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“Enough with all the strategic planning.
Get out there and kill something.”



Introducere

Existad cineva in aceasta tara ce nu se pricepe deja de minune la
probleme de natura economica, legislativa si juridica? Eu zic ca nu,
iar acest lucru se aplica perfect si in domeniul managementului:
absolut toti salariatii si nu numai, indiferent de domeniul de activi-
tate, se pricep cu mult mai bine la conducerea unei echipe, a unei
organizatii, decat cel nominalizat efectiv sa faca acest lucru. Cu totii
se gandesc doar la banii pe care acesta 1i primeste in plus la salariu
datorita functiei si ignora complet responsabilitatile implicate, ce
sunt trecute in derizoriu.

»,Nu face oricum nimic, tot eu ii pregatesc rapoartele.”

,Vine doua-trei ore pe zi si castigd dublu, nu e corect, eu ar
trebui sa iau acei bani.”

»A promovat pentru ca are pile, stim noi cine este tatal lui si ce
relatii are.”

,Nu face nimic altceva decat sa urle Intreaga zi, m-am saturat,
eu as fi un sef cu mult mai bun.”

Absolut toti angajatii gandesc astfel la un moment dat despre
managerii lor — nu neapdrat in fiecare zi; In realitate, sub 3-4%
dintre manageri au respectul echipei pe care o conduc.

Cu toate acestea, desi apar noi si noi manageri/sefi serviciu/di-
rectori in fiecare zi, in locul celor vechi, concediati, in niciun
moment cei noi nu aduc o schimbare, o imbunatatire semnificativa a
mediului de lucru. Care sa fie oare explicatia? Sunt oare sefii con-
damnati la oprobiul public, la eterna nerecunostintd din partea
subalternilor si chiar la izolare, marginalizare?

Raspunsul este undeva la mijloc; una dintre axiomele cor-
poratiste afirmd cd in momentul in care un angajat este promovat, el
nu mai poate avea aceleasi relatii de prietenie, de comunicare, cu
ceilalti colegi, deveniti acum subalterni. El nu mai poate si nici nu
trebuie sa incerce sa participe la ,bisericutele” fostilor colegi, nu reu-
seste sa mai auda discutii sincere si libere din partea subalternilor,
decéat daca acestia nu sunt constienti de prezenta lui acolo. Personajul
principal din romanul Comoara din insuld, de R.L. Stevenson, afla
accidental ce barfesc marinarii despre el si prietenii sdi, cum le
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pregatesc ei moartea sau exilul, in timp ce sta ascuns pe fundul unui
butoi cu mere, pe puntea corabiei. Din nefericire, in corporatii nu sunt
amplasate astfel de locuri/,butoaie cu mere”, in care managerul
marginalizat, instrainat si curios, poate afla la cald ceea ce gandeste in
realitate echipa despre abilitatile sale.

Pe de alta parte, In ciuda multiplelor cursuri de management,
atat de costisitoare, majoritatea managerilor fac de reguld aceleasi
greseli in relatia cu subordonatii, nu-si accepta erorile si consecin-
tele acestora si ajung in timp sa dezvolte o relatie de ura si un acut
sentiment de tradare 1n relatia cu propria echip3, chiar si fata de cei
nou angajati. Forma cea mai acutd a acestei relatii disfunctionale
este aceea in care se intrerupe orice comunicare intre manager si
echipi, iar mesajele se transmit doar in scris. In astfel de situatii
extreme, echipa se auto-organizeaza si incearca sa-si ocoleasca seful
in fluxul operational, sa-1 lase izolat in birou sa stea degeaba,
simtindu-se mizerabil si inutil.

In una dintre corporatiile in care am lucrat am intdlnit, la debu-
tul meu acolo, o situatie in care directoarea mea adjunctd nu numai
cd nu vorbea, dar nici nu se saluta cu membrii echipei de vdnzdri.
In fiecare dimineatd trecea tdcutd prin spatiul comun, bocdnind ner-
voasd pe tocuri in cdutarea unei cafele fierbinti, cu care era inevitabil
asociat intervalul orar 09-10 a.m., dupd care se infiinta instantaneu la
mine, cu precizia unui ceasornic elvetian; fata i era intotdeauna
congestionatd de furie:

— Nenorocitii dstia nu md salutd!

— Bund dimineata si tiel... Pdi, ce s-a mai intdmplat in dimineata
asta?

— Am trecut pe acolo si nu mi-a zis nimeni nici mdcar un ,,Bund”.
Este inacceptabil, eu renunt in conditiile astea... nu sunt altceva decdt
niste lepre lenege si prost crescute, care nu stiu sd vindd. Nerecu-
noscatorii...

— Dar tu le-ai spus bund dimineata? Sau ai procedat ca in cazul
meu?

— Nu, dar eu sunt sefa lor, ei trebuie sa deschidd primii gura...

— Ascultd, oamenii dstia sunt sub un stres considerabil, fiecare
are un buget de cdteva milioane de EURO de fdcut. Ei au nevoie de
suport real din partea managerilor lor, iar atunci cdnd simt cd nu il
primesc, devin frustrati si se comportd exact cum ai descris tu mai sus.
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Eu nu am avut niciodatd problema cu care te confrunti tu, ai zice cd
vorbim de doud echipe diferite...

— Dar eu sunt sefa, directoarea adjuncta! Trebuie sd respecte
functia, dacd pe mine nu!

— Orice conducdtor ce spune ,Eu sunt seful!” pentru a-si
impune punctul de vedere asupra echipei este un conducator
slab. Lucrurile nu merg chiar asa, oamenii au drepturi si obligatii, iar
salutarea functiei, titulaturii, nu intrd, cred, la capitolul obligatii din
fisa postului. Incearcd sd te apropii mai mult de ei, mergi impreund cu
ei la intdlniri cu clientii, ajutd-i cu dosarele sd treacd mai repede de
Risc...

— Nu, TU nu intelegi, eu sunt sefa! Eu sunt sefa si sunt obligati sd
md asculte!

— Bine, am zis eu cu amdrdciune, am sd vorbesc cu ei, sd vad ce
pot face.

0 ord mai tdrziu, discut cu cdtiva membri ai echipei:

— Adjuncta mea este supdratd cd nu o salutati suficient si, in
general, nu ii acordati suficientd atentie. Ce aveti de spus despre asta?

— Nu se poate! Dupd ce cd nu face nimic toatd ziua §i cdstigd
dublu fatd de noi, mai are si pretentii? Vrei sd-ti spunem trecutul ei, sd
intelegi cd nu meritd sd ocupe aceastd functie?

Imi descriu cum a reusit sd se strecoare spre conducerea departa-
mentului printr-o succesiune de sefi pe ldngd care a stat, i-a lingusit,
i-a implorat sd i dea pozitii tot mai bune, dupd care i-a sdpat in fata
conducerii executive pentru a le prelua postul.

— Niciodatd nu ne-a ajutat cu nimic, in schimb ne aruncd doar
priviri incruntate, de parcd am fi niste animale... iar dacd este sd fim
cu adevdrat sinceri, este mai slabd decdt noi toti. Ea nu ar putea sd
facd lucrurile pe care noi le facem deoarece parcursul ei profesional a
eludat cu totul activitatea de vdanzare.

Echipa avea dreptate, asa cum aveam sa constat. Tipa bocdnea
nervoasa pe tocuri intreaga zi, pufnind dispretuitor fatd de toti
colegii de departament, Insa fiind lingusitoare si zambitoare fata de
toti ceilalti colegi din companie. Ca un politician abil, avea nevoie de
aprecierea si prietenia celor care nu 1i puteau dezvalui adevarata
fatd, lipsa de competentad si rautatea Innascuta. A trebuit sa plece.
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Existd nu mii, ci sute de mii de cdrti de management, o parte
semnificativd fiind produse prin compilarea celorlalte, intr-o
adevaratd nebunie a stiintei managementului. Putini din cei care
scriu despre management au avut ocazia de a-1 experimenta in reali-
tate, iar daca ati deschis o carte scrisa de un astfel de teoretician,
veti descoperi o serie nesfarsitd de diagrame si clasificari ale
stilurilor de conducere, explicate intr-un limbaj de lemn, traduse de
prin alte cateva carti academice. Astfel de volume nedeschise
vreodata ocupa de obicei birourile managerilor de duzina, al celor
ce vor sa demonstreze oricui trece pe acolo ca ,vedeti, mai citim si
noi, nu suntem chiar parasutati in aceasta functie”.

Inainte de a discuta in detaliu aspecte pe care eu le consider
importante In activitatea de management, cred ca ar trebui sa va
descriu prima mea experienta legata de acest subiect. Poate asa veti
intelege mai bine de ce managementul este o meserie aparte, cu
totul distincta de cea de specialist.

Cu toate ca imi dorisem enorm sa promovez chiar inaintea
varstei de 30 de ani, sa-mi dovedesc mie, In primul rand, ca pot face
fata oricarei provocari, m-am resimtit puternic in primele luni dupa
numirea intr-o functie de conducere. Responsabilitatea pe care am
primit-o odata cu functia a echivalat cu un adevarat uppercut in
plinad figura, citeva zile am fost groggy. lar echipa nu m-a ajutat
deloc la Inceput, ci dimpotriva, asa cum am sa va descriu in con-
tinuare.

Tocmai implinisem 30 de ani si lucram pe pozitia de Repre-
zentant regional de vanzari intr-o mare bancd multinationala.
Acumulasem deja cativa ani de experienta, simteam ca-mi stapanesc
foarte bine meseria, ce implica atit analiza de credit, cat si vizite
intensive pe teren, in regiunile geografice alocate. Ficeam parte
dintr-o echipa de 9-10 oameni, condusi de un director pe care il
apreciam enorm, de la care invatasem in special o tehnicd de
abordare directa a analizei de credit, fara ocolisuri, bazatd pe
instinct, tehnici de care eram foarte mandru. incepusem chiar si tin
conferinte de analiza financiar3, atat cu colegii din teritoriu, cat si cu
angajatii unor companii externe, pe baza de contract.
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Intr-o dimineatd de luni ca oricare alta, am fost chemat de
urgentd in biroul conducerii bancii, unde l-am gasit pe seful meu
sosit deja cu mult Tnainte. Ma privea enigmatic, nici macar zambitor.
Pe scurt, am fost informat ca el pleaca, iar eu {i preluam toate
atributiile de serviciu incepand chiar cu acea dimineats. In cel mult
0 orda urma sa se faca anuntul oficial si sd se semneze mandatul
individual. Nu s-a vorbit nicio clipa despre bani, beneficii etc., asa
cum aproape niciodata nu se vorbeste in cazul promovarilor in-
terne. Recunosc insa ca nici prin cap nu mi-au trecut in acel moment
ganduri legate de remunerare. Singura mea grija a fost cum aveau sa
primeasca vestea colegii mei, cei care erau mult mai in varsta si mai
experimentati ca mine, cel putin In ani vechime.

Nu mi-au trebuit mai mult de 3 zile ca sad inteleg ca job-ul pe
care 1l avusesem pana atunci, acela de specialist in domeniul
analizei si al vanzarilor corporate, nu Insemna nimic in comparatie
cu ceea ce tocmai incepeam sa experimentez. Anterior Imi ficeam
griji pentru aprobarea unui credit la timp, acum grijile mele erau
altele, cum ar fi:

— daca unul dintre membrii echipei mele, ce sta in permanenta
cu capul in pamant, frustrat, isi va da in curdnd demisia si cu cine 1l
inlocuiesc; ce pot face pentru a-l scoate din aceasta stare;

— daca materialul vizat de mine si prezentat conducerii bancii
va fi acceptat sau va fi considerat foarte slab, din moment ce acum
nu mai eram eu cel care il scria si nici nu dispuneam de suficient
timp pentru a-1 revizui In detaliu;

— in cat timp voi reusi sa-1 aduc pe colegul cel nou la un
standard de calitate acceptabil, In care sa lucreze autonom;

— de ce secretara mea, cu 15 ani mai in varsta, pufneste
dispretuitor de cate ori o rog sa faca ceva, orice;

— cati oameni vor fi In concediu saptamana viitoare si cati la
birou, pentru a face fata fluxului masiv de dosare de credit intrate in
analiza;

— cate ore stau plecati la tigara cei doi colegi fumatori care,
invocand viciul, dispar din birou aproape jumatate din programul de
lucru etc.

Primele dosare ce mi-au fost aduse de colegi pentru aprobare
imi erau prezentate cu coperta inchis3, isi puneau palma deasupra
dosarului in timp ce-mi vorbeau: ,Am un dosar, o reinnoire de linie
de credit de 1 milion EURO, cunosc clientul, e ok... Am pregatit si
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procesul verbal de aprobare, semneaza aici. Aaa, si plec mai devreme
astazi, am o problema personala de rezolvat...”

Interlocutorul sta in picioare, nu este dispus sa astepte mai
mult de cateva secunde la mine in birou. Imi intinde hartia si o
semnez, cu privirea deja spre usa, de parca il asteapta cineva acolo.
Este extrem de suparat cd nu a fost el cel promovat si incearca sa-mi
arate acest lucru prin orice gest. Nici nu m-ar baga in seama In mod
normal, insa este obligat, aprobarea este in competen{a mea si,
pentru moment, nu are o alta solutie.

Pana ieri am fost prieteni, cu toate ca el este cu aproape zece ani
mai in varsta si evident are mai multi ani de experienta in domeniul
financiar-bancar. Am fost angajati in acelasi timp in institutie, am
lucrat la acelasi birou, am fost zilnic cu el la mas3, la pranz. Astazi
insa vad in ochii lui doar ura si resentiment, mocnind la foc mic, de
carbune umed sau turba.

,Dar vreau sa ma uit si eu pe dosar, prezintd-mi putin com-
pania, angajamentele si perspectivele pentru anul urmator! Macar
sa stiu si eu ce am semnat, in cazul in care ma intreaba cineva”, mint
eu cu candoare.

In realitate, nici prin cap nu-mi trece si semnez vreun docu-
ment fard ca in prealabil sa fi citit si Inteles absolut tot ce tine de
tranzactia respectiva. Nu-si ridicd mainile de pe capacul dosarului
ba mai mult, il indeparteaza de mine. Citesc In ochii lui injectati ca
regretd ca m-a cunoscut vreodata.

»E 0K compania, doar ti-am spus, nu stiu ce vrei de la mine.
Semneaza, ca trebuie sa plec undeva.”

Imi vine si strig la el cd nu pot semna 1 milion de EURO fara sa
stiu nimic despre creditul respectiv, insa sunt perfect constient ca
exact asta asteapta, sa ridic tonul. Imediat cum as face asta ar
concluziona ca sunt un om de nimic, care Incepe sa tipe la fostii sai
colegi, din randul cdrora am fost promovat. Nu am de gand sa-i dau
satisfactia asta si este, de altfel, greseala cea mai intalnita in randul
tinerilor manageri.

,Daca te grabesti, lasa-mi dosarul pe birou, ma uit si eu peste el
putin mai tarziu.”

LAr insemna sa Intarziem aprobarea in mod nejustificat. Rolul
nostru este, dupa cum bine stii, sa sprijinim colegii din Reteaua
bancii cu un flux operational rapid. Ti-am spus ca dosarul este ok!”
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,Lasa-l totusi, pentru ca te rog eu. Promit ca nu il {in mult.”

1l abandoneazi si pleacd imediat afara din clddire, insotit de o
jumdtate din echipd ce 1i plange de mila. Cu totii comenteaza
impertinenta fatd de un coleg mai in varsta. Nu a trecut mai mult
de o zi si deja ma barfesc pe la colturi. Ma intreb daca nu era oare
mai bine Tnainte, cand formam o echipa cu totii si imi vedeam linistit
de dosarele mele, netulburat de angoasa, furia, frustrarea si ura
celorlalti.

Ma cheama secretara:

»otii, nu ar trebui sa iti spun asta, insd m-am gandit ca nu e
corect ce se intdmpla. Una dintre colegele tale a mers la conducere
sa se planga cd nu este de acord cu promovarea ta. Asa ca a cerut si a
si primit un mandat separat, care 1i confirma puteri egale cu ale tale,
chiar daca nu este manager de departament.”

Sunt socat. Chiar ma intrebam de ce colega nu vine cu nicio
solicitare si cu niciun dosar la mine. Pastram o figura impasibila in
fata secretarei, ea nu trebuie sa vada framantarile noastre, cat de
umiliti ne sim{im:

»Merci pentru informatie. Nu sunt de acord. Domnul director
este disponibil acum? As vrea sa am o scurta discutie cu el.”

Nu mai astept raspunsul, ciocanesc la usa si intru.

»,Domnule director, renun{ la mandatul primit si la pozitia pe
care mi-ati dat-o.”

Ma priveste uimit.

»Dar ce s-a intdmplat?”, clipeste el cu falsa mirare.

Ti povestesc ceea ce tocmai am aflat. {i spun cd nu pot raspunde
de un departament in care fiecare isi aproba creditele dupa cum 1l
taie capul. Reflecta o clipa, nestiind ce solutie sa-mi dea.

,Pai, f-ti si tu un mandat mai mare si adu-mi-I si-1 semnez. in
felul asta, colega va fi obligata sa te intrebe, cel putin in cazul unor
sume mai mari.”

Asta nu e management, gandesc, aici suntem la piata. Nu zic
nimic.

La sfarsitul zilei, ma pregatesc sa incui biroul si sa plec. Imediat
dupa ce Intorc cheia In broasca si ma indrept spre lifturi, ma
abordeazd un coleg cu un dosar. Il vizusem intreaga dupi-amiazi
cum se fataie pe culoar, fara sa-mi adreseze vreo solicitare, cu toate
ca fusesera momente in care eram disponibil.
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,Sefu’, imi zice mieros, am un dosar urgent, nu poate astepta
pana maine.”

E angajatul cel nou, care a privit cumva mai Intelegator schim-
birile recente de organigrama. Insi felul in care in mod intentionat
m-a evitat Intreaga dupa-amiaza imi trezeste suspiciuni. Ce e ascuns
in dosarul dla de nu poate fi semnat decat sprijinit de perete, pe hol?

Se grabeste sa atarne dosarul si procesul verbal de aprobare,
chiar langa lift, si Imi intinde indatoritor pixul:

,Pentru seful cel mare cel mai bun pix, rdde el stangaci. Sau
poate doresti sa semnezi pe spatele meu, precum in Cocosatul, nu
am o problema cu asta...”

Arunc o privire si constat ca este vorba de un credit de cateva
sute de mii de EURO.

Ma gandesc la variantele pe care le am la dispozitie, toate cu
implicatii pe termen lung:

1. sa ridic tonul, sa-1 demasc pentru tentativa de a ma pune sa
semnez cine stie ce balarie, sa-1 jignesc crunt si sa-1 expediez
de unde a venit; va Invata astfel o lectie, insa se va alatura
corului de frustrati ce il vor primi cu bratele deschise;

2. sa-i semnez dosarul, incercand astfel sa mi-1 apropii, sa Imi
creez un capat de pod in interiorul echipei frustrate si
demotivate;

3. sa il aman pentru dimineata urmatoare, chiar daca individul
sustine ca este vorba de o urgentd; daca as face asta ar putea
sa ma acuze de nepasare si lipsa de interes fata de clienti.

4. safi zambesc frumos si sa-1 invit la mine in birou. Voi mai sta
0 ord peste program, insd ma voi uita cu atentie peste dosar si
ii voi da o lectie sa nu mai incerce astfel de abordari in viitor.
Nu cu mine, cel putin, deoarece va trebui sa-si petreaca si el
serile alaturi de mine si stiu deja ca uraste asta.

Aleg ultima variant3, stiind ca 11 oblig astfel sa stea si el peste

program, ceea ce il doare nespus. Mda, resping creditul sau diminuez cu
mult suma, exact cum ma asteptam.

Au fost zile de foc pana la momentul la care mi-am impus in
mod calm autoritatea. Prieteniile le-am pierdut inca din prima zi,
insa mi-am castigat treptat dreptul de a fi manager al acelei echipe.
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Cativa si-au dat demisia In urmatoarele citeva luni, fara sa poate indica
un singur motiv la plecare — altul decat acela ca ar fi vrut ei postul
meu, Insd nu l-au primit. Am avut astfel ocazia sa-mi construiesc dupa
plecarea lor o echipa cu oameni noi, fard prejudecdti, iar din acel
moment nu am mai pierdut niciodatd vreun angajat.
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