat interviurile de retentie si multi ne-au trimis
rezultatele obtinute. Iata un esantion:

e ,Un veteran care lucrase 23 de ani in compania noastra isi actua-
lizase CV-ul si se pregitea sa-1 distribuie. Conversatia de tip «In-
treaba ce nu merge» si faptul ca i-am rezolvat apoi solicitarile
l-au oprit pe acest angajat-cheie In echipa mea si In organizatie.”

e ,Am aflat ca un angajat era nemultumit si se pregatea de plecare.
Era nemultumit de locul in care se afla sediul nostru. In timpul
interviului de retentie, am putut sa negociez un angajament pe
doi ani din partea lui, In schimbul acordului meu de a-l ajuta sa
se transfere la filiala pe care o prefera.”
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e ,Am aflat ca unul dintre angajati punea mare pret pe informatie,
voia sa fie tinut la curent si sa i se ceara parerea. M-am bucurat
foarte mult sa aflu si mi-am luat un angajament fata de acest salariat
talentat ca 1i voi oferi acele lucruri cu si mai multa promptitudine
pe viitor”

e ,Am luat atributiile de IT (tehnologia informatiei) din sarcina
unui angajat si le-am transferat altuia, dupa ce am aflat din con-
versatiile de tip «Intreaba ce nu merge» ci unuia nu-i plicea IT-ul,
iar celalalt ar fi vrut sa aiba un rol mai important in IT”

e ,Am observat ca o angajata de valoare parea stresata si nu-si facea
treaba bine. In timpul conversatiei de tip «Intreaba ce nu merge»,
mi-a spus ca nu este interesata sa promoveze. [-am schimbat sar-
cinile principale, atribuindu-i o munca de birou, mai putin impor-
tanta si mai putin stresanta. A fost incantata si acum isi face treaba
foarte bine.”

e ,0 angajata care lucra la noi de sapte ani se simtea neglijata.
Conversatia de tip «Intreabi ce nu merge» i-a scos la lumina in-
teresele, iar eu i-am recalibrat atributiile pentru a-i oferi mai
mult din ceea ce 1si dorea. Mi-am dat seama c3, fara sa vrem, am
trecut-o cu vederea si nu am apreciat-o la adevarata ei valoare.
Acum, ca se ocupa mai mult de ceea ce-i place, perspectiva mea
s-a schimbat complet si vad aptitudinile ei ca pe un bun de mare
pret pentru echipa noastra.”

e ,Am aflat ca unul dintre agentii comerciali ar fi vrut sa se re-
orienteze profesional spre domeniul Resurselor Umane. Acum,
il ajut pe acest angajat talentat sa puna la punct un plan prin
care si ne asigurdm ci acest lucru se va intampla. In acest plan
am inclus urmarirea specialistilor la lucru, conexiuni cu factorii
decizionali in departamentul de Resurse Umane (HR) si o posi-
bila reincadrare pe viitor in organizatie.”

Ce s-ar fi intamplat daca acesti manageri n-ar fi intrebat?

IDEEA DE BAZA

Inceteaza sa-ti mai dai cu presupusul ce anume o sa-ti pastreze vedetele
acasa si fericite. la-ti inima-n dinti si organizeaza interviuri de retentie cu
angajatii pe care vrei sa-i pastrezi. Fa-ti timp pentru a initia dialogul.



Nu-ti da cu presupusul si nu porni cu ideea ca toti vor acelasi lucru (cum 39

ar fi bani sau o promovare). Programeaza alta intilnire, daca au nevoie de Adreseazi-le

un timp de gandire. intrebri
Ar putea fi cea mai importanta strategie din aceasti carte. Intrebirile

nu numai ca 1i vor face pe oamenii tai talentati sa se simta apreciati, dar

raspunsurile lor iti vor furniza informatiile necesare pentru a personaliza

strategiile, astfel incat sa-i pastrezi pe fiecare dintre ei.

Nu conteaza prea mult unde, cand sau cum intrebi - INTREABA, pur
si simplu!
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Capitolul 2

UCURIA SI DISTRACTIA

La serviciu, de ce nu?

Seful meu respecta filosofia ,Muncd, nu distractie”. Pur si simplu,
serviciul nu era un loc unde sd te distrezi.

- Al

Ce parere ai despre distractia la locul de munca? Crezi in ea? O ai? O
incurajezi? O creezi? O descurajezi? Evalueaza-ti propriile presupuneri
privind distractia la locul de munca. Apoi ia In considerare crearea si in-
curajarea distractiei la serviciu, ca pe o modalitate de a-ti retine cei mai
competenti oameni.

Cercetdrile aratd ca un loc de munca unde atmosfera este destinsa
genereaza entuziasm - iar acel entuziasm conduce la productivitate cres-
cutd, relatii mai bune cu clientii, o atitudine pozitiva fata de companie si
sanse mai mari ca angajatii tai talentati sa ramana.

In mediul de lucru incert din ziua de azi, umorul nu este o optiune,
este o modalitate necesard de a creste moralul. Cdnd angajatii fac
tot soiul de giumbuslucuri, ei nu irosesc timp pretios, ci se folosesc
de unul dintre putinele instrumente disponibile pentru a amplifica
si a mentine spiritul de echipd. Poate cd rdsul nu schimbd realita-
tea exterioard, dar, cu sigurantd, ii ajutd pe oameni sd-i supravie-
tuiascad.?



Distractiv pentru unul - distractiv pentru foti? a
Bucuria

R . A , < g e T Ut ]
Cand ai ras ultima oara din toata inima la serviciu? 5 dISTruqlu
Anul trecut?

Luna trecuta?

Saptamana trecuta?

leri?

ASRNENRN

Daca raspunsul tau a fost ,ieri”, probabil ca zambesti pe masura ce
citesti asta.

Bineinteles, ceea ce este amuzant pentru o persoana ii poate strica ‘\;&
buna dispozitie alteia. O gluma poate fi amuzanta pentru tine si ridicola Iﬁ“
(sau chiar jignitoare) pentru altcineva. Unii oameni se simt bine atunci
cand iti decoreaza biroul pentru o surpriza cu ocazia zilei de nastere, pe 5
cand altora le face placere sa ia o pauza pentru a dezbate un subiect arza- ADRESEAZA-LE

tor la ordinea zilei sau pentru a naviga pe net. Asadar, aminteste-ti sa-i INTREBARI
intrebi pe oameni: ,Ce face munca mai distractiva?”

Sd ,umorizezi” inseamnd sd umanizezi locul de muncd.

— Fran Solomon, presedinte adjunct, Playfair, Inc.

Distractia, strict interzisa

Din nefericire, la multe locuri de munca, distractia este interzisa. Intr-un
studiu, angajatii le-au dat note sefilor pentru masura in care au sprijinit
sau au permis distractia la locul de munca. Media a fost un modest 7+.2
Daca esti unul dintre acei sefi de nota 7+ si nu te distrezi sau nu permiti
distractia la locul de munca, care este motivul? Poate ca nu ai fost educat
in directia aceasta. Este posibil ca sefii de la care ai invatat sa fi fost niste
pontatori seriosi, care priveau cu aversiune distractia. Poate te gandesti
ca tolerarea distractiei la munca te va face sa pierzi controlul sau te va
impiedica sa obtii rezultate. S-ar putea sa ai impresia ca momentele de
destindere vor crea precedente nedorite, iar grupul nu se va mai pune
niciodata serios pe treaba. O parte dintre Ingrijorarile tale ar putea fi ba-
zate pe miturile distractiei privind bucuria si distractia la locul de munca.
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DE FACUT...

Verifica in care dintre aceste mituri tinzi sa crezi:

Mitul 1: Profesionalismul si distractia sunt incompatibile;

Mitul 2: Ai nevoie de jucarii si de bani pentru a te distra;

Mitul 3: Distractia inseamna rasete;

Mitul 4: Trebuie sa faci planuri pentru a te distra;

Mitul 5: Distractia la munca va compromite rezultatele;

Mitul 6: Trebuie sa ai un simt al umorului dezvoltat (sau sa fii amuzant)
pentru a crea un mediu de lucru distractiv.

ANENENENENEN

Distrugerea miturilor

Aceste mituri nu sunt nimic altceva decat mituri. Haideti sa demitizam.

Mitul 1: Profesionalismul si distractia sunt incompatibile

Poti sa te distrezi si sa mentii un mediu de lucru profesional in acelasi
timp? Depinde de tipul de distractie la care te gandesti. Glumele de prost
gust (umorul de tipul placintei aruncate in fata) nu se vor incadra bine
intr-un mediu formal de afaceri. Totusi, exista multe modalitati adecvate
de a te distra, chiar si In cel mai rigid mediu de lucru.

In fiecare lund, trebuia sd redactdm rapoarte pentru clienti, si cei
mai multi dintre noi eram ingroziti de orele suplimentare singu-
ratice necesare acelei sarcini, Asa cd am inceput prin a pldnui sd
rdmdnem peste program, o seard in fiecare lund. Mergeam la un
magazin de delicatese de unde ne cumpdram gustdri si un vin bun,
si apoi tineam o petrecere la lucru. Lucra fiecare la computerul
personal, in biroul lui, dar luam pauze regulate, ne ajutam reci-
proc, mdncam, beam si glumeam impreund in atmosfera relaxatd
din afara programului. Nu numai cd a facut mult mai pldcutd sar-
cina lunard, ci a functionat si ca un fel de team building.

— Consultant, firma de consultantd In management



Intr-un alt mediu de lucru foarte profesionist, cand cineva intarzie la 43
o sedintd, trebuie fie sa cante ceva, fie sa spuna o gluma noua (de bun Bucuria
gust!). Oamenii sunt mai punctuali de cand a aparut noua reguld, dar se si distruqiu
garanteaza si o chicoteala atunci cand se strecoara pe usa cineva care a
intarziat un minut sau doua.

Majoritatea Ingrijorarilor legate de distractie la un loc de munca serios
sunt, de fapt, ingrijorari legate de umorul deplasat, comportamente zgomo-
toase sau o sincronizare proasta. Daca angajatii tai nu-si aleg bine momentul,
ori daca purtarea lor este jenanta sau turbulentd, ofera-le acel feedback,
asa cum ai face pentru orice alte comportamente legate de munca.

Mitul 2: Ai nevoie de jucdrii si de bani pentru a te distra OK!

Acesta este mitul infratit cu: ,Ai nevoie de jucarii si de bani ca sa te dis-
trezi in viata.” Cand am rugat zeci de persoane sa se gandeasca la momen-
tele amuzante de care isi amintesc de la serviciu, am auzit urmatoarele.
(Observa cate dintre aceste exemple costa bani sau implica jucarii.)

v" Niciun moment anume. Era vorba doar de rasetele cotidiene de care
ma bucuram alaturi de colegii mei - in mare parte, pentru maruntisuri.”

v" ,Noi am decorat biroul sefului meu pentru ziua sa de nastere. Am
folosit cinci saculete de confetti de la tocatorul de hartie.”

v lesiri spontane, dupa incheierea programului, la pizzeria din apropiere.”

,Lupte verbale cu colegii mei inteligenti si amuzanti.”

»,Cand am avut un proiect urias, cu un termen strans si a trebuit sa

lucram toatd noaptea. Nu mi-ar placea sa repetam experienta asta

prea des, dar ne-am distrat de minune: rasete in miez de noapte si un

puseu de entuziasm cand am terminat proiectul.”

v",Cand am primit acest poem de la angajatii mei loiali si amuzanti, pe
care i-am trimis la Detroit cu afaceri: , Trandafirii sunt rosii, violetele
sunt albastre, sub zero sunt 30 de grade, iar noi iti purtam un gand
nu tocmai cumsecade.”

v" ,Pe la jumatatea unui proiect mare si foarte stresant, seful nostru
ne-a dus intr-un parc din localitate, pentru un meci de volei, in timpul
pranzului. Discutdm si acum despre asta.”

ASRN

Desigur ca jucariile si banii te pot ajuta si ele sa te distrezi. Microsoft
si Amgen sunt doua mari companii cu bugete prevazute pentru , distrac-
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tie”. In ambele companii, lumea se asteapt ca angajatii si munceasci din
greu si sa se distreze la greu. Distractia lor include, cand si cand, petreceri
extravagante sau calatorii cu vaporul. Desi angajatii apreciaza foarte mult
iesirile mai elaborate, majoritatea declara ca mediul de lucru cotidian
este cel care conteaza cel mai mult. Acesta trebuie sa fie placut.

Mitul 3: Distractia inseamni rdsete.

De multe ori, distractia cuprinde rasete sau zambete. Uneori, oamenii n-au
nevoie decat sa se ia mai putin in serios. Rasul a fost numit jogging intern,
deoarece prezinta aceleasi beneficii pentru sanatate ca o alergare aerobi-
ca. Se pare ca rasul functioneaza prin eliberarea de endorfine, elementele
curative ale corpului. Si, chiar mai bine, poti pierde aproape doua kilogra-
me de grasime pe an, razand cate 15 minute pe zi!

Dar oamenii se pot distra la munca fara sa rada si fara sa se dea in
spectacol. Un proiect interesant si colaborarea cu niste colegi de echipa
minunati pot fi cu adevarat distractive. O munca semnificativa si de im-
pact poate fi distractiva. Sa cladesti ceva nou poate fi distractiv.

Unele dintre cele mai distractive momente pe care le-am trdit vre-
odatd au fost in primele zile in care cream un tip de avion complet
nou. Noi construiam ceva nou, care urma sd aibd un impact. Era
dificil si solicitant, dar atat de distractiv.

— Inginer aeronautic pensionat

Mitul 4: Trebuie sd faci planuri pentru a te distra.

Distractiile planificate isi au uneori rostul lor. Echipa de softball a angaja-
tilor asigura distractia si presupune planificare, la fel ca si un picnic oca-
zional al angajatilor sau petrecerea anuala de sarbatori. Dar o mare parte
din distractia de la serviciu este spontana.

Muncisem din greu si indeplinisem toate obiectivele trimestriale.
Seful meu ne-a chemat in biroul sdu si ne-a oferit bilete la film -
pentru filmul de la ora doud, din acea zi! A fost grozav! Am plecat
in grup si ne-am simtit ca niste copii care chiulesc de la scoald. A
fost atat de spontan si de apreciat.

— Functionar, administratia locala



Distractia neplanificata poate fi ceva atat de simplu precum a aduce
la sedinta de personal briose pentru toatd lumea, a invita un grup de
angajati sa ia pranzul cu tine la un restaurant nou sau o pauza de cafea
neplanificata, pentru a sta, pur si simplu, si a discuta despre familie sau
hobby-uri.

Mitul 5: Distractia la muncii va compromite rezultatele.

Aceasta este una dintre cele mai mari temeri ale managerilor. Cumva,
multi dintre ei cred ca fiecare minut in care se chicoteste este un minut
pierdut din perspectiva rezultatelor finale.

Chacr

Din intdmplare, noi trei am iesit din birouri in acelasi timp, ne-am intdlnit
pe hol si am inceput sd vorbim. Nici mdcar nu-mi mai aduc aminte de ce am
inceput sd radem, dar chiar rddeam toti trei (nu chiar infundat). Seful nos-
tru a iesit din biroul sdu cu o privire furioasd, rosu la fatd, si a zis: ,,Pentru
asta vd pldtesc eu pe voi?” Am fost stanjeniti, umiliti si furiosi. Eu am pdrdsit
compania la scurt timp dupd asta, la fel si celelalte doud persoane. Era un
mediu sufocant, in care distractia nu era permisd. Zece ani mai tdrziu, incd
imi amintesc de acel incident.

— Manager, vanzari cu amanuntul

Cercetarile confirma ca mediile de lucru unde distractia este incurajata
sunt, de fapt, mai productive decat cele unde umorul lipseste cu desavar-
sire. O pauza de distractie le poate reda energia angajatilor tai si ii poate
pregati pentru urmatorul efort concentrat. Intr-un grup Microsoft, anga-
jatii iau pauza oricand doresc, fie navigand pe Internet, fie jucand jocuri
pe computerele lor. Ei spun ca aceste activitati distractive le limpezesc
mintea astfel incat, atunci cand revin la proiectele la care lucreaza, se
simt mai revigorati si mai vigilenti.

Dacad nu te distrezi in munca ta, rezolvd problema inainte sd se
agraveze: cere ajutor, dacd ai nevoie de el. Dacd nu o poti rezolva
si nu vrei sd ceri ajutor, te rog sd pleci inainte sd ne strici si noud,
celorlalti, distractia.

45
Bucuria
si distractia
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— Russ Walden

Te-ai putea gandi: ,Daca le permit angajatilor sa navigheze pe Inter-
net in timpul programului, nu 1si vor mai termina niciodata treaba.” Poate
crezi ca doar in angajatii exceptionali poti avea incredere intr-o aseme-
nea masura. Atunci cand permiti distractia la serviciu, secretul este acela
de a fi foarte categoric cu angajatii tai in ceea ce priveste obiectivele de
performanta. Stabileste, impreuna cu ei, obiective masurabile si specifice,
apoi evalueaza-le performanta, utilizand acele obiective.

Unele dintre cele mai productive si de succes organizatii din lume sunt
renumite in ceea ce priveste distractia. Presedintele consiliului director
al Southwest Airlines, Herb Kelleher, aimprimat stilul faimos al Southwest.
Si-a facut bagajele de Ziua Recunostintei, a venit pe motocicleta sa Harley
Davidson la sediul companiei si a jucat golfla turneul de golf al Southwest,
cu o singura crosa. A facut chiar si skandenberg cu un alt CEO pentru
drepturile asupra unui slogan publicitar.

Insotitorii de zbor de la Southwest se distreazi, cantandu-le pasage-
rilor instructiunile de plecare. Reusesc sa obtina rezultate cu toata aceas-
td distractie. In raportul siu citre actionari, din 2006, Southwest anunta
cu mandrie 34 de ani consecutivi de profitabilitate, un record neegalat in
istoria aviatiei comerciale.*

Mitul 6: Trebuie s ai un simt al umorului dezvoltat (sau si fii amuzant)
pentru a crea un mediu de lucru distractiv.

Multi sefi extraordinari nu sunt neaparat amuzanti (sau macar mari ama-
tori de distractie). In multe cazuri, ei pur si simplu permit umorului si
spiritului ludic al celorlalti sa iasa la iveala. Ei mai degraba Incurajeaza,
decat sa genereze, distractia la serviciu. Lasa-i pe altii sa initieze distrac-
tia, daca umorul nu este punctul tau forte.

Sefa mea preferatd nu era chiar o mare amatoare de distractie.
Se axa pe indeplinirea sarcinilor de serviciu si era serioasd in cea
mai mare parte a timpului. La un moment dat, s-a costumat pentru
Halloween, iar noi am fost cu totii complet socati. A presupus un
efort mare din partea ei. In majoritatea timpului, ne permitea sd
ne distrdm, fdrd sd ne judece sau sd ne admonesteze.
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Bucuria
Poti aduce distractia la locul tau de munca prin organizarea unor si disTructiu
pauze de masa cu vorbitori si subiecte interesante. In timpul unui pranz
in care erau Impartasite hobby-uri, un angajat i-a dus pe toti intr-un parc
din apropiere pentru o demonstratie cu avioanele sale teleghidate. Un
altul a adus un negustor local pentru a sustine o lectie despre degustarea
de vinuri. Un altul a invitat un jucator profesionist de golf din zona pentru
a le da tuturor o lectie.

Distractia aduce bani

Distractia genereaza creativitate. Adauga putina distractie in mediul de
lucru si energia creste. Astfel, creste productivitatea. Astfel, creste inova-
tia. Astfel, sunt dezvoltate idei noi, iar banii incep sa vina. (Ei bine, nu este
chiar atat de simplu. Dar se intampla.)

Managerii de la Fluor Corporation, cu sediul in Irvine, au invitat
un grup de copii talentati, de la o scoald din localitate, la o sesiune
de training in management. Copiii au stat cu un grup de directori
executivi, in timp ce un al doilea grup de manageri ai Fluor lucrau
independent. La finalul zilei, grupul amestecat de directori execu-
tivi si copii a produs idei mult mai inovatoare decdt grupul forn-~*
doar din directori executivi.®

IDEEA DE BAZA

Experienta companiilor de toate dimensiunile o demonstreaza: distractia
sporeste creativitatea, cultiva angajamentul, imbunatateste moralul,
stinge conflictele si creeaza relatii eficiente cu clientii. Nu reduce produc-
tivitatea, atunci cand obiectivele de lucru sunt clare. Permite distractia.
Aceasta iti va revigora, motiva si pastra oamenii talentati in echipa.
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Capitolul 3

Sustine dezvoltarea

Presupun cd nu am vdzut niciodatd un viitor pentru mine aici. Nu
vreau sd spun cd asteptam sd-mi bdtdtoreascd cineva calea, dar
md asteptam ca undeva, cineva sd-mi vorbeascd despre viitorul
meu.

— AJ.

Probabil ca A.J. avea un viitor alaturi de acest angajator, dar daca acest
viitor era doar un secret In mintea conducerii superioare, atunci nu avea
catusi de putin puterea de a influenta deciziile lui A.]. Daca nu a avut loc
niciodata vreo discutie cu privire la cariera unui angajat, sansele tale de a
pastra acea persoana motivata sau alaturi de tine scad drastic.

De fapt, prea multi manageri evita discutiile despre cariera. Care din-
tre urmatoarele obstacole te impiedica sa deschizi acest subiect?

Nimeni nu stie ce ne rezerva viitorul, si cu atat mai putin eu.

Nu este momentul potrivit.

Nu sunt pregatit.

Nu as sti ce sa spun.

Tocmai ne-am reorganizat. Va mai dura ceva timp pana cand cineva sa
stie ceva despre posibilitatile de cariera.

NANENENEN



v" Nu as deschide niciodata ceva ce nu as putea inchide. 49

v Nu stiu destule despre ceea ce se intdmpla in afara departamentului C(arierele
meu pentru a putea oferi sfaturi.

v" Nu vreau sa fiu acuzat daca cineva nu obtine ce vrea.

v De ce sa ajut? Pe mine nu m-a ajutat nimeni niciodata.

Ceea ce vor cu adevarat angajatii tai sunt conversatii bidirectionale
cu tine, pentru a discuta despre aptitudinile, alegerile si ideile lor. Vor ca
tu sa asculti. Poate ca nu se asteapta sa ai toate raspunsurile, dar se as-
teapta si vor cu adevarat ca acel dialog sa existe.

Sa discuti cu angajatii tai despre carierele lor chiar iti consuma din
timp si s-ar putea sa ti se para o sarcina dificil de indeplinit. Ar fi bine sa
incepi cu angajatii care si-au exprimat ingrijorarea vizavi de carierele lor
sau cu angajatii care dau semne de dezinteres fata de munca lor. Prioriti-
zeaza si ia-o apoi pas cu pas. Eforturile tale vor da roade sub forma pro-
ductivitatii si a retentiei personalului.

Cdnd md uit la oamenii extraordinari care lucreazd cu mine in
departamentul meu, si la multele, multele talente pe care le au, nu
pot face altceva decat sd-i ajut sd devind din ce in ce mai buni. Am
privilegiul de a mad afla intr-o pozitie in care le pot incuraja dez-
voltarea... si atunci cdnd se dezvoltd, md simt fericitd cd am putut
contribui putin.

— Barbara Pattison, director, Surgical Services, PBCH
Acest capitol pune bazele pentru crearea pepinierei tale de talente.

Cinci pasi, care pot fi reluati periodic, vor inlesni explorarile angajatilor
tdi pentru o cariera care sa se potriveasca.®

Pasul 1 Cunoaste-le talentele.

Pasul 2 impartaseste-ti punctul de vedere.
Pasul 3 Discutati tendintele.

Pasul 4 Descoperiti optiuni multiple.

Pasul 5 Creati impreuna un plan de actiune.
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Pasul 1: Cunoaste-le talentele

Obiectivul principal al conversatiilor referitoare la cariera este colectarea
de informatii care iti vor spune mai multe despre angajatii tai. Angajatilor
nu le este intotdeauna usor sa vorbeasca despre aptitudinile, valorile si
interesele lor. Provocarea ta este aceea de a initia un dialog care iti permi-
te sa afli mai multe despre ei, atat profesional, cat si personal.

Adreseaza-le intrebari care i ajuta sa se gandeasca mai profund la
abilitatile, interesele si valorile lor unice. Partea cea mai dificila este ace-
ea de a-i asculta cand raspund, la fel cum ar face un cercetator meticulos.
Cerceteaza, intreaba si descopera mai mult.

DE FACUT...

Incearca sa pui aceste intrebari, si apoi cerceteaza fiecare raspuns in
profunzime:

v Ce te face unic in aceasta organizatie?

v Vorbeste-mi despre o realizare de care esti mandru in mod deosebit.

v Care sunt cele mai importante valori profesionale ale tale? Care va-
lori sunt respectate la serviciu si care nu?

v Daca ai avea de ales Intre a lucra cu oameni, date, obiecte sau idei,
care combinatie ar fi cea mai satisfacatoare? De ce?

A adresa intrebari lamuritoare bune (evitandu-le pe cele care iti ofe-
ra drept raspuns un simplu ,Da” sau ,Nu”) este cea mai indicata cale de a
obtine o Intelegere mai profunda cu privire la ceea ce conteaza pentru
angajatii tai. Abordeaza aceasta conversatie cu o curiozitate sincera.

Pasul 2: impirtaseste-i punctul de vedere

Este esential sa-ti ajuti angajatii sa reflecteze la propriile reputatii, la
feedbackul pe care l-au primit de la altii si la aspectele in care au nevoie
sa se dezvolte. Feedbackul tau frecvent este crucial.



Gandeste-te apoi la ultima evaluare de performantd pe care ai 5]
oferit-o. Probabil ca era bazata pe performantele din trecut si legata de C(arierele
cresterea salariala a acelui angajat. Feedbackul de dezvoltare este dife-
rit. Este orientat spre viitor si vizeaza aspectele in care angajatul poate
progresa.

Angajatii vor un feedback detaliat, cu exemple ale performantei lor si
cu efectul acestora asupra propriilor obiective viitoare. Cere-le sa caute
oamenii din arealul carierei lor, de la toate nivelurile, care sa le ofere un
autoportret cat mai realist, pentru a-i ajuta sa se dezvolte mai repede si
mai inteligent.

Chacs ( ap/w@o@) ‘;

De curdnd, o doamnd din conducerea departamentului de Resurse Uma-
ne (HR) s-a oprit pentru a saluta pe cineva care incepuse lucrul in aceeasi
zi cu ea - cu sase luni in urmad. Se considera cd respectivul avea potential
inalt, o ascensiune rapidd si primea critici favorabile de la vdrful orga-
nizatiei. ,Bund, cum merge?” I-a intrebat ea. El a ridicat din umeri si a .
rdspuns cd mergea bine, din cdte isi inchipuia, dar cd nu era chiar multu-
mit si i se pdrea cd nu fdcea niciun progres. Ea a rdmas socatd sd afle cd
acestui om nu i-a spus nimeni, niciodatd, cdt de bine lucreazd. Cand i-a
spus cine este impresionat de el, fata i s-a luminat. Habar n-avea cd este
pretuit.

DE FACUT...

Include aceste intrebari in conversatia ta:

v Care a fost cel mai util feedback pe care l-ai primit? Cum ti-a schimbat
comportamentul? Cum l-ai aplicat la munca ta?

v" In ce aspecte ai vrea si primesti mai mult feedback de la mine? Cum
te pot ajuta sa te simti mai realizat si mai Implinit la munca?

v Care dintre abilitatile tale de echipa sunt mai apreciate de catre cole-
gii tai? De unde stii? Pornind de la feedbackul lor, ce abilitati ai vrea
sa-ti imbunatatesti?




59 Gandeste-te la toate conversatiile jenante pe care le-ai purtat cu an-

lubestei gajatii ale caror obiective profesionale nu sunt sincronizate cu realitatea,

’suu date fiind atuurile si punctele lor slabe. Banuiala noastra este ca absenta

ii pierzi feedbackului sincer i-a mentinut nesincronizati! Angajatii ne spun mereu
ca vor sa discute deschis. Vrei sa-i pastrezi? Vorbeste-le cinstit.

Pasul 3: Discutati tendintele

Sa-ti ajuti membrii personalului sa-si evalueze optiunile inseamna sa-i ajuti
sa priveasca dincolo de departamentul tau, pentru a identifica miscarile
si transformarile care le-ar putea afecta cariera.Va trebui sa te gandesti la
domeniile de dezvoltare si la limitarile companiei tale, precum si la abi-
litatile viitoare, de care sectorul tiu economic va avea nevoie. Imparti-
seste aceste informatii cu angajatii tai. Este un semn de respect sa iti
ajuti angajatii sa intrevada ce 1i asteaptd, chiar daca nu toate vestile
sunt bune.

Cacs

Lenore era exact omul de care organizatia noastrd avea nevoie. Era tdndrd
si voia sd-si foloseascd atdt aptitudinile tehnice, cdt si pe cele manageriale.
Voia sd dezvolte afacerea si chiar reusise sd atragd cdtiva clienti. S-a hotdrdt
sd-si caute alt serviciu cand a auzit cd urmau sd aibd loc niste schimbdri in
organizatia noastrd si si-a dat seama cd nu stia ce urma sd i se intdmple.
Ne-a spus cd primul ei manager o instruia foarte bine si o tinea la curent cu
noutdtile, dar fusese transferatd, de curdnd, in subordinea altui manager,
care nu ardtase niciun interes vizavi de cariera ei. Prin urmare, sub amenin-
tarea schimbdrii iminente $i cu un manager cdruia pdrea sd nu-i pese, ea a
acceptat oferta unei companii mici, de tip start-up. Ne-a spus clar cd nu au
atras-o salariul si beneficiile, ci perspectiva unui manager mai bun, care sa
o tind ,la curent” si pe care sd il intereseze cariera ei. Interviul de plecare a
durat 90 de minute. Am intrebat-o dacd ar putea reveni asupra deciziei. A
refuzat.

— Manager, Resurse Umane
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putut influenta decizia lui Lenore de a-si cauta alt loc de munca. Carierele

DE FACUT...

Intreaba-te daca angajatii tai cunosc urmatoarele aspecte cu privire
la tendinte:

<\

Schimbarile economice, politice si sociale majore, care au loc acum si
care vor avea cel mai puternic impact asupra organizatiei tale;
Oportunitatile si problemele din viitor;

Ce domenii se schimba cel mai mult in cadrul sectorului tau economic;
Cum se va schimba profesia lor in urmatorii doi pana la cinci ani;

Ce trece drept succes in organizatia ta;

Ce publicatii din domeniu, reviste si newslettere ale organizatiei ofe-
ra informatii despre sectorul economic si tendintele din domeniu.

ASANENENEN

Nu trebuie sa duci toate astea singur, pe umerii tai. Dar trebuie sa te
asiguri ca angajatii tai stiu ce se petrece in organizatia ta. Atunci cand le
recomanzi alte persoane, care pot oferi perspective suplimentare asupra
acestor probleme si nu numai, deschizi drumuri pentru angajatii tai si i
ajuti sa priveasca mai indeaproape nevoile economice cheie ale organiza-
tiei. Ai facut asa ceva in ultima vreme?

Pasul 4: Descoperiti optiuni multiple

o
Faptul ca iti ajuti angajatii sa ia in considerare multiple obiective profe- Iﬁﬁ&l
sionale, cat timp fac progrese pe postul detinut in prezent, constituie un =
element-cheie in dezvoltare. CAnd angajatii isi analizeaza potentialele V€Z!
obiective de dezvoltare in termenii nevoilor afacerii si ai obiectivelor GARANTFAZA
strategice ale organizatiei, toatd lumea are de castigat. Atentie! Angajatul opiecrivE
ramane principalul responsabil pentru cariera sa. Sugestiile noastre

nu inseamna si-i spui unei persoane ce are de ficut. In schimb, inseamn

sa pui la dispozitia angajatilor optiuni pe care sa le analizeze si sa le ia in
considerare.
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Acesta este un aspect important, dar uneori dificil de realizat. Gene-

lubestei ratiilarand, singura directie acceptabila In carierd a fost In sus. Dar exista
squ cel putin cinci alte directii in care angajatii Isi pot Indrepta carierele. Iti
ii pierzi poti ajuta angajatii sa ia in considerare optiuni ca acestea:

Deplasarea pe orizontal (o schimbare a postului ocupat, dar nu
neaparat a gradului de responsabilitate);

Explorarea (presupune intrebari ca ,Ce altceva as putea face?”);
Adaugarea de elemente noi (suplimenteaza slujba actuala cu mai
multe oportunitati de invatare si dezvoltare);

Realinierea (Impaca solicitarile postului cu alte prioritati sau le
pregdteste pentru un alt domeniu);

Relocarea (da, parasirea organizatiei daca munca desfasurata pur si
simplu nu se potriveste cu aptitudinile, interesele sau valorile unei
persoane).

Le poti permite angajatilor tai sa descopere posibilitatile pe baza

intereselor lor, a valorilor lor si a contributiei lor in cadrul organizatiei.

Cu cat angajatii tai identifica mai multe optiuni, cu atat mai bine. Ple-

carile si detasarile au loc cand unicul obiectiv al angajatului este respins.

DE FACUT...

Ajuta-ti angajatii sa raspunda la aceste Intrebari problematice. Toate

sunt esentiale 1n stabilirea unui obiectiv.

v

\

Ai suficiente informatii despre activitatile si planurile curente ale
organizatiei, pentru a selecta cateva obiective profesionale?
Cum ai putea obtine informatiile ce-ti sunt necesare?

Ai luat in considerare toate directiile disponibile in stabilirea optiu-
nilor tale profesionale?

Optiunile tale includ in mod adecvat o gama larga de scenarii?
Ar trebui sa selectezi mai multe optiuni profesionale?

Obiectivele tale sunt compatibile cu obiectivele si planurile orga-
nizatiei?
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incat toate planurile lor sa nu fie prinse in mentalitatea verticala, ei vor (arierele
simti cd au mai multa influenta in gestionarea propriilor cariere.

Pasul 5: Creati impreund un plan de actiune

Faptul ca lucrati impreuna la etapele actiunii va creste angajamentul fata
de un plan profesional. Gindeste-te la toate etapele prin care angajatul ar
trebui sa treaca pentru a identifica cele mai bune obiective profesionale
si, dupa aceea, elaboreaza planuri de rezerva pentru fiecare. Apoi, daca
unul dintre acestea este blocat, traseele alternative sunt deja stabilite.

Ajuta-ti angajatii sa identifice obstacolele de pe fiecare traseu. Apoi
cautati impreuna metode de a ocoli obstacolele. In timpul procesului, ajuta-i
sa-si aminteasca de atuurile pe care le au deja si sa le maximizeze.

Liderii vor trebui sd invete ceea ce dirijorii de succes ai orchestrelor
simfonice stiu deja de multd vreme: cheia mdretiei constd in cduta-
rea potentialului uman si in a aloca timp dezvoltdrii lui.”

DE FACUT...

Incearca sa adresezi oricare dintre aceste intrebari sau chiar pe toate.
Raspunsurile alcatuiesc planul de actiune:

v' Ce aptitudini ai avea nevoie sa dezvolti pentru a te ajuta si-ti indepli-
nesti obiectivele?

v Care dintre aptitudinile pe care le ai deja te-ar ajuta sa te apropii de
oricare dintre telurile tale?

v Dintre cei aflati deja in reteaua ta, cine ti-ar putea deschide o portita?

v' Ce program de training ar trebui sa-ti pun la dispozitie pentru a eli-
mina lipsurile pe care le sesizezi?

v" Ce fel de specializari la locul de munca te-ar ajuta sa te apropii mai
mult de cateva dintre optiunile tale?

Tine minte, sarcina ta este aceea de a-ti stimula angajatii sa-si identifice
competentele, oportunitatile de dezvoltare si cunostintele necesare fiecarei
alternative. Treaba ta nu este sa le elaborezi planurile, ci sa-i sprijini!
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,De facut” si ,De evitat” in discutia despre carierd

Cunoaste-le talentele

De facut
Scoate in evidenta individualita-
tea fiecarui angajat In parte si afla
ce-1 pune ,in miscare”.
Ofera sprijin si Incurajari.
Pune intrebari deschise, lamuri-

toare, folosind cuvinte precum ce,
unde si cand.

De evitat

e Evita sa-ti tratezi angajatii ca pe
un bun ce ti se cuvine.

* Evitd sa-ti interoghezi angajatii -
cerceteaza singur.

* Evitd sd le spui angajatilor tai ce
au de facut - asculta ce vor ei sa
faca.

impirtdseste-ti punctul de vedere

Cere-i fiecaruia in parte sa se auto-
evalueze si sa solicite si punctul
de vedere al celorlalti.

Ofera un feedback specific, concret
si constructiv, cu exemple.

Clarifica standardele si asteptarile.

* Evita sa spui lucruri neadevarate
doar pentru a ocoli o confruntare.

* Evita sa te axezi doar pe feedbackul
de performantad - foloseste si feed-
backul de dezvoltare.

* Evitd sa evidentiezi doar slabiciu-
nile. Fii echilibrat, pune accentul
si pe atuuri.

Discutati tendintele

Furnizeaza informatii despre ten-
dintele din cadrul organizatiei,
sectorului economic si profesiei.
Permite-le indivizilor talentati sa
intre in reteaua ta.

Discuta punctul tau de vedere des-

pre felul in care provocarile actuale
le pot afecta carierele.

e Evita sa subestimezi impactul
schimbarii constante asupra dez-
voltarii angajatilor.

* Evita sa te feresti de discutiile
despre un viitor imprevizibil.

e Evita sda minimizezi importanta
felului In care cultura companiei
(regulile nescrise) poate deturna
cariere.



Descoperiti optiuni multiple

* Discuta obiective profesionale * Evitd sa-ilasi pe oameni sd aiba ca
multiple, realiste. unic obiectiv deplasarea pe verti-
* Ajuta-i sa-si stabileasca obiective cala.
aliniate nevoilor afacerii.  Evita sa faci promisiuni.

* Incurajeazi-l pe fiecare angajatin * Nu uita si faci planuri pentru mai
parte sa-si imagineze viitorul. multe rezultate posibile.

Creati impreund un plan de actiune

» Sugereaza resurse si activitati la ¢ Evitd sa te bazezi doar pe progra-

locul de munca. mele de training pentru dezvoltare.
* Convinge indivizii sa actioneze.  Evita sa te feresti sa recomanzi sur-
* Fii direct pentru a-i ajuta si-si con- se din afara departamentului tau.

solideze planurile.  Evita sa neglijezi faptul ca sarcina

curenta poate fi un minunat teren
de antrenament.

IDEEA DE BAZA

Angajatii au un lucru in comun: ei vor sa stie ca cineva are grija de carie-
rele lor. Si, daca vrei sa ai oameni motivati si productivi in echipa ta, acel
cineva trebuie sa fii tu. Ajuta-i sa gaseasca oportunitatile de a-si modela
carierele dupa dorintele si nevoile lor unice. Cand vei face acest lucru,
vei vedea ca cei mai buni angajati ai tdi vor dori sa mai ramana o vreme si
sa-si dezvolte carierele In organizatia ta.

57
Carierele
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Capitolul 4

Dii dovadd de respect

In general, eu m-am simtit respectat in aceastd organizatie, dar nu
era valabil pentru toatd lumea. Imi amintesc cd m-am simtit prost
cdnd un manager si-a umilit asistentul administrativ in fata mai
multor colegi. A fost o mare lipsd de respect, insd nimeni nu a zis si
nu a fdcut nimic in legdturd cu asta.

— Al

Ce fel de sef ar spune angajatii tai ca esti? Ar spune ca esti inteligent, de-
votat, motivat si extrem de ambitios? Sau axat pe obtinerea de rezultate
si pretentios? Sau un coleg cu care este o placere sa lucrezi? Asa cum tu
tolerezi o gama larga de comportamente la angajatii tai, la fel si angajatii
tai te accepta asa cum esti, fara indoiala mai putin decat perfect, dar
facand tot ce-ti sta in putintd. Singurul comportament pe care oamenii
talentati il tolereaza rareori pentru multa vreme este lipsa de respect.
Daca vrei sa-i pastrezi, este absolut necesar sa recunosti calitatile unice
ale fiecaruia si apoi sa-ti demonstrezi respectul in mod constant si
neechivoc.



S-ar putea Intampla asa ceva si la locul tau de munca? Tu sau vreo 59
persoana pe care o cunosti (chiar si unul dintre subalternii tai directi) ati Demnitatea

plecat vreodata dintr-un motiv asemanator?

Am pierdut unul dintre cei mai importanti asistenti juridici ai nostri. Fiecare
avocat din biroul nostru se baza pe ea si am fost socati sa o vedem plecand.
In interviul de plecare ne-a spus cd nu a inceput sd-si caute un nou loc de
muncd din cauza salariului sau a bonusurilor. Era vorba de insultele zilnice
si sdptdmdnale pe care trebuia sd le suporte, in timp ce incerca sd-si faca
treaba cat mai bine. Raportul ei de performantd (si posibila mdrire de sala-
riu) fusese trecut cu vederea in ultimele sase luni. Cererea ei de a se aldtura
unei asociatii de asistenti juridici se afla incd pe biroul sefului ei, dupd sase
sdptamdni. Nu i s-a permis sd ia parte la un seminar gratuit care ar fi fost
in folosul firmei, pentru cd nu au putut sd-i reducd programul de lucru. Nu fi
multumise nimeni pentru munca grea si pentru rezultatele excelente. Seful ei
mormdia, se infuria si isi descdrca nervii pe ea, fard sa-si faca vreo problema.
A pdrdsit, intr-un final, firma pentru cd nu se simtea respectatd sau aprecia-
td, ci folositd si injositd. Si toatd lumea remarca acest lucru.

— Avocat, o importanta casa de avocatura

Abordari diferite

Nu 1i poti respecta si onora pe altii daca nu respecti - ba chiar daca nu
celebrezi - diferentele dintre oameni. Iti poti imagina cat de ineficient3
(si de plictisitoare) ar fi echipa ta daca toata lumea ar gandi la fel, ar arata
la fel, ar crede in aceleasi lucruri si ar avea aceleasi talente? Cei mai multi
dintre noi accepta cu usurintd ideea ca diversitatea talentelor si puncte-
lor de vedere consolideaza o echipa de lucru si contribuie la rezultatele
excelente. Totusi, daca suntem sinceri, recunoastem ca deosebirile ne pot
si sta In cale. Crudul adevar este ca cei mai multi dintre noi mai degraba
tolereaza decat celebreaza diferentele.
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Muzeul Tolerantei din Los Angeles isi intdmpind vizitatorii intr-un
mod inedit. Dupd ce se formeazd grupul de vizitatori in hol, aces-
tia sunt invitati intr-o sald de asteptare din care pot intra in mu-
zeu. Ghidul nostru ne-a spus: ,,Observati cd sunt doud usi pe care
se poate intra in acest muzeu. Pe una scrie «Cu prejudecdti», iar pe
cealaltd scrie «Fdrd prejudecdti». Puteti intra pe oricare dintre usi
care vd reprezintd.” A urmat o pauzd lungd, timp in care oamenii
se gdndeau ce ar trebui sd facd, ce usd sd aleagd. In cele din urmd,
un om a pdsit curajos in fatd si a rdsucit mdnerul usii pe care scria
,Fdrd prejudecdti’. Cativa au pdsit in fatd pentru a-l urma, in timp
ce noi, ceilalti, priveam. A rdsucit manerul, s-a uitat putin confuz
si apoi s-a intors rosu de rusine cdnd si-a dat seama cd usa era
incuiatd. Puteam intra in muzeu doar pe usa pe care scria ,,Cu pre-
judecati”.

— Sharon Jordan-Evans

Tu ce usa ai fi ales? Ce reactie ai fi avut in fata usii inchise? Pentru cei
mai multi dintre noi este important sa priveasca atent la preferintele si la
prejudecatile sale, la inclinatiile sale. Toti le avem. Ele apar pe neasteptate
atunci cand suntem mentori sau indrumatori, cand promovam, recompen-
sam, pedepsim si angajam (cercetarile arata ca suntem foarte predispusi
sa angajam pe cineva ca noi). Dupa ce devii constient de inclinatiile tale,
poti incepe sa observi impactul pe care acestea l-ar putea avea asupra
angajatilor tai.

Designerii Muzeului Tolerantei au presupus ca toti avem prejudecati.
Problema este cum le facem fata. Primul pas in atenuarea diferentelor
consta in a-ti analiza cu atentie propriile opinii. Cat de mult ii respecti pe
oamenii care sunt foarte diferiti de tine? Apreciezi ceea ce au de oferit
echipei tale? Cat de mult iti doresti ca ei sa ramana?

Uneori convenientele, traditiile si preferintele se deghizeazd in ce-
rinte de baza.

— Anonim
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DE FACUT...

v Analizeaza-ti atitudinile si prejudecatile. Accepta-ti inclinatiile in fa-
voarea sau impotriva celor care au alt fel de:

e Culoare a pielii ¢ Personalitate

e Statut e Varsta

e Educatie e Profesie

o Inaltime sau greutate e Sex

e Titlu e Stil de viata

e Accent ¢ Orientare sexuala
e Origine geografica e Talent

. (adauga un item)

. (siinca unul)

v' Adauga la lista de mai sus. Spre ce tinzi sau de ce fugi?

v" Observa felul in care inclinatiile tale se materializeaza la serviciu. Pe
cine ai promovat ultima data? Pe cine ai tendinta sa ignori si sa apre-
ciezi mai putin si cu cine esti mai putin prietenos?

v Invati despre diferentele dintre angajatii tdi. Un manager a organizat
0 zi a descoperirii, In care oamenii erau incurajati sa vorbeasca des-
pre ei insisi, despre cum au crescut, despre sarbatorile pe care le tin
si de ce.

v Echilibreazi diferentele. Roosevelt Thomas, consultant si autor in do-
meniul diversitatii, defineste diversitatea ca ,utilizarea la maximum
a talentului in cadrul fortei de munca”® Apreciaza si utilizeaza atuurile,
stilurile si talentele individuale.

v Decide sa te schimbi. Fii corect si evitd in mod constient sa discrimi-
nezi In modurile vechi, familiare. Angajatii tai vor remarca.

67% dintre organizatiile din SUA si 71% din restul lumii dezvoltate
considerd, fdrd echivoc, promovarea diversitdtii la toate nivelurile
ca pe un instrument de retentie.’
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(i,

vezi TICALOS

Adesea, cand oamenii resping diversitatea, ei refuza ceea ce li se pare
a fi un efort de a schimba ceea ce simt. Aprecierea diferentelor nu-ti im-
pune sa schimbi ceea ce simti. Este vorba despre felul in care actionezi la
locul de munca pentru a pastra angajatii competenti.

Tine minte cd nu existd o predispozitie geneticd pentru prejude-
cdti, nu existd nicio gend a prejudecdtii in cromozomii tdi; niciun
test ADN nu poate identifica cine are idei preconcepute si cine nu.
Prejudecdtile sunt deprinse. Este un mod de gdndire deprins, inrd-
ddcinat in teamd si alimentat de conditionare si, prin urmare, poa-
te fi abandonat si deconditionat. Acestea sunt vesti bune, pentru cd
nimeni nu-si poate permite sd tolereze ca vederea sa distorsionatd
sd-i afecteze capacitatea de a functiona efectiv, corect si cu succes,
in medii de lucru din ce in ce mai diverse.

— Sondra Thiederman
Toane

Sa-i apreciezi pe altii si sa dai dovada de respect si demnitate poate pre-
supune sa-ti controlezi propriile dispozitii. Ai lucrat vreodata pentru cineva
care-si schimba dispozitia dupa cum batea vantul? Stii tu, azi e binedis-
pus, iar maine este extrem de suparat. Desi este firesc pentru oricine sa
aiba suisuri si coborasuri, maturitatea presupune controlul acelor dispo-
zitii pentru a nu-i rani pe altii. Unii numesc schimbarile bruste de dispo-
zitie toane. Acestea sunt pur si simplu necontrolate. Orice sentiment este
exteriorizat si revarsat asupra angajatilor (sau familiei). Consecintele pot
fi rusinea, durerea, furia, umilinta si pierderea demnitatii.

DE FACUT...

v" Daca te faci vinovat de toane, recunoaste-le si preia controlul. Inde-
parteaza-te de ceilalti cat timp iti rezolvi dificultatile. Mergi in camera
ta; ia o pauza.

v Daca se intAmpla sa-ti versi nervii pe cineva, cere-ti scuze. A gresi e
omeneste, iar cei mai multi oameni apreciaza scuzele; acestea sunt
un semn de respect.



v" Daca ai o problema serioasa in a-ti controla dispozitiile, gindeste-te 63
sa ceri ajutorul unui profesionist. Demnitatea

Rdutatea apartine mileniului trecut. Amabilitatea este viitorul.'°

=D

Sunt cumva invizibili

Fostul meu sef nu m-a salutat niciodatd. Trecea pe ldngd mine pe
coridor ca si cum nu as fi existat sau as fi fost invizibil. Totusi, i sa-
luta pe toti vicepresedintii. Noua mea sefd md trateazd cu respect.
Simt cd md apreciazd pe mine, ca persoand, desi postul ei este mai
sus pe scara ierarhicd decdt al meu. Imi place sd lucrez aici.

— Functionar bancar

Cand angajatii vorbesc despre lipsa de respect care i-a impins pe usa afar3,
in cautarea unui nou loc de munca, se referd, uneori, la aceasta senzatie
de invizibilitate. Cand treci pe langa angajatii tai pe hol, s-ar putea sa fii cu
gandul in altd parte si si nu-i recunosti. Insi ei vor remarca si se vor simti
mai putin onorati sau respectati.

DE FACUT...

v" Remarca-ti angajatii. Fii atent cAnd mergi pe holuri si saluta-l pe fie-
care spunandu-i pe nume.

v' Zambeste, strange-le ména, intAimpina-ti angajatii si fa-le cunostinta
cu altii, chiar si cu cei care detin functii superioare. Vor fi onorati si,
cu sigurantd, nu se vor simti invizibili.
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Ai incredere in mine

Unii spun ca increderea este un dar. Altii spun ca trebuie castigata. lar altii
nu au Incredere in nimeni. Andy Grove, presedintele companiei Intel, a
scris chiar o carte cu titlul Only the Paranoid Survive (Doar paranoicii supra-
vietuiesc). Foarte bun titlul, dar in realitate este dificil sa traiesti asa!

Ceea ce stim este ca atunci cand ai incredere in angajatii tai, cei mai
multi vor fi demni de aceasta. Se vor simti onorati si respectati cand le
vei Incredinta sarcini importante si responsabilitati dificile, si cand i
vei lasa sa rezolve lucrurile in felul lor. Cand nu vei reusi sa ai incredere
in ei, adesea se vor simti dezonorati, nerespectati si subapreciati. Si poti
fi sigur ca vor pleca in momentul in care li se va prezenta o oportunitate
mai buna.

Daca te indoiesti de acest lucru, gandeste-te la un moment din carie-
ra ta In care seful tau avea incredere in tine implicit, era convins ca vei
excela, iti incredinta informatii sau bunuri de valoare. Cum te simteai? Ca
urmare, care era gradul tau de angajament fata de acel sef sau fata de
acea organizatie?

Chacs

Pur si simplu, nu se putea deprinde sd aibd incredere in noi. Parca s-ar fi
gandit cd toti vrem sd-i facem probleme si, pdnd la urmd, a fost aproape o
profetie autoimplinitd. Stiam cd meritam increderea lui si, totusi, aproape cd
am inceput sd ne simtim vinovati cdnd ne micromanageriza §i ne urmdrea
constant. Trebuia sd rdspundem pentru fiecare minut din timpul nostru si
pentru fiecare bdnut pe care il cheltuiam. Intr-un final, a devenit prea injosi-
tor. Intreaga echipd a hotdrdt sd caute un alt loc de muncd si un sef care sd
ne acorde incredere.

— Director, firma de inginerie

Ce bine ar fi fost daca seful ar fi avut incredere in echipa sa. Ei chiar
nu voiau sa-i provoace probleme - incercau doar sa-si faca treaba. Sa
ai Incredere in cineva implicit dovedeste un respect imens pentru acea
persoana.



