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Partea |

Principiul Oz: Obtine rezultate
asumandu-ti responsabilitatea

Rezultatele personale si profesionale se imbundtdtesc
considerabil atunci cand oamenii reusesc sd scape din
capcana ingeldtoare a victimizadrii si urcd treptele spre
responsabilitate®.

In partea I, vom ilustra felul in care atitudinea de
victima a strangulat afacerile de pretutindeni. Vom ex-
plica de ce angajatii firmelor trebuie sa evite efectele
debilitante ale ciclului in care se zbate victima, pentru a
reusi sd obtind rezultatele dorite. In sfarsit, vom dezvd-
lui pasii spre responsabilitate, ce reprezinta cheia spre
a obtine ceea ce-ti doresti pentru tine, pentru echipa ta
si pentru compania ta.
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PORNIM SPRE VRAJITOR:
IN CAUTAREA UNEI RESPONSABILITATI
MAI MARI IN AFACERI

— Cine esti? intrebd sperietoarea dupd ce se intinsese si cdscase, si
fncotro te duci?

— Numele meu este Dorothy. Am pornit spre Orasul de Smarald,
sa-1rog pe Marele Oz sd md trimitd inapoi in Kansas.

— Unde se afld Orasul de Smarald si cine e 0z? intrebd omul de paie.

— Cum, nu stii? intrebd Dorothy, surprinsd.

— Nu, fireste cd nu stiu, nu stiu nimic. Dupd cum vezi, sunt impd-
iatd, asa cd n-am minte deloc, rdspunse sperietoarea mahnitd.

— O, Imi pare grozav de rdu!

— Crezi cd, dacd as veni cu tine in Orasul de Smarald, sd md rog de
Oz, mi-ar da si mie putin creier?

— Asta nu as putea sd-ti spun, rdspunse fata, dar, oricum, dacd
vrei, poti sd md insotesti. Chiar dacd Oz n-o sd-ti dea niciun pic de
creier, tot n-o sd te simti mai rdu ca acum.

— Asta e adevdrat, spuse Sperie-Ciori.

- Vrdjitorul din Oz [extras]

L. Frank Baum
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Ca orice opera literara importanta, Vrajitorul din Oz
continua sa-si fascineze cititorii deoarece atinge o coar-
da sensibild. Cartea urmareste drumul spre constientizare.
De la inceputul calatoriei, personajele principale 1si dau
seama treptat ca au puterea de a obtine ceea ce-si doresc.
Totusi, pana la sfarsit, se considera doar niste victime ale
imprejurdrilor, mergand pe cararea pietruitda cu caramizi
galbene spre Orasul de Smarald, unde un asa-zis vrdjitor
atotputernic le va da curaj, o inima, intelepciune si mijloa-
ce prin care sa reuseasca sa faca ce si-au propus. Calatoria
in sine i face mai puternici. Chiar si Dorothy, care ar fi putut
sa loveasca din cdlcaie si sa se intoarca oricand acasa, tre-
buie sa parcurga poteca din caramizi galbene pentru a deveni
pe deplin constientd ca numai de ea depinde sa-si indepli-
neasca dorintele. Oamenii se identifica cu acest periplu de
la ignoranta la cunoastere, de la frica la curaj, de la o stare
de paralizie la putere, de la victimizare la responsabilitate;
fiecare dintre noi a facut-o. Din pacate, nici cei mai inflaca-
rati fani ai povestii nu reusesc mereu sa invete lectiile trans-
mise: nu te Impotmoli pe cdrarea din caramizi galbene; nu
da vina pe altii pentru ce ti se intampla; nu astepta sa vina
vrdjitorul cu bagheta magica; si nu te astepta niciodata ca
toate problemele si dispari de la sine. In societatea com-
plexa in care trdim, tentatia de a ne simti si de a ne com-
porta ca niste victime a devenit atat de puternica, incat a
dat nastere unei adevarate crize.

TRASATURILE UNEI AFACERI AFLATE IN CRIZA

Cele mai multe companii nu reusesc sa aiba succes din ca-
uza erorilor manageriale, dar nu multi directori executivi
sunt dispusi sa recunoasca acest lucru. In loc sa-si asume
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responsabilitatea pentru neajunsuri si esecuri, mult prea
multi lideri de afaceri din zilele noastre vin cu tot soiul de
scuze - de la constatarea cad nu au resursele necesare, pana
la presupunerea ca angajatii nu sunt competenti sau ca
sunt sabotati de concurenta. De la presedintele care ocupa
Biroul Oval pana la antreprenorii din garaje, nimeni nu vrea
sa-si asume responsabilitatea pentru erorile de judecata sau
greselile comise. E adevadrat ca ne confruntam cu neajun-
suri si cu esecuri In fiecare zi. Sunt parte integranta din
afaceri si din viatd, fac parte din experienta umanag, dar -
daca ne eschivam de responsabilitate - nu facem decat sa
prelungim suferinta, sd amanam indreptarea lor si sa ratam
sansa de a invata din ele. Doar acceptand ca suntem res-
ponsabili pentru rezultatele pe care le obtinem, putem re-
aduce un om, o echipa sau o afacere pe drumul cel bun.

Din pacate, nimeni nu vrea sa auda crudul adevar aso-
ciat cu vestile proaste, mai ales cei de pe Wall Street. Nu e
de mirare ca increderea cetatenilor in sectorul economic,
in bursa de valori, in afaceri in general si in directorii com-
paniilor in particular a atins noi recorduri negative. Dupa
ce actiunile companiei Lucent au scazut cu mai bine de
80%, directorul general al companiei, Rich McGinn, a fost
inlocuit pentru ca si-a plecat urechea la specialisti externi
si areactionat tinand cont in primul rand de Wall Street, in
loc sa asculte sfaturile date de specialistii si agentii de van-
zare ai companiei. Acestia 1l avertizasera ca firma incepe
sa-si piarda pozitia In fata noii tehnologii optice; oamenii
lui 1i spusesera ca vanzarile erau sustinute doar de redu-
ceri. Dar nu era genul de veste pe care Wall Street sa vrea
s-0 audg, iar Rich McGinn stia acest lucru. El ajunsese sa se
priceapa foarte bine la raportarea unor cresteri consecven-
te, lucru care le placea foarte mult analistilor de la bursa.
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Drept rezultat, cei de pe Wall Street il ridicau in slavi pe
McGinn si echipa lui. Wall Street si McGinn erau perechea
ideald in spatiul economic. Dar, din pacate, povestea de
dragoste nu a durat mult. In cele din urm3, s-a dovedit ci
specialistii si agentii de vanzari ai companiei avusesera
dreptate. Lucent a fost eclipsata atunci cand rivalul Nortel
a venit cu o tehnologie imbunatatita pentru transmisiile
de voce si de date, inregistrand un mare succes la public.
Acest lucru a facut ca Lucent sa ramana mult in urma si, in
final, reducerile mari au facut ravagii in ceea ce priveste
pragul de rentabilitate. McGinn a fost inlocuit de Henry
Schacht, care si-a petrecut primele luni in functie amintin-
du-le actionarilor Lucent si Intregii lumi ca pretul actiuni-
lor unei companii este un produs secundar al succesului,
nu un factor determinant al acestuia. Atunci cand intreg
sistemul economic la nivel planetar pare sa incurajeze re-
torica si scuzele In detrimentul rezultatelor si al responsa-
bilitatii, problema ne priveste pe toti.

Si Xerox s-a confruntat cu aceasta problemd, chiar daca
directorul executiv al companiei, Anne Mulcahy, a Infruntat
intr-un final realitatea si le-a spus analistilor de pe Wall
Street ca firma urmeaza ,,un model de afaceri nesustena-
bil“ Aceasta acceptare a realitatii a venit insa prea tarziu,
pentru ca Xerox era deja pe marginea prapastiei. Ani la
rand, directorii executivi ai companiei au gasit diversi vino-
vati pentru randamentul scazut al firmei - de la politicile
internationale si fluctuatiile economice pana la miscarile
de pe piatd, nevrand sa accepte ca modelul de afaceri pe
care-l urmau era fundamental gresit. Expertul in manage-
ment Jim Collins - autor al unor bestselleruri precum Good
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to Great” si Built to Last™ - spune ca diferenta fundamentala
dintre o companie de succes si una mediocra este tendinta
angajatilor acesteia din urma , de a cauta explicatii pentru
ce nu merge bine, In loc sa infrunte realitatea si sa faca
ceva pentru a remedia situatia“ Companii precum Lucent
si Xerox s-au afundat In mediocritate, fiindca au evitat sa-si
asume raspunderea pentru cauzele esecurilor cu care se
confruntau. Si nu sunt singurii. Lista companiilor faimoase
care intampina probleme, care nu dau piept cu realitatea
si care pierd timpul justificandu-se si cautand explicatii
pentru randamentul slab este in continua crestere. Enron,
Arthur Andersen, Global Crossing, Kmart, Sunbeam, Tyco,
WorldCom, AT&T, Polaroid si Qwest, toate au devenit scla-
vele comunitatii Wall Street, au ales sa ignore vestile proaste,
sd-si supraevalueze strategiile, sa-si banalizeze cultura,
sa-si ridice in slavi sefii si sa comita nenumarate alte gre-
seli care le-au distrus valoarea.

Desi cei de pe Wall Street trimit la randul lor mesaje
eronate si, cu siguranta, este nevoie si acolo de un suflu
nou, nicio companie nu trebuie sa foloseasca acest lucru ca
scuza pentru a sta cu mainile in san si a astepta ca guver-
nul sa repare sistemul sau pentru a da vina pe altii ori pe
situatie pentru rezultatele proaste pe care le obtine. Cand
ceva rau se petrece pe neasteptate (asa cum se intampla
de obicei) sau cand apar erori grave de judecata (ceea ce
se Intdmpla mai des decat suntem dispusi sa recunoas-
tem), companiile si sefii care merg pe principiul asumarii

*Carte aparuti in traducere, sub titlul Excelenta in afaceri, la Curtea
Veche Publishing, Bucuresti, 2007. (n. red.)

** Carte aparuta in traducere, sub titlul Afaceri clddite sd dureze, la Curtea
Veche Publishing, Bucuresti, 2006. (n. red.)
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responsabilitatii iau taurul de coarne pentru a remedia
situatia si stabilesc o noua directie, in scopul de a obtine
rezultatele dorite.

Mare parte din succesul de care se bucura Intel se dato-
reaza unui eveniment-cheie care a avut loc acum aproape
doua decenii si care ilustreaza perfect ideea de asumare a
responsabilitatii. Companiile japoneze incercau sa influen-
teze piata astfel incat principalele produse ale Intel (cipurile
de memorie) si intre in sfera produselor ieftine. Intr-un
schimb de replici devenite faimoase si care au ramas
de-atunci o parte importanta a culturii companiei, prese-
dintele consiliului de administratie, Andy Grove, 1-a intre-
bat pe Gordon Moore, directorul de operatiuni: ,Daca noi
doi am fi dati afara si consiliul de administratie ar numi un
nou director executiv, el ce crezi ca ar face?” Au raspuns la
aceastd intrebare luand in considerare fapte concrete, con-
fruntandu-se cu realitatea si luand masuri decisive. Au iesit
de pe piata cipurilor de memorie si s-au concentrat pe mi-
croprocesoare. Dupa care, au facut ce era necesar pentru a
redirectiona compania - si asta a facut diferenta. Decizia
luata de Andy Grove si Gordon Moore, de a se confrunta cu
crudul adevar si a-si ghida compania intr-o directie cu to-
tul noud, le-a aratat angajatilor, actionarilor si celor de pe
Wall Street care erau dispusi sa accepte realitatea ca asu-
marea raspunderii da rezultate pe masura; dar asta numai
daca ai curajul, inima si intelepciunea sa accepti acest lucru.

In ziua de astizi, atunci cAnd obtin rezultate slabe sau
nesatisfacatoare, cei mai multi oameni din cadrul unei or-
ganizatii Incep imediat sa emita scuze, rationamente si ar-
gumente conform cdrora nu ei sunt de vina pentru ce se
intampla sau, cel putin, nu sunt singurii vinovati. O astfel
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de culturd, in care oamenii nu-si asuma raspunderea si se
victimizeazd, trage In jos afacerea, punand accentul pe
confort in detrimentul dificultatilor, pe aparente in detri-
mentul substantei, pe a iesi basma curata in detrimentul
rezolvarii problemelor, pe iluzie In detrimentul realitatii.
Acest trend spre victimizare va continua sa slabeasca forta
afacerilor, amagindu-i pe directori sa vina cu solutii rapide
in detrimentul solutiilor pe termen lung, sa aleaga un castig
imediat in loc sa mizeze pe un progres de duratd, sa aleaga
procesul in detrimentul rezultatelor. Daca nu este corectata,
aceasta atitudine de victimizare poate eroda productivita-
tea, competitivitatea, etica si Increderea, pana in punctul
in care indreptarea greselilor devine atat de dificila si de
costisitoare, incat compania nu-si va mai reveni niciodata.

NE POATE VENI IN AJUTOR VRAJITORUL?

De multa vreme, lideri de pe intreg mapamondul au cautat
magicieni intr-ale managementului care sa le ridice ca prin
farmec productivitatea, sa le scada costurile, sa le creasca
pretul actiunilor, sa-i faca sa devina competitivi la nivel in-
ternational, sa le Inlesneasca accesul pe piatd, sa-i ajute sa
se dezvolte incontinuu si sa le aduca instantaneu inovatie.
Plini de entuziasm, cu surle si trambite, acesti vrajitori au
indrumat cele mai importante companii sa porneasca intr-o
aventura surprinzatoare pe carari atractive, dar imagina-
re, spre Oz, unde liderii descopereau intr-un final ca totul
era doar o iluzie. Atunci cand dai cortina la o parte, desco-
peri adevarul de netdagaduit, asa cum au aflat Dorothy si
prietenii ei, si anume ca succesul nu vine din niste capri-
cii, paradigme, procese sau programe ultramoderne, ci din
disponibilitatea angajatilor unei firme de a-si asuma in
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intregime responsabilitatea pentru rezultatele pe care le
obtin.

Oare toate noile idei de management aduc succes unei
companii si 1i ingenuncheaza pe adversari? Nici pe depar-
te. Dupa un an sau doi, astfel de solutii ajung pe tusa si
fac loc unui nou val de strategii magice de management,
care aduc cu sine speranta unor imbunatatiri, profituri si
cresteri nebanuite. Intre o iluzie si alta despre cum pot
atinge eficienta dorita, directorii executivi nu se opresc ni-
ciodata indeajuns de mult timp ca sa descopere adevarul,
sa realizeze c3, atunci cand dai la o parte toate invelisurile,
trucurile, efectele speciale, tehnicile, metodele si filosofiile
ultimelor tendinte in management, ramai cu un adevar
clar si cuprinzator: rezultatele pe care le urmaresti depind
de raspunderea pe care esti dispus sa ti-o asumi pentru
ele. Indiferent de forma si de structura afacerii, de dome-
niul de activitate si de cat de sofisticat este sistemul, de cat
de completa si profunda a fost ultima strategie sau cultura
revitalizata, compania ta nu va avea succes pe termen lung
decat daca angajatii Isi asuma raspunderea pentru rezulta-
tele dorite. Daca directorii executivi nu vor Inceta sa se co-
deasca atunci cand vine vorba sa observe simptomele bolii
de care sufera compania lor, daca nu vor renunta la pasiu-
nea pentru noile filosofii manageriale la moda, care apar
in fiecare sezon, si nu vor incepe sa descopere si sa puna
in aplicare principiile fundamentale ale succesului, atunci
vor continua sa se complaca in acest du-te-vino de la o dis-
tragere la alta.

In opinia noastra, pentru prea multe afaceri, drumul
spre noi culmi s-a dovedit a fi doar o serie de trucuri si
iluzii, iar asta pentru ca nu au aplicat Principiul Oz. La fel
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ca Dorothy, Sperie-Ciori, Leul si Omul de Tinichea, puterea
si capacitatea de a te ridica deasupra imprejurarilor si de a
obtine rezultatele pe care le doresti se afla in tine. Poate ca
este un drum lung catre cunoasterea de sine, dar la capatul
lui iti vei da seama ci ai avut tot timpul aceasti putere. in
aceasta carte ne dorim sa mergem dincolo de maniile, ten-
dintele si filosofiile actuale de management si de leadership
si sa ne concentram pe Insasi esenta a ceea ce este nevoie
pentru a obtine succes In afaceri. Editia aniversara a cartii
Principiul Oz se bazeaza pe mai bine de zece ani de experi-
entd acumulata in cadrul companiei Partners In Leadership,
timp in care am implementat in sute de organizatii concep-
tele siideile prezentate aici. Vom prezenta exemple din ex-
perienta a mii de oameni si a sute de echipe dintr-o gama
larga de firme, atat aflate la Inceput, cat si consacrate, ale
caror povesti sperdam sa atinga o coarda sensibilg, la fel cum
a facut-o Vrdjitorul din Oz timp de generatii Intregi.

De exemplu, veti face cunostinta cu un director care
povesteste cum el si asociatii lui au ignorat cu buna stiinta,
ani la rand, erodarea competitivitatii produselor si a stra-
tegiilor de piata ale companiei, crezand ca lucrurile se vor
indrepta fara ca ei sa depuna prea mult efort. Povesteste
cum compania a ajuns in cele din urma sa accepte realita-
tea si a Inceput lupta pentru supravietuire - primul pas
spre a obtine rezultatele pe care fnainte le considerau ca
fiind de la sine cuvenite. Multe dintre cele mai bine conduse
si mai admirate companii cad din cand in cand in pacatul
victimizarii, nereusind sa inteleaga, sa aplice principiile de
baza si sa adopte atitudinea corectd prin care pot obtine
rezultatele dorite. Chiar si genialul Jack Welch (cel care
timp de doudzeci de ani fost presedintele consiliului de
administratie al General Electric si care pentru multi
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reprezintd o sursa de inspiratie) a facut mai multe greseli
decat am crede; insa, ca toti oamenii cu adevarat respon-
sabili, a reusit sa depdaseasca orice obstacol asumandu-si
raspunderea.

Vei afla, de asemenea, si povesti ale unor oameni aflati
pe o treaptad inferioara in ierarhia unei firme, care, confrun-
tandu-se cu obstacole, s-au lasat prada victimizarii, cand ei
si numai ei aveau puterea de a sparge tiparele si a obtine
rezultate. De exemplu, vom cunoaste povestea unui barbat
care sustine ca nu poate avansa in cadrul companiei pen-
tru ca seful lui nu-i ofera trainingul de care are nevoie; o
doamna cu job de analist financiar care se teme ca a fost
lasatd la o parte pentru ca este femeie si are nevoie sa pe-
treaca mai mult timp alaturi de copiii ei; o femeie cofe-
tar-decorator care se supara atunci cand seful o indeamna
,Sa se miste mai repede” sau ,sa bage viteza“, spunandu-i
sa dea firma in judecata daca nu-i convine; un director de
marketing care da vina pentru micsorarea cotei de piata si
performanta lui in scadere, pe lentoarea cu care departa-
mentul de cercetare-dezvoltare finalizeaza orice produs;
un director executiv care sustine ca supravegherea excesi-
va din partea actionarilor i-a Tndbusit disponibilitatea de
a-si asuma riscuri; si un extrem de furios responsabil de
achizitii al unui mare magazin, care spune ca este prea greu
sa faci ceva Intr-o birocratie ce sufoca orice initiativa.

Vom cunoaste apoi oameni care pun in aplicare princi-
piul asumarii responsabilitatii si se straduiesc din greu,
pentru ca ei si cei din jur sa se simta responsabili pentru
rezultatele pe care le obtin. Vom vedea exemplul firmei AES,
care construieste si administreaza centrale electrice de co-
generare. Directorul executiv, Roger Sant, a implementat o





