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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 1i 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?
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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 carierad 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 cét 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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Cultiv-i 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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DRESEAZA-LE
INTREBARI

(v

Ce te face sd 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

27



28 ,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 iIndruma 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- intrehiri
zatie. Altfel spus, simplul fapt ca intrebi constituie o strategie de retentie
a personalului.

Cum sa 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
pregadteasca 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 vad 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-
nd, 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 raspuns 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

31
Adreseazd-le
intrebiri

vezi INTELEGE
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