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1 Angajarea in era conectivitdrii

CUM SA RECASTIGI INCREDEREA
SI LOIALITATEA PRINTR-O ALIANTA

Inchipuie-ti c e prima ta zi de lucru intr-o companie noui. Seful te
intampina calduros si entuziast, iti ureaza bun-venit in ,familie” si isi
exprima speranta ca vei petrece multi ani de acum incolo in cadrul
organizatiei. Apoi te predd departamentului Resurse Umane, care te
asaza intr-o sal3 de intalniri si 1t explica timp de 30 de minute ca te afli
intr-o pericada de proba de 90 de zile, chiar si dupd aceasta tu urmand
sa fii un angajat ,la dispozitia companiei”. ,Poti fi concediat in orice
moment. Poti fi concediat pentru orice motiv. Poti fi concediat chiar daca
seful t3u nu are un absolut niciun motiv.”

Tocmai ai experimentat ruptura fundamentala din procesul
modern de angajare: relatia dintre angajator si angajat se
bazeazi pe un dialog lipsit de onestitate.

Astazi, putine companii garanteazd in mod serios o relatie
de muncid, iar angajatii percep oricum asiguririle de acest gen
ca fiind false si/sau pentru naivi. In schimb, angajatorii vor-
besc despre retentia angajatilor si despre contracte de munca
pe perioadd nedeterminatd in termeni vagi. Obiectivul lor este
si pastreze in companie angajatii ,buni” pe o perioadi... nede-
finitd. Ambiguitatea aceasta distruge, de fapt, increderea -
compania le cere angajatilor sa-i fie loiali fard ca ea si faca
acelasi lucru in schimb.

Multi dintre angajati rdspund acestei provociri incercand
sd reduca riscul si schimbdnd organizatia ori de cite ori apare
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0 noud oportunitate, indiferent de cit de mult isi afirma loia-
litatea la angajare sau la evaludrile anuale.

Ambele parti actioneazd intr-un mod care contrazice fla-
grant pozitia lor oficiald. Si, din cauza acestei autodeceptii
reciproce, niciuna nu are incredere in cealalta. Astfel cd, deloc
surprinzitor, niciuna nu profitd la maximum de aceasta relatie.
Angajatorii pierd incontinuu angajati valorosi. Iar angajatii nu
reusesc s isi maximizeze potentialul in functia pe care o
ocupa pentru ¢i scruteaza permanent piata muncii in ciutare
de noi oportunitati.

Intre timp, managerii sunt prinsi intre ciocan si nicovali.
Se tem si sd recunoasci problema, darimite s-o rezolve. Astfel,
in loc sd gaseascd proactiv solutii de dezvoltare a angajatilor,
singura preocupare este sa {ina echipa inchegata pina la fina-
lizarea proiectelor-cheie. Nimeni nu vrea si riste si fie lasat cu
buza umflatd, asa ci nimeni nu investeste in relatii de lunga
durata.

Angajatorii, managerii si angajatii au nevoie de un noun
cadru de relationare in care si-si poatd lua angajamente pe
care si le si respecte ulterior. Cu asta se ocupa cartea de fata.
Iar noi credem ci va ajuta la structurarea unor companii de
succes si la dezvoltarea unor cariere de impact.

Vechiul model de angajare se potrivea intr-o erd a stabili-
tatii. In acele vremuri, companiile cresteau pentru a putea
reduce astfel costurile printr-o productie mai mare si prin
imbunititirea procedurilor. Acesti titani le ofereau angajatilor
un contract de muncad pe viatd in schimbul loialitatii.
»Maximizarea securititii angajatilor este unul dintre obiec-
tivele de cea mai mare importantd ale companiei“, scria, in
1962, Earl Willis, responsabil cu beneficiile angajatilor la com-
pania General Electric. In acea eri, carierele erau considerate
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permanente asemenea casniciilor. Angajatorii si angajatii
rimineau impreund la bine si la riu, in perioade de dezvoltare
sau de recesiune, pini cind pensionarea ii despirtea. Pentru
gulerele albe, progresul in carierd era asemanditor unei urciri
pe scara rulanta, cu o evolutie previzibild pentru aceia care res-
pectau regulile. Deoarece ambele pirti se asteptau ca relatia
sd fie permanentd, fiecare era dispusi s investeasca atat in
relatie, cit si in partenerul de dialog.

Apoi lumea s-a schimbat, atdt din punct de vedere filozofic,
cit si tehnologic. Avintul capitalismului bazat pe cistigul
actionarilor a fortat companiile si managerii si se concenireze
pe atingerea obiectivelor financiare pe termen scurt, menite
sd creascd valoarea actiunilor. Investitiile pe termen lung an
fost abandonate in favoarea masurilor de scidere a costurilor
cu efect imediat cum ar fi cele de ,restructurare“— mai pe
sleau spus, de concediere a angajatilor. Cam in aceeasi perioa-
da, aparitia microcipului anunta inceputul erei informatiei,
dind nastere unei revolutii in domeniul comunicatiilor si glo-
balizarii afacerilor. Primii trei giganti americani producitori
de masini si alte companii asemenea lor s-an trezit in
competitie cu organizatii mai agile si mai fliminde.

Ca rezultat al acestor mutatii, stabilitatea din anii 1950 si
1960 a ficut loc schimbarii rapide, neprevizute, iar compani-
ile-etalon de altidata an inceput si cada din ce in ce mai repe-
de din topul S&P soo Adaptabilitatea si antreprenoriatul au
devenit elemente-cheie pentru atingerea si mentinerea succe-
sului in afaceri, importanta lor crescind pe masurd ce raspin-
direa computerelor si a programelor impunea Legea Iui Moore
in orice colt al universului economic. Astizi, orice persoani
care dispune de o conexiune la internet poate si se conecteze
cu miliarde de oameni din intreaga lume. Niciodata in istoria
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umanitatii nu au fost conectati atat de multi oameni in atitea
refele.

Modelul traditional al angajarii pe viatd, atit de potrivit
pentru perioadele de relativa stabilitate, este prea rigid pentru
era conectivitatii in care traim astizi. Putine companii ameri-
cane mai pot oferi angajatilor ascensiunea traditionala in cari-
erd, iar la nivel global, acest model dispare incetul cu incetul.

Ca raspuns la presiunea competitiei, multe companii - pro-
babil majoritatea - au incercat si devind mai flexibile, redu-
cind relatia angajat-angajator la ceea ce e scris negru pe alb in
contract. Aceastd abordare din perspectivi legali trateaza atat
angajatii, cit si posturile pe care acestia le ocupd ca pe niste
active pe termen scurt. Trebuie si reduci costurile? Da afara
angajati. Ai nevoie de competente noi? Nu forma oameni din
interiorul companiei - angajeaza unii noi. Companiile insista
¢l oamenii sunt cea mai valoroasi resursi. Insi, atunci cind
bursele de pe Wall Street vor tdieri de costuri, cea mai valoroa-
sd resursi se transforma brusc in resursa de care te poti dis-
pensa cel mai usor.

In anii 1980, un sondaj al Conference Board arita ci 56%
dintre executivi erau de pdrere ca ,,angajatii loiali companiei
si obiectivelor ei de afaceri meritd sa stie cd relatia lor de
munci este de lungd durati”. La mai putin de un deceniu, cifra
scizuse la sase procente3. Iti aduci aminte de concentrarea GE
pe maximizarea securititii angajatilor? In anii 1990, CEO-ul
GE Jack Welch era citat cind afirma: ,, Loialitate fati de com-
panie? Ce prostie!“4In era in care te angajezi unde vrei si cind
vrei, angajatii au fost incurajati si se perceapa drept ,,agenti
independenti®, ciutind cele mai bune oportunititi de crestere
si schimbdind locul de munca ori de cite ori apare o ofera mai
buna. Studiul efectuat in 2012 de Towers Watson cu privire la
forta de munca globala a aratat ca, desi aproape jumatate
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dintre angajati isi doreau si stea la actualul angajator, majori-
tatea erau de pirere ci trebuie si accepte un post la alta com-
panie pentru a putea avansa in carierds.

,»E doar o afacere” a devenit filozofia de bazi dupa care ne
ghidim. Loialitatea e rard, legiturile pe termen lung sunt si
mai rare, insa deziluziile se servesc pretutindeni.

Si uite asa, managerii si angajatii sfarsesc uitdndu-se unii
la altii dupd urdrile de bun-venit in companie, ambele pirti
fiind constiente cd relatia lor se bazeazad pe autoamigire, dar
incapabile s schimbe ceva.

Oricit ar tdnji companiile dupd un mediu stabil si angajatii
dupi contracte de munci pe viatd, lumea s-a schimbat irevo-
cabil. Nici noi nu mai putem actiona ca in trecut. Increderea
in lumea afacerilor (misuratd prin procentul de angajati care
afirmd ca au ,,un nivel ridicat de incredere in conducerea si in
organizatia“ pentru care lucreazi) a atins nivelul cel mai sci-
zut din toate timpurile®. O afacere fira loialitate este o afa-
cere fird gindire pe termen lung. O afacere fara gindire pe
termen lung este o afacere incapabili sa investeascd in viitor.
Iar o afacere care nu investeste in oportunititile si tehnologiile
viitorului - ei bine, aceea e o companie ce se pregiteste si-si
dea obstescul sfirsit.

Alianta

Dacd nu ne putem intoarce in era angajirilor pe viata, iar
acest statu-quo este de neimaginat, e timpul si reconstruim
relatia angajat-angajator. Lumea afacerilor are nevoie de un
nou cadru de angajare bazat pe incredere mutuald, investitie
reciprocd si beneficii de ambele pirti. Un cadru ideal i
incurajeazd pe angajati sa-si dezvolie reteaua personald de
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contacte si sd actioneze in spirit antreprenorial fard sa devina
mercenari. Acelasi cadru le permite companiilor si fie dina-
mice si s aiba pretentii mari de la angajatii lor, fard insi sa-i
trateze ca pe active de care te poti debarasa oricind.

Alianta croieste o cale in acest sens pentru companii si
angajatii acestora. Nu putem reinstaura vechiul model al anga-
jarii pe viata, dar putem construi un nou tip de loialitate care
nu desconsidera realititile economice si le permite compani-
ilor si angajatilor si-si respecte angajamentele asumate.
Obiectivul nostru este si conturdm un cadru care si permita
trecerea de la abordarea tranzactionala la cea relationala.
Génditi-va la relatia de munci in sensul unei aliante: un anga-
jament cu beneficii mutuale, in termeni clari, intre jucatori
independenti. Aceasta aliantd a muncii ofera cadrul de incre-
dere si resursele de care au nevoie managerii si angajatii pen-
tru a construi afaceri si cariere puternice.

Intr-o alianta, angajatorul si angajatul dezvolta o relatie
bazatd pe modul in care pot adiuga valoare unul altuia.
Angajatorii trebuie si le spund angajatilor: ,,Ajuta-ma si ada-
ugidm impreund valoare companiei noastre si astfel vei deveni
si tu mai valoros“. Asa cum le spune Russ Hagey, directorul
departamentului de managementul talentelor din cadrul Bain
& Company, angajatilor si consultantilor: ,Va vom ajuta sa va
cresteti valoarea [pe piata muncii in general]“.

Angajatii trebuie si le spuna sefilor lor: ,Ajuti-ma si ma
dezvolt si si prosper, iar en voi contribui la cresterea si progre-
sul companiei®. Angajatii investesc in succesul companiei;
compania investeste in valoarea pe piatd a angajatilor. Daca,
pe lingd simpla recompensare prin bani a timpului investit, se
construieste o alianta cu beneficii de ambele pirti, atunci
angajatul si angajatorul pot investi intr-o relatie si isi pot
asuma riscurile inerente atingerii unor obiective superioare.
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De exemplu, multi decidenti in domeniul resurselor umane
devin frustrati atunci cind cheltuiesc sume impresionante de
bani pe programe de formare si dezvoltare, doar pentru a-i
vedea pe angajati pardsind compania citeva luni mai tirzin.
Daci iti privesti angajatii ca pe agenti liberi, rispunsul natural
ar fi s tai bugetele de instruire. De ce sa-l formezi pe viitorul
nou angajat al competitorului tiu? Intr-o alianti, managerul
poate vorbi deschis si onest despre investitia pe care compania
e dispusi si o facd in angajat si ce asteaptd in schimb. Angajatul
poate discuta deschis si onest despre ce tip de crestere isi
doreste (abilitati, experiente si alte asemenea) si care sunt
efortul si angajamentul pe care e dispus sd le investeascd, in
schimb, in companie. Ambele parti isi stabilesc asteptari clare.

Atunci cind o companie, cu managerii si angajatii ei, adop-
ta aceastd abordare, foti se pot concentra pe maximizarea
beneficiilor pe termen mediu si lung, crednd premisele pentru
tot mai multa inovatie, flexibilitate si adaptabilitate pentru
organizatie.

Trecerea de la familie la echipa

Intr-o faimoasi prezentare a culturii companiei sale, Reed
Hastings, CEO-ul al Netflix, afirma: ,,Suntem o echipi, nu o
familie®7. E11i incuraja pe manageri si se intrebe: ,,Care sunt
oamenii din echipa mea pe care m-as lupta din rasputeri sa-i
pastrez la Netflix daca ar primi o ofertd pentru un post similar
la 0 companie concurenti? Toti ceilalti ar trebui si primeasca
acum un pachet compensatoriu generos si sd plece, ca si incer-
cim sd aducem in loc un talent autentic®.

Tindem si credem ¢ mulii directori de companii sunt bine
intentionati atunci cind isi compari compania cu o . familie®,
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Cd sunt in ciutarea unui model care si ilustreze tipul de relatie
pe care isi doresc si o aibd cu angajatii lor - un angajament pe
viatd care si dea tuturor un sentiment de apartenenti. insi
folosirea termenului de ,familie“ poate fi sursa multor
neintelegeri.

Intr-o familie adevarata, parintii nu-si pot concedia copiii.
Imaginati-va cum ar fi si te lepezi de copilul tdu din cauza
rezultatelor sale slabe. ,,Ne pare riu, Susie, insd eu si mama ta
am decis cd nu te potrivesti cu noi. Competentele tale de a
aseza masa nu sunt la nivelul experientelor extraordinare de
lucru cu clientul cu care ne mandrim noi. Va trebui s te con-
cediem. Dar nu ne-o lua in nume de riu; asa se intimpla lucru-
rile intr-o familie“. Greu de imaginat, nu-i asa? Ins4, in esent4,
asta se intdmpla atunci cind CEO-ul descrie compania ca pe
o familie, apoi anuntd reduceri de personal. Indiferent de ce
spune legea despre desfacerea contractului de munca din
initiativa companiei, acei angajati se vor simti riniti si tradati -
si pe buni dreptate.

Prin contrast, o echipd profesionistd de sport are o misi-
une specificd (sa cistige partide si campionate), iar membrii
ei isi unesc fortele pentru a duce la indeplinire acest obiectiv.
Componenta echipei se modifica in timp, uneori pentru ci un
membru decide sa plece la alta echipa, alteori deoarece con-
ducerea echipei decide sa nu mai prelungeascd contractul sau
sd vinda un jucator. Din acest punct de vedere, o afacere se
aseamana mai degrabd cu o echipa sportiva decit cu o familie.

Insa, chiar daci intr-o echipi profesionisti contractele nu
sunt garantate pe viatd, primeaza totusi principiul increderii,
al investitiilor si cel al beneficiilor mutuale. Echipele cdstiga
atunci cind membrii ei au incredere unii in altii si pun succe-
sul echipei deasupra gloriei individuale; in mod paradoxal,
succesul in echipd este cea mai buna cale pentru ca membrii
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ei sd atingd succesul individual. Membrii unei echipe
cistigitoare sunt admirati de ceilalti, atit pentru abilitatile de
care dau dovada, cat si pentru capacitatea de a ajuta o echipa
noud sa-si dezvolte o atitudine de invingitori.

Conceptul de echipd sportivi defineste modul si scopul pen-
tru care colabordm, insi ideea de familie incd are relevanti,
deoarece defineste modul in care ne fratdm unii pe altii - cu
compasiune, apreciere si respect. (Unul dintre beneficiile
infiintarii unei retele de fosti angajati, de exemplu, il constituie
modul in care angajatorii si angajatii rensesc sd interactioneze
ca intr-o familie, chiar dacd nu mai triiesc de mult timp sub
acelasi acoperis; mai multe pe aceastd tema, in capitolele 7 5i 8.)

Cum sé obtii ce e mai bun
din talentul antreprenorial

Cei trei autori ai cdrtii de fatd provin dintr-un mediu de afa-
ceri in care alianta de lucru a prins deja radicini - comunitatea
start-up de tehnologie avansatd din Silicon Valley. Este cel mai
prolific loc din lume pentru adaptare si inovatie, fapt demon-
strat si de dezvoltarea sa economica din ultimul deceniu. Daca
vrei ca organizatia ta sd poatd supravietui si prospera intr-un
mediu in care schimbarea se intAmpla rapid, iar inovatia e
omniprezentd, ai nevoie de adaptabilitate, semnul distinctiv al
acestui ecosistem.

Desigur cid nu toate industriile functioneaza ca Silicon
Valley si nici nu e indicat ca anumite companii bine asezate sa
adopte in intregime strategii start-up. Intrebarea care se pune
este, asadar, care dintre lectiile din Silicon Valley sunt general
aplicabile. Presa care relateazi ce se intdmpla in aceastd indus-
trie tinde sd se concentreze pe detaliile care-fi furd ochii. Dar
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ca sa atribui succesul din Valley meniurilor de patru stele ser-
vite in cantinele companiilor, meselor de fotbal sau chiar si
optiunilor la bursa e ca si cum ai spune ci un Ferrari isi dato-
reazd foria vopselei sale de un rosu strilucitor.

Adevaratul secret din Silicon Valley este ci aici totul este
cenirat pe oameni. Desigur, gisesti in presd nenumdirate
povesti despre tinerele genii din industrie, dar, in mod surprin-
zitor, putine despre practicile manageriale din domeniu. Ce
nu intelege presa este cd succesul din Silicon Valley se dato-
reazd felului in care companiile construiesc aliante cu angajatii
lor. Aici, talentul chiar este cea mai valoroasa resursd, asa ca
angajatii sunt tratati corespunzator. Cele mai de succes afaceri
din Silicon Valley reusesc pentru ci se folosesc de aliante pen-
tru a recruta, conduce si retine o echipd incredibil de talentata
de angajati cu spirit antreprenorial.

Acesti angajati au ceea ce CEO-ul eBay, Jon Donahoe,
numea o mentalitate de fondator. Asa cum ne spunea el:
»Oamenii cu mentalitate de fondator genereazd schimbarea,
motiveazd angajatii si, pur si simplu, duc Iucrurile la bun
sfirsit”. Ultima noastra carte, The Start Up of You, ii invita pe
profesionistii din diverse industrii cum s dezvolte o mentali-
tate de fondator In orice cariera, inclusiv in cele in care persoa-
na e angajatd la una sau doud companii. Mulfe persoane cu
aceste instinct sunt muliumite si lucreze pentru companii ca
eBay sau LinkedIn - in misura in care aceste companii mentin
o aliantd intre angajat si angajator care incurajeazi comporia-
mentul antreprenorial. E un lucru bun si ai angajati interesati
sa-si clideascd o carierd, pentru ¢, in ultimd instanta, angajatii
care nu simf nevoia presanta si investeasci agresiv in carierele
lor nu vor fi probabil capabili si ia deciziile rapide de care com-
pania ta are nevoia pentru a se putea adapta si creste.
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Mentalitatea de fondator si alianta dintre angajat si anga-
jator nu aun constituit dintotdeauna avantaje strategice pentru
o companie. In vechea economie - cea stabild -, eficienta era
virtutea principala. Angajatorii ii plasau pe angajati pe {rasee
dinainte stabilite, pentru ca el si se poata specializa tot mai
mult. Insd, atunci cind pietele se transformd, specializarea
devine rapid din avantaj povard, iar lipsa de reactie la schim-
bare te poate elimina usor din domeniul afacerilor. In noua
economie, caracterizata prin competitie acerbd si schimbari
tehnologice rapide, pietele se transformi permanent.

Inzilele noastre, gdndirea antreprenoriald si actiunile ce deri-
vil din ea sunt competentele cele mai importante pe care compa-
niile le solicitd angajatilor lor. Iar in conditiile in care ritmul
competitiv se inteteste, importanta lor creste. Uitati-vd doar la
efectul produs de citiva angajati cu spirit antreprenorial de la
doi dintre uriasii inovatiei, Pixar si Amazon.

John Lasseter de la Pixar

John Lasseter este tipul de angajat cu spirit antreprenorial
la care ravneste orice companie inovativa. Daca ati vazut filme
ca Povestea jucdriilor, In cdutarea lui Nemo sau Academia
Monstrilor, atunci ii cunoasteti indeaproape opera. Filmele lui
au strins peste 3,5 miliarde de dolari doar in Statele Unite si au
avut un succes de casi de peste 250 de milioane de dolari,
transformdnd Pixar in cel mai de succes studio de film din
toate timpurile®. Ce stie, insd, putind lume este cum a fost con-
cediat Lasseter de Disney, primul siu angajator.

Lasseter si-a inceput cariera la Disney ca tindr designer de
animatie pe vremea cind aceasta se crea cu creionul pe hirtie
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si abia apoi se convertea in film. Intr-o zi, un coleg i-a aritat o
inregistrare de la o conferinta locald despre nou-apiruta teh-
nologie a animatiei pe computer. Lasseter a avut o viziune, si
anume ca Disney si creeze un film intreg folosind aceasta
noud metodd de productie. S-a dus la superiorii lui si a promo-
vat ideea. Acestia l-au ascultat cu atentie, apoi l-au trimis ina-
poi la birou. Citeva minute mai tdrziu, a primit un apel
telefonic de la seful departamentului de animatie de la Disney,
care il informa ci a fost concediat. Motivul? Ideile nebunesti
pe care le avea il impiedicau si-si vada de treabi.

Asemenea multor persoane cu mentalitate de fondator,
Lasseter a refuzat sa-si abandoneze visul. 5-a alaturat compa-
niei lui George Lucas, Lucasfilm, unde s-a ocupat de animatie
pe calculator ca membru al departamentului de profil condus
de Ed Catmull. Cativa ani mai tdrziu, Lucas i-a vindut aceasta
divizie, pe atunci neprofitabild, Iui Steve Jobs, care a dat com-
paniei care a luat nastere in acest fel numele Pixar. In 1995,
Pixar s-a asociat cu Disney pentru a produce primul film de
animatie pe computer, Povestea Jucdriilor.

In 2006, la unsprezece ani de la aparitia filmului si la 26 de
ani de la concedierea lui Lasseter, Disney a realizat ci a facut
o greseald respingdind animatia pe calculator si a sfirsit adu-
cindu-1 inapoi pe Lasseter. Cu un pret, insd: compania Walt
Disney a cheltuit peste sapte miliarde de dolari ca s cumpere
Pixar. Si uite asa Lasseter s-a infors la Disney ca director al
departamentului de creatie din studiourile de animatie ale
companiei.? Conducerea a angajat un talent anireprenorial ca
Lasseter, insd l-a tratat ca pe un bun de schimb, si nu ca pe un
aliat, urmarea fiind ca au pierdut sansa si dezvolte o afacere
de miliarde de dolari. Lasseter ar fi fost bucuros sd dezvolte
acea afacere la Disney, dar sefii sdi nu i-au permis asta.
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Benjamin Black si Amazon Web Services

Amazon nu a ficut aceeasi greseala ca Disney. Recent, com-
pania a folosit principiile aliantei pentru a construi o noud afa-
cere de miliarde de dolari. Amazon a devenit lider in domeniul
cloud, mulfumiti Amazon Web Services (AWS), care permite
companiilor si inchirieze spatiu de stocare online, in loc sa
cumpere si sd foloseasca servere proprii. De la uriasii din topul
Fortune 500 si pind la microintreprinderile cuun angajat, toate
isi deruleazd afacerile prin AWS. Ce nu stiu multi oameni este
¢l ideea pentru AWS nu a venit de la celebrul fondator si direc-
tor general cu spirit antreprenorial al Amazon, Jeff Bezos, si
nici de la vreun membru al echipei lui de conducere, ci de laun
»simplu” angajat.

In 2003, Benjamin Black, managerul echipei de inginerie
online a scris un scurt eseu in care descria viziunea sa despre
infrastructura Amazon si sugera vinzarea unui serviciu care
oferd servere virtuale©. El si-a dat seama ca aceeasi expertiza
operationala care ficuse din Amazon un retailer eficient putea
fi reformulata ca propunere de valoare pentru piatd in dome-
niul puterii de calcul. Black si seful siu, Chris Pinkham, l-au
informat pe Pitch despre concept si, dupa mai multe discutii,
Bezos l-a numit pe Pinkham responsabil pentru ceea ce urma
s devind AWS. Atunci ciind directorii Amazon au pus sub sem-
nul intrebarii implicarea companiei intr-un domeniu atit de
indepartat de retailul online, Bezos a aparat ideea si a sprijinit
implementarea ei. Lansati in 2006, compania AWS a contribuit
in 2013 cu aproape 3,8 miliarde de dolari la veniturile Amazon™.

In contradictie cu sefii lui John Lasseter de la Disney, Bezos
a fost deschis la contributia antreprenoriali a angajatilor indi-
viduali ai Amazon - chiar daca aceste idei erau deparie de ceea
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ce Wall Street si comitetul director de la Amazon considerau
¢ e activitatea principald a companiei. AWS reprezinta in mod
concret valoarea pe care orice CEO sau actionar si-ar dori -0
genereze angajatii sdi. Vrei ca angajatii 1ai sa vina cu idei de
miliarde de dolari? Trebuie sa atragi profesionisti cu men-
talitate de fondatori si apoi sa le stimulezi impulsurile antre-
prenoriale in beneficiul companiei tale. Asa cum ne spunea
CEO-ul companiei Intuit, Brad Smith: , Sarcina unui lider nu
este si-i invele pe oameni cum sa atinga culmile excelentei, ci,
mai degraba, sa accepte ci in fiecare dintre ei existd deja
samanta unicitatii si sa creeze mediul in care aceasta poate sa
infloreasca si si se dezvolte®.

Curajul de a purta dialoguri oneste

Am scris aceasta carte pentiru a impartisi vizinnea noastra
despre cum poate functiona relatia angajat-angajator. Con-
ceptul propus de noi, si anume ,alianta® se indeparteaza de
abordarile actuale din mediul corporatist. E un concept con-
troversat incd si nu veti fi, poate, de acord cu tot ce avem de
spus. Dar, in cazul in care credeti ca e o prioritate si recrutati,
sa coordonati si sd retineti talentele de care an nevoie compani-
ile din ziua de astizi pentru a se adapta si pentru a creste,
aceastd carte va oferd atdt cadrul de referintfl, cit si sfaturi
practice, inclusiv un model detaliat pentru o declaratie-cadm
a aliantei ca anexa. Vom aborda intrebari precum:

= Cum i fac pe angajati sa aiba incredere si s fie loiali
companiei daca nu le pot garanta o angajare pe viata?
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» Cum se aplica alianta angajatilor de diverse tipuri si
la diferite niveluri?

+ Cum construiesc relatia cu angajatii mei cu spirit
antreprenorial daca obiectivele noastre ultime si valo-
rile diferd?

+ Ce tip de socializare si de branding personal le pot
permite angajatilor mei la locul de munca?

+ Cum pot coordona o retea de fosti angajati tindnd
cont de timpul si de resursele limitate?

La modul ideal, adoptarea unei aliante la nivelul companiei
ar trebui si fie o initiativa sustinuta in mod direct de citre
CEO. Directorii executivi si cadrele de conducere vor gasi in
carte sugestii despre cum ar trebui si se raporteze o companie
la aceste idei. Unele initiative, cum ar fi organizarea unei retele
de fosti angajati, au impact puternic atunci cind sunt sprijinite
de catre CEO-ul organizatiei.

Recunoastem insi, in acelasi timp, ¢ angajatii care poarta
in primul rind responsabilitatea pentru punerea in practica a
aliantei sunt, de fapt, managerii. Daca faceti parte din aceasta
categorie, veti gisi instrumente care va vor ajuta si imple-
mentati alianta pentru a putea incepe transformarea departa-
mentului sau echipei voastre.

Pe angajati’ aceastd carte ii ajutd sa inteleaga la ce se inha-
ma si ce pot astepta de la alianta pe care o negociaza cu supe-
riorii lor. (Mai multe recomandari despre cum sa-{i transformi
cariera individuala prin intermediul principiilor antreprenori-
ale gisifi in cartea noastrd The Start-Up of You.) Alianta nu este
doar un argument ca avem nevoie de o noud modalitate de a
face afaceri. Este un plan concret. Este o cale de a investi in
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viitorul pe termen lung fara a sacrifica prin asta adaptabilitatea.
Alianta conferd valoare angajatilor, dindu-le un plus de adap-
tare si de specializare, le oferd managerilor instrumente si sfa-
turi pentru a colabora mai bine cu subordonatii lor si sfatuieste
companiile cum si isi retind angajatii cu spirit antreprenorial.
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2 Misiunile
CUM SA ORGANIZEZT ALTANTA

Cum a reusit David Hahn s3 se transforme dintr-un tanar de 23 de ani
fara experienta in afaceri intr-unul dintre cei mai cdutati executivi din
Silicon Valley? Raspunsul il constituie modul in care si-a structurat ced
noud ani in care a lucrat la LinkedIn. De-a lungul celor patru , misiuni®
distincte, Hahn si-a transformat compania si cariera.

Primul rol a fost ca analist de afaceri junior, ultimul ca
vicepresedinte pentru divizia de monetizare a LinkedIn. De
fiecare datd, cu superiori diferiti, Hahn si-a stabilit obiective
cu beneficii mutuale pe termen lung. Pentru companie, bene-
ficiul l-au reprezentat nenumiratele produse vindute sub
indrumarea Iui Hahn. Pentru angajat (Hahn), beneficiul I-a
constituit acumularea de experientd manageriald necesara
pentru a-si indeplini visul de-o viatd, acela de a deveni un
arhitect de afaceri de succes (vom discuta pe larg despre valo-
rile si aspiratiile lui Hahn in capitolul 3).

Ca manager la LinkedIn, Hahn a promovat misiunile
in echipa sa, incurajindu-si colegii si activeze in diverse
departamente ale companiei, pentru a cistiga experienta
operationala in arii multiple. Hahn a facut asta, chiar daca
majoritatea membrilor echipei erau satisfacuti cu munca lor.
Pentru el era o responsabilitate sa fi ajute s creasca. Acest
paradox aparent - schimbarea de roluri in contextul unei
relatii pe termen lung - constituie esenta cadrului in care se
desfdsoard misiunile intr-o companie.
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Notiunea de misiune provine din mediul militar, unde se
referd la o indatorire unica, specificd. Soldatii vor fi trimisi in
mai multe misiuni de-a lungul carierei lor militare, asa cum
angajatii vor fi implicati intr-un anumit numar de proiecte si
initiative diferite in decursul carierei lor profesionale, intr-una
sau mai multe companii.

Fird indoiald ci paralela nu este perfectd - e dificil si nu
foarte intelept si conduci o afacere ca pe o unitate militara, in
special in lumea de azi. Cel mai probabil nu detii autoritatea
si instrumentele unui comandant. Atunci cind un angajat
paraseste compania, de cele mai mulie ori i se organizeaza o
petrecere de rimas-bun. Cind un soldat isi piriseste unitatea
fara aprobare, e considerat dezertor si dus in fata curtii
martiale (alegindu-se, probabil, cu mai mulfi ani de inchisoare
militard). De asemenea, cele mai multe companii nu pot
garanta un post si nici nu pot oferi protectia sociala de care
dispune armata americana. insd metafora retine concep-
tul-cheie si elementul pe care il au in comun misiunile din
armata si din afaceri: concentrarea pe finalizarea cu succes a
unei misiuni specifice, cu caracter bine determinat.

In contextul aliantei, misiunile reprezintd angajamentul
etic pe care si-l iau angajatul si angajatorul ci vor duce la bun
sfarsit 0 anumita indatorire. Noi considerdm ca aceasta abor-
dare impleteste cumva o parte dintre avantajele comune anga-
jarii pe viatd si celei pe perioadd determinatd. Asemenea
angajarii pe viatd, misiunile le permit angajatorilor si
angajatilor sa cdstige incredere si si investeascd unii in altii.
Asemenea contractelor pe perioadd determinatd, acest tip de
abordare le di ambelor parti flexibilitatea atit de necesara
pentru a se adapta unei lumi in continua schimbare.

In acest fel, presiunea scade pentru ci increderea se
construieste gradual. Fiecare se angajeazi cu pasi mici, dar
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siguri si, ca in orice relatie cu sens, parteneriatul devine tot mai
solid pe masuri ce fiecare parte i dovedeste celeilalte care ii
sunt intentiile si capabilitatile. Misiunile sunt un mod de a
orchestra angajamentele progresive ce stau la baza unei aliante.

Prin transformarea carierelor din compania voastri intr-o
serie de misiuni succesive, veti putea atrage si retine mai bine
angajatii cu spirit antreprenorial. Cind recrutati talente, oferta
unei misiuni clare cu beneficii specifice si rezultate de succes
are intdietate in fata unor promisiuni vagi cum ar fi ,,vei acumu-
la experientd valoroasi®. Definirea unor misiuni atractive vi da
ocazia sa prezentati viitorilor vostri angajati metode concrete
de a-si imbundtiti brandul personal - in perioada in care lucrea-
za la voi, dar si daca sau atunci cind vor munci in alta parte -
prin implicarea in sarcini specifice, dezvoltarea de competenie
adevirate, ocazia de a construi relatii si asa mai departe.

De exemplu, atunci cind Reid a fondat LinkedIn, el a venit
cu o ofertd concretd pentru angajatii talentati. Daci se inrolau
pentru o misiune intre doi si patru ani si aduceau o contributie
importanta intr-un anumit sector, Reid si compania urmau sa
le faciliteze avansarea in carierd, de preferat sub forma unei
alte misiuni in cadrul Linkedin. Abordarea a functionat: com-
pania s-a ales cu angajati motivati care lucrau ca sa obtina
rezultate tangibile pentru LinkedIn si care ar fi putut sa se
transforme in ambasadori valorosi, daci decideaun si plece
dupi una sau mai multe misiuni. Angajatul isi transforma cari-
era prin imbunititirea portofoliului de abilitati si experiente.

Citiva dintre managerii cu care am vorbit atunci cind scri-
am cartea erau ingrijorati ci genul acesta de angajament sub
forma misiunilor le-ar acorda, de fapt, angajatilor ,,permisiu-
nea“ si plece. Insi niciun manager nu poate acorda sau retrage
o permisiune de acest fel si a crede ci ai aceastd putere repre-
zinta doar un fel de autoamagire care nu poate duce decit la
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o relatie lipsitd de onestitate cu angajatii tai. Angajatii nu au
nevoie de permisiunea cuiva pentru a schimba companiile si,
in cazul in care incerci sa iti arogi acest drept, nu vor face decit
sd faca mutarea pe la spatele tau.

Misiunile cu caracter determinat permit o concenirare mai
atenta siun cadru de timp agreat de ambele parti pentru a dis-
cuta viitorul relatiei de munca. Ele dau angajatilor valorosi
motive concrete si de nerefuzat ,,sa reziste” pina la capit. Si,
mai important, o misiune realistd permite ambelor parti sa fie
oneste. In absenta onestititii, increderea nu poate inmuguri.

E, Intr-adevar, o ironie sa vezi cum Silicon Valley ne da lectii
despre cum se construiesc relatiile pe termen lung. Pentru ci,
pana una-alta, Silicon Valley e locul in care un inginer isi actu-
alizeaza profilul pe LinkedIn dimineata si pini la prinz are
pe birou cinci oferte de angajare. Insi exact din acest motiv
avem atdtea de invitat de la Silicon Valley. Aici se dezvolta
una dintre cele mai rapide si mai competitive economii de pe
planeta. Sa retii angajati de calitate e extrem de dificil, asa ca
managerii si companiile care-si conving oamenii si rimana
fac, probabil, ceva extraordinar. Tehnicile de management
al talentelor - cum ar fi misiunile - care functioneazi in acest
mediu brutal au trecut testul focului. Daca functioneaza aici,
pot functiona oriunde.

Cum sd insufli incredere prin dialoguri oneste

Mike Gamson este unul dintre cadrele de conducere cele
mai vechi de la LinkedIn. A crescut In organizatie de-a lungul
a aproape sapte ani si ocupa acum pozitia de vicepresedinte
senior al diviziei de Solutii globale, coordonind vinzirile
companiei. In parte, ascensiunea i se datoreazi capacitiii sale
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de a dezvolta talente, prioritatea numirul unu la LinkedIn.
Mottoul care-i insoteste profilul pe LinkedIn spune totul:
Pasionat si investesc in oameni®.

Gamson spune ¢i reuseste si inspire incredere prin onesti-
tate: ,,Sunt constient cd, la un moment dat, angajatii mei ar
putea sa pardseascd organizatia. Dar asta nu ma impiedica
sd-mi doresc si investesc in ei. Dimpotriva. Asigurarea ca e mai
mult decit OK si discutdm impreund despre cariera lor, la
LinkedIn sau in altd parte, ajutd la crearea unei atmosfere des-
chise si ii face sa inteleagd cd avem acelasi interes: si i spriji-
nim sa devind mai buni®.

Onestitatea e doar primul pas in strategia Iui Gamson: ,,Le
explic ci sarcina mea este si creez oportunititi de cariera pen-
tru ei si ca responsabilitatea lor este sa profite de expunerea la
aceste experiente, sd beneficieze de aceste oportunitati si sa
genereze valoare pe termen lung pentru ei insisi. In anumite
cazuri, aceastd valoare se va manifesta explicit in cariera lor
dupi ce vor pleca. In anii pe care ni-i petrecem impreuni la
LinkedIn, si ei cistiga, si noi, atunci cind se dezvolid rapid.
Acest interes reciproc sti la baza stilului meu managerial si
reprezintd promisiunea mea citre angajati®.

Un alt cadru de conducere al LinkedIn, vicepresedintele
executiv al diviziei de inginerie, Kevin Scott, e si mai explicit
cind vine vorba despre importanta onestitatii. El isi intreaba
fiecare persoand din subordine: ,,Ce post iti doresti si ocupi
atunci cind vei pleca de la LinkedInz* Aceeasi intrebare o pune
si candidatilor la interviul de angajare (,,Ce post vizezi dupa ce
vei pleca de la LinkedIn?“) pentru a se asigura i organizatia le
poate oferi misiuni care si-i ajute si avanseze in carierd.

Abordarile Ini Gamson si Scott ilustreaza paradoxul funda-
mental al misiunilor: si fii constient ca angajatii ar putea pleca
este cea mai buna cale de a construi incredere si, prin asta, de
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a dezvolia acel tip de relatie ce ii va convinge pe cei talentati
sd rimdna.

Rich Lesser, CEO-ul The Boston Consulting Group,
vorbeste despre construirea unei culturi in care ,,ai optiunea
sd participi®. ,, A fi angajator nu inseamna sa inculci oamenilor
obligatia de a rimine®, ne-a declarat Lesser. ,,Angajezi cel mai
buni oameni pe care ii gasesti. Si depinde de tine si creezi
mediul in care oamenii talentati decid sa stea si sd-si investeas-
ci timpul si energia. De cind am stabilit ca asta e important
pentru noi, scorurile de satisfactie a angajatilor sunt mai bune
ca niciodata, iar retentia angajatilor valorosi e semnificativ
imbunatatita fati de acum un deceniu.”

Diverse tipuri de misiuni

Specificul misiunilor variaza puternic in functie de persoa-
nd, companie, arie functionald, industrie si functie. Pentru a
intelege aceste distinctii, am clasificat misiunile in trei tipolo-
gii generale.

Misiuni de rotatie

Rotatiile nu sunt personalizate in functie de angajat si tind
sd fie usor interschimbabile - e usor si scoti si sa pui un angajat
intr-un rol predefinit.

Un prim tip de rotaii il constituie programele structurate
cu durata determinata, destinate, in general, angajatilor fara
experientd profesionald. De exemplu, bdncile de investitii si
firmele de consultantd in afaceri au definit programe pentru
analisti de doi pdni la patru ani. Fiecare incepitor trece prin
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programul de bazi, in general pe o perioada fixd de timp sio
singura dati. Aceste programe sunt de cele mai multe ori pro-
grame de inductie, care sa-i ajute pe angajati sa faci trecerea
de la mediul universitar la cel profesional sau de la fostii anga-
jatori la mediul particular de lucru al noului angajator.

Multe dintre companiile de top din Silicon Valley au adop-
tat, de asemenea, modelul rotatiilor pentru a recruta si a forma
profesional ,,promotii“ de noi angajati. De exemplu, departa-
mentul de resurse umane al Google angajeazi absolventi de
facultate si i inscrie intr-un program de rotatie structurat de
27 de luni care le permite s incerce trei roluri diferite in rotatii
de cdte noud luni'. Facebook urmeazi un model similar pentru
noii manageri de produs, care trec prin trei rotatii in trei grupe
diferite de produs in decurs de optsprezece luni®. LinkedIn are
chiar un program de formare profesionala interfunctionald
numit Rotateln.

Scopul acestor rotatii este sd permitd ambelor pirti si eva-
lueze compatibilitatea pe termen lung dintre angajat si anga-
jator. Daca pare ¢i pdrtile se potrivesc, atunci urmétorul pas il
reprezintid definirea unei misiuni personalizate care si maxi-
mizeze aceastd compatibilitate. Daca niciuna dintre parti nu
detecteazi o potrivire, angajatul va parasi probabil compania,
dar fird sa fie stigmatizat si fara ca relatia sa aiba de suferit.

Celalalt tip de rotatii se aplica angajatilor aflati in diverse
etape ale carierei. Aceste misiuni sunt extrem de structurate,
au caracter programatic si se concentreazi mai degraba pe
maximizarea compatibilitatii curente intre angajat si rolul siu,
decit pe pregitirea angajatului pentru un rol diferit.
Majoritatea rotatiilor pentru posturile necalificate se incadrea-
Za In aceastd categorie. De exemplu, lucrul la o anumita linie
de asamblare poate fi structurat ca un program de rotatie. Un
sofer la firma de curierat UPS se afli si el intr-un program
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similar - extrem de rutinat si de structurat, obiectivul fiind ca
talentul sa poata fi mutat dintr-o parte in alta fird prea mult
efort.

Misiuni de transformare

Spre deosebire de programele de rotatie, cele de transfor-
mare sunt personalizate. Se pune mai putin accent pe perioada
fixa de timp si mai mult pe ducerea la bun sfirsit a misiunii.
Este un program negociat unu la unu de companie si de anga-
jat. Multi manageri petrec deja mult timp ,,coordonindu-si“
echipa, insd le lipseste un cadru riguros pentru discutii oneste
siIn care si poata defini anumite asteptiri specifice. Misiunile
vi oferd posibilitatea si implementati un proces structurat si
explicit, nu unul vag si implicit.

Promisiunea principala a unui program de transformare
este cd angajatul va avea oportunitatea de a transforma atit
compania, cit si propria carierd. Profilul siu de LinkedIn (sau
CV-ul) ar trebui si arate mult mai impresionant ulterior!
Afunci cdnd misiunea de transformare ajunge pe ultima suta
de metri, puteti negocia cu angajatul un program de monito-
rizare menit si-1 retind in companie. Pentru ¢d un program de
transformare reprezinti un angajament pentru viitor mai solid
decét un program de rotatie, premisa de la care se pleaci este
ci ambele parti vor si investeascd pe termen lung si ci mai
muli ca sigur va urma un program de monitorizare.

Un principiu general spune ¢ un program de transformare
initial dureaza intre doi si cinci ani. Este o perioada aproape
general valabild pentru orice organizatie sau industrie. In
industria de programe IT, termenul de doi pina la cinci ani
corespunde unui ciclu normal de dezvoltare a unui produs,
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permitind astfel angajatului si ia parte integral la dezvoltarea
unui proiect major. O consecintd a acestui ciclu este cd in
Silicon Valley actiunile pot fi riscumpirate dupa patru ani. in
industria bunurilor de larg consum, companiile ca Procter &
Gamble (P&G) le propun noilor brand manageri programe de
doi pind la patru ani.

Un angajament real ii permite unui angajat si realizeze
ceva cu adevirat important. Asa cum afirma presedintele
Intuit, Brad Smith: ,,Primul an [al misiunii] iti permite sa
intelegi contextul rolului, al doilea si iti pui amprenta pe pro-
gramul de transformare, iar din anul al treilea pina in al cin-
cilea, accentul se pune pe implementare si pe atingerea cu
succes a obiectivelor - sau pe repozitionare daca Iucrurile nu
ies asa cum te-ai asteptat”. Presedintele Google, Eric Schmidt,
ne-a spus cd ii place sa defineascd misiuni pe cinci ani - doi ani
pentru invitare, doi pentru jobul in sine si unul pentru a pre-
gdti tranzitia. Atunci cind alianta dintre angajat si angajator
se intireste, programele de transformare pot fi chiar mai lungi
de doi pdna la cinci ani.

Implementarea unei serii de misiuni de transformare in
companie reprezinta si 0 modalitate de a le oferi oamenilor
oportunitidti valide de mobilitate internd. Joan Burns,
vicepresedintele executiv si directorul departamentului de
Resurse Umane pentru America de Nord al HSBC, se foloseste
de mobilitatea interna pentru a imbunatati retentia angajatilor:
»In domeniul serviciilor financiare, oamenii simt ci stagnea-
zi. In plus, consideri ci dezvoltarea carierei inseamni doar
promovarea pe scara ierarhica, desi mutarile orizontale pot fi
la fel de valoroase. Vrem sd ii ajutim pe oameni si-si dezvolte
diverse abilitati care si fie ulterior folositoare atit lor, cit si
noud”, In Silicon Valley, programul Talent Connection de la
Cisco, care ii ajuta pe angajati sa-si gdseasca noi oportunitati
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