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1. Leadership defectuos —
si consecintele sale ingrozitoare

Un leadership bun presupune ca seful si angajatul sa inteleaga
simbioza in care lucreaza si ca ambele parti sa-si dea seama ca de-
pind una de cealalta pentru ca sistemul sa functioneze.

Sa fii sef poate parea enervant de simplu. Tot ce trebuie sa faci
este sa participila o multime de intalniri si si pari foarte important.
Sa vorbesti des la telefon si sa joci golf vineri dupa-amiaza. Da,
oricine ar putea sa se descurce intr-o astfel de functie. Daca lucru-
rile merg bine, seful isi asuma meritele; daca totul merge prost, are
intotdeauna pe cine si dea vina.

Bine, exagerez putin. Functia implica mai mult de-atat. Dar
dupa cum stiu majoritatea oamenilor care au avut un sef incompe-
tent: poate fi indeplinita intr-o manier3 gresita.

Fiecare dintre noi a avut la un moment dat un sef incompetent
sis-aintrebat de ce acesta nu-si face treaba mai bine. Unii sefi nu-si
exercita rolul de lideri, iar asta ii face inutili. Si astfel apare intre-
barea: un sef care de fapt nu conduce - ce rost are?

Exista destul de multi sefi cirora nu ar fi trebuit nici macar sa
li se dea cheile de la birou.

Sunt destul de sigur cd vei recunoaste cateva dintre aceste tipuri:

® seful care nu spune niciodata nimic cu o atitudine pozitiva

e seful care nu face nimic altceva decat si se planga si sa
critice ceea ce faci

® seful care da vina pe tine pentru greselile pe care le-a
facut el

e seful care isi asuma meritele pentru ceea ce ai facut tu

¢ seful care habar nu are ce faci in fiecare zi

e seful care nu revine niciodatd cu un raspuns, asa cum

ti-a promis
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o seful care are accese bruste de furie fira nici un motiv

e seful care se asteapta sa-i poti citi gdndurile

e seful care face o drama din greselile celorlalti referitoare
la clienti

o seful ale carui instructiuni sunt atat de derutante, incat
e imposibil si-ti dai seama ce vrea

e seful care este atat de imprastiat si nu are o structura
definita, incit nu-si giseste niciodatd documentele

e seful care este obsedat de control si intervine in absolut
tot ce faci

e seful care verifica totul in detaliu, pana la ultima zeci-
mala

e seful care nu deleaga niciodati vreo responsabilitate
nimanui

e seful care insista si ia singur toate deciziile

o seful care se afla mereu in alta parte

o seful care nu da niciodata ordine directe, dar spera ca
vei intelege oricum ce vrea si-ti transmita

e seful ciruia nu-i pasd daci o parte din echipa luiisi face
treaba aga cum trebuie

* seful caruiaii este atat de teama de conflict, incat accepta
aproape orice la locul de munca

® seful care se asteapta la supunere din partea celorlalti
doar pentru ci este geful

o seful care face eforturi mari s para ci te asculta, incat
nu aude nici un cuvant din ce spui

Sefii au invatat adesea stilul de leadership de la propriii mana-
geri. Au fost influentati de actiunile altora si fac adesea tot ce le st
in putintid. Am putea sa-i felicitam pe unii dintre ei pentru ca au
reusit s se mentina pe linia de plutire, desi nu au un plan adecvat
sau pregatire in management.

Desigur, majoritatea oamenilor nu ocupa o pozitie de conducere
cu intentia de a face o treaba proasta. Majoritatea sefilor incearca
probabil si faci o treabd buna. Uneori insi, lucrurile o iau razna
intr-un mod de neinchipuit.
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Tehnicile mele de leadership au fost influentate de sefi foarte
incompetenti. Ma enerva pur si simplu ca ma aflam in aceeasi in-
capere cu unii dintre ei. Aceasta frustrare m-a determinat sa le
studiez atitudinea, apoi sa fac exact opusul. O strategie destul de
bine ginditi, dupa parerea mea.

De exemplu, am avut un sef care statea mereu in biroul lui cu
usa inchisd. Acest lucru m-a deranjat sii-a deranjat si pe colegii mei.
Mi-am promis ca voi fi mereu accesibil daca voi avea o functie de
conducere si un birou al meu. lar cind am primit acel birou, m-am
asigurat ca usa era mereu larg deschisa.

Un alt sef pe care l-am avut facea greseli in repetate randuri.
Oricine poate gresi, dar cum te comporti cand se intdmpla? Accepti
ca ai facut ceva gresit si mergi mai departe. Nu spuicd nuevinata
si, mai presus de toate, nu-ti critici subordonatii si nu dai vina pe
ei cand ai dat-o in barid. Am vizut asta de mai multe ori si mi-am
promis ci nu voi face niciodata la fel. Daca ma comportam urat cu
cineva din echipa mea, imi ceream pur si simplu scuze. In prezent
asta fac si uneori scrasnesc putin din dinti inainte sa o duc la capat.
Dar cred ca face parte din a fi un exemplu bun - sa-ti asumi res-
ponsabilitatea pentru propriile greseli, orice s-ar intdmpla.

Dar poate fi derutant si fii sef. Crede-ma, stiu prea bine. $icand
simbioza dintre sef si echipa lui a disparut, se poate crea o atmosfera
extrem de toxici, pentru o perioada indelungata.

Vanzatorul care era prea bun pentru binele lui

Stau acum aici si ma laud singur? Am impresia ca detin toate ras-
punsurile? Sunt cel mai bun sef din lume?

Cu siguranta nu.

Este usor sa fii arogant in astfel de contexte. Stii cum decurge
povestea de obicei, nu? Autorul unei car{i de management spune o
poveste complicata despre un episod dezastruos, care se termina
cand el salveaza situatia prin abilitatile sale incredibile si talentul
extraordinar. Desigur, niciodatad nu este atat de simplu.

Prima mea functie de conducere — prima data cand am fost
sef — am avut-o la 24 de ani. Am fost un vanzator bun, asa ca am
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stiut cum'sa-mi ,vand " imaginea. Cand esti tanar, esti plin de in-
credere, iar eu nu am facut exceptie. Imi trecusem in revisti punc-
tele forte si competentele in zilele de dinaintea interviului. Alegeti-ma
pe mine, le-am spus. Si au ficut-o. Le-a placut faptul ci le-am parut
inteligent si entuziast si mi-au apreciat , stilul de invingator®. Tipul
asta poate face lucruri grozave pentru noi!

Ar fi trebuit si stie mai bine.

Am pornit in forta la locul de munca, plin de energie si de incre-
dere, simtindu-ma de parca as fi putut salva lumea. Siam avut teluri
marete. Nimeni nu putea nega ca aveam intentii bune la momentul
respectiv. Cred ca si echipa mea de 13 oameni a simtit acest lucru. Cu
siguranta au observat ci aveam multa energie. Pani aici, totul bine.

Sice am facut cu toatd aceasta energie?

Ei bine...

Totul s-a intamplat in urma cu 25 de ani, dar inca mi-e greu sa
vorbesc despre asta. Acum ceva timp, era cat pe ce sa dau peste o
femeie din vechea mea echipa. Am vizut-o cand ma pregdteam sa
traversez strada si m-am ascuns instinctiv in spatele unui stalp. Nu
sunt mandru sa recunosc asta, dar inca imi era rusine de cat de
putin am sustinut-o la vremea aceea.

Nu am putut sa o privesc in ochi, desi de atunci a trecut o juma-
tate de viata.

Motivatia siincrederea in sine nu reprezinta totul

>

Aveam rezervorul plin de benzina, dar nu stiam cum sa-mi organi-
zez zilele. Fara structura, fara nici un plan: habar n-aveam ce in-
semna ,monitorizare” si-mi pierdusem logica undeva pe drum -
totul era un haos. Pur si simplu alergam de colo-colo de cele mai
multe ori si ma agatam de orice imi ingreuna ,progresul®, Eram
familiarizat cu afacerea dupa cativa ani in domeniu, asa cd ma
puteam ocupa de cativa clienti. Perfect — asta aveam sa fac! Asa ci
m-am ocupat de cativa clienti. Ceea ce a fost in reguld, cu exceptia
faptului ca nu acesta era motivul pentru care ma aflam acolo.

La acest nouloc de muncd existau numeroase reguli misterioase
de care eu nu stiam. Legile nescrise ar fi putut umple o carte.
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Imi atnintesc una dintre intrebarile pe care mile-a pus echipa
mea in prima saptamana: Cum facem cu pauza de masa? Habar n-aveam
despre ce vorbeau. Mdncati cand va e foame! Dar asta nu a functionat,
pentru cd nu puteam sa ne oprim pur si simplu din treaba in timpul
pranzului. (Asta se intimpla la o sucursala a unei banci mari, in
perioada in care oamenii inca isi mai rupeau din timpul pretios
pentru a veni in astfel de locuri.) Acum, in retrospectiva, imi dau
seama cd echipa si-ar fi putut da seama de acest lucru fara implica-
rea mea. Dar reactia mea a fost: rezolvd problema.

Acesta era raspunsul meu de obicei la intrebarile la care nu
aveam nici o solutie.

Un client std langa ghiseu si tipa. Rezolvd problema.

Nu ies banii din casa. Rezolva problema.

Ulla are o zi libera, iar Marja este bolnava - nu are cine sa ne
tina locul in timpul pranzului. Rezolvd problema.

Un membru al echipei mele era atat de stresat la locul de munca,
incat avea o durere de stomac aproape in fiecare zi.

Intr-o zi mi-a aratat programul si era ingrozitor. Programul et
era imposibil. Avea clienti de la opt dimineata pana la cinci du-
pa-amiaza. Programase intalniri in pauza de pranz si nu avea timp
nici macar sa mearga la toaleta. Nu putea continua asa. Dar imi
aduc aminte ca pur si simplu m-am uitat la programul cumplit al
acelei femei si am spus ceva de genul: , O, oau!”

Mai tarziu am inteles cd imi cerea ajutorul, dar ma doare si-mi
amintesc reactia mea initiala: rezolvd problema. Nu am avut raspun-
suri. Habar nu aveam de ce anume era nevoie. Nici macar nu stiam
cum se ajunsese la acea situatie.

Pur si simplu va trebui sa muncim mai mult.

Nu acesta este sfatul pe care cineva care abia dacid mai are timp
sa respire vrea sd-l auda.

Dar acesta era adeseori raspunsul meu. Si asta se intampla la
inceputul anilor 1990. Astfel de mustriri erau populare in acele
vremuri: Nu veni cu probleme — vino cu solutii. Si am luat asta foarte
in serios. Sigur, existd un sdmbure de adevar in aceasta afirmatie.
Uneori nu ar trebui doar si observi problemele, ci si ai grija la mo-
dul in care dai acel sfat arogant.
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Sincronizarea mea nu afost tocmai potrivita.

Cu siguranta, membrii echipei mele veneau uneori cu anumite
solutii si voiau sa afle parerea mea. Iar eu nu aveam nici una. Si nici
nu stiam cum e mai bine.

Adesea mormaiam pur si simplu: ,Rezolva problema®

Si-mi aduc aminte cum se uitau la mine cei din echipa mea.

Atentia mea era in altd parte. Tocmai ma cisatorisem. Asteptam
primul nostru copil. Sincer si fiu, gdndurile mele erau mereu in alta
parte. Sigur, mi-am dat seama cd aveam probleme, dar eram tanar
si mi consideram foarte inteligent. Incetul cu incetul am trecut de
perioada asta.

In cele din urma, am fost trimis la un curs de management.
Acolo am invatat tot soiul de lucruri despre ce inseamna si fii sef.
Am fost impresionat de coordonatorul cursului, dar nu prea stiu ce
am invatat din toate acestea. Ca sa fiu sincer, abia daci imi amintesc
in ce a constat cursul.

Mergeam foarte rar la sefa mea pentru a-i cere ajutorul. Ar fi
fost o infrangere ingrozitoare, asa cd nu am spus nimic. In plus, era
mai tot timpul plecata, iar asta era scuza perfecta pentru mine. Nu
aveam la cine sa‘apelez!

In cele din urma, totul s-a prabusit ca un castel din carti dejoc.
Poate ca echipa mea nu s-a revoltat impotriva mea, dar s-au plans
de mine. Au crezut cd nu le-am inteles problemele. Tind sa cred ca
aproape m-au placut ca persoana, dar nu au fost multumiti de mo-
dul in care am condus departamentul.

Nu-i condamn. Pentru ci au avut dreptate.

Dezastrul final

Nimic nu s-a imbunatatit cu timpul. Dimpotrivi, ma simteam de
parca inaintam tot mai adinc intr-un tunel intunecat. Nu puteam
dormi noaptea, pentru ca parea ci voi da gres prima dati in viata
mea profesionala. Ma indreptam spre primul meu esec adevarat si
nu eram deloc pregatit. Nimeni nu ma pregitise in eventualitatea
in care totul s-ar fi destramat. Dupa aproape un an in functia re-
spectiva, mi-am dat seama ca jocul se terminase.
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In cele dinurma, m-am dus la sefiil sefei mele si am cerut sa fiu
concediat. Imi aduc aminte ca s-a uitat lung la mine. Nu cred ci mai
primise vreodata o astfel de cerere. Cind am plecat din acel depar-
tament, nu am primit un cadou de radmas-bun de la angajati. Nici
macar nu reusisera/doriserd/putusera si se motiveze suficient cat
sd strangi bani pentru asta. Intuitia mea suficient de buni m-a
ajutat sa inteleg mesajul transmis. M3 bucur ¢4 nu a trebuit sa aud
conversatia pe care sigur au avut-o pe acest subiect.

Imi aduc aminte ca le-am dat o planta in ghiveci si le-am spus
cd ma invatasera mult mai multe decat i invatasem eu. Nimeni nu
m-a contrazis. S-au auzit citeva mormaieli, iar unul dintre membrii
fostei mele echipe a bombanit ca cel putin lucrurile s-au imbuna-
tatit putin la final.

A fost ingrozitor.

Ce aminvatat din toate astea

Este al naibii de greu sa fii sef. Nu e doar o chestiune de energie.
Oamenii nu au devenit angajati de top doar pentru ci s-au aflat in
aceeasi incapere cu mine. Da, stiu cum sund, dar trebuie si-ti rea-
mintesc ca aveam 24 de ani si eram gata sa salvez lumea.

Dar am mai invatat ca pana si sefii trebuie sa ceara ajutor. Ca
nu este un semn de slabiciune daci nu stii ce ar trebui si faci.

Mai presus de toate insa, am inceput si inteleg — si am dezvol-
tat ideea ulterior — cd leadershipul este o arta. Este o slujba, o sarcina
printre multe altele. Si trebuie pur si simplu sa inveti meseria por-
nind de la notiunile esentiale, pentru ca vei avea un impact si
asupra altora.

Seful are un efect mai mare decat alti colegi asupra atmosferei
dintr-o companie. Seful are mai multi autoritate. Ceea ce presupune
o responsabilitate mai mare.

Nu uita insa: asta nu inseamna ca nu pot cere responsabilitate
din partea membrilor echipei mele. Ei au o responsabilitate pentru
ei insisi si munca lor, dar a mea este sa mentin totul in functiune.
Daca nu sunt pregatit si indeplinesc acel rol, poate ca ar trebui sa
incerc o carierd fascinanta in telemarketing.



2. De ce ar trebui sa-ti alegi tu seful,
nu angajatorul tdu

Poti sa mergila scoald sau la facultate si sa te pregatesti in aproape
orice domeniu: existd cursuri pentru sudori, asistente, economisti,
instalatori, ingineri, stomatologi, agronomi, bucatari, coafeze si un
milion de alte profesii. Dar nu si pentru sefi.

Nu exista cursuri in liceu si nimic relevant in programele si
cursurile de colegiu si de universitate. Leadershipul este mentionat
adesea, dar nu sunt predate abilititi practice. Toata pregatirea se
opreste lanivel de teorie, iar aceasta este predatd adesea de persoane
care nu au fost niciodata seful nimanui.

Prin urmare, e normal ci exista destui consultanti care - la fel
camine - incearca sa educe oamenii in privinta acestor competente
si abilititi necesare pentru leadership. Multi dintre noi sunt buni
in ceea ce fac, altii par sa stie la fel de putin ca si cei din companiile
pentru care lucreaza. Exista multe pericole, chiar si pentru un coach
de leadership cu experienta.

0 versiune modernad a povestii
Hainele cele noi ale impdratului

Permite-mi si-ti explic ce se intAmpla de obicei.

O companie demareaza un proiect pentru a oferi sefilor sai
cursuri de pregatire in management, iar toti cei implicati sunt ex-
trem de optimisti. Va duce la lucruri extraordinare. Aduc un con-
sultant inventiv care le spune oamenilor care iau deciziile ca ,vom
rezolva problema!” Consultantul le arata o prezentare stufoasa in
PowerPoint, cu o descriere extrem de complicata a procesului. Sageti
si grafice si Dumnezeu stie ce altceva.

Apoi consultantul merge si discutd cu angajatii la fiecare nivel
din companie. Pune intrebari inteligente si afla cum functioneazd
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saunu totul. Apoi merge la persoanajcare a comandat raportul — in
cel mai bun caz, directorul general este implicat, dar nu intot-
deauna - si ii explica faptul ca exista deficiente serioase in firma.
Din fericire, el stie cum ar trebui s& functioneze structura de
management. Siapoi prezinta un program ambitios care va corecta
cele mai grave probleme.

Zis sifacut. Se fac planuri si se pune la punct un proiect-pilot
impreuna cu managementul superior, care spune: ,E o idee foarte
buna. O vom implementa.” Bineinteles, sunt cu totii la fel de ocu-
pati si de stresati ca de obicei, dar considera ca problema leader-
shipului va fi mai usor de gestionat in viitor, pentru ca vor avea in
curand un consultant pe care s poata da vina pentru incompetenta
generala.

Toti sefii trec apoi prin programul de perfectionare ales. Acest
lucru poate dura mai mult de un an. Dupa aceea tot procesul este
evaluat. Consultantul si-a vazut, bineinteles, propriul interes, si
s-a facut popular in randul tuturor participantilor. S-a asigurat ca
va primi un scor bun la evaluare in urma feedbackului din partea
managerilor de nivel mediu, astfel incat acestia si raporteze inapoi
managerilor de varf si sa laude consultantul extraordinar pe care
l-au adus in companie.

Apoi urmeaza multumesc sila revedere si mult noroc pe viitor cand
vei folosi aceste instrumente (mai mult ca sigur) minunate in munca
ta de zi cu zi. Toata lumea promite cu solemnitate si sinceritate s
puna in aplicare toata aceastd intelepciune nou dobanditi.

In curand, din pacate, are loc o criza, iar oamenii isi pierd
complet concentrarea. Compania reactioneaza instinctiv. Toata
lumea revine la vechiul mod in care au facut dintotdeauna lucrurile.

Singura realizare este ca s-au pierdut niste bani si foarte mult
timp. Timpul este cel mai costisitor. Poti si castigi oricand mai
multi bani, dar nu poti recipata timpul pe care acesti sefi l-au
petrecut stand si ascultdndu-si coach-ul.

Ce s-a intamplat? De ce a esuat totul?

Simplu. Nimeni nu a fost de fapt responsabil pentru aceasta
problema.
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Cand nu exista o problema, nu ai nevoie de o solutie

Ceea ce le-a lipsit de la bun inceput a fost rievoia de a lua in calcul
de ce au in primul rand sefi in companie. Intrebarea pe care direc-
torul general - si poti schimba ,director general” cu titlul celui mai
mare sef, daca te ajutd - ar trebui s& o puna este daca are de fapt
manageri de nivel mediu.

Cu ce contribuie ei realmente? De ce nu conduce managerul
superior de la distanta pentru a directiona tot personalul din con-
fortul biroului sau?

Problema consta adesea in faptul cd nu stim de ce un sef a ob-
tinut acea functie si ce anume ar trebui s3 includi. Avem nevoie de
cineva care si fie responsabil in cazul in care totul se sfarseste cu
un dezastru. Si pentru ce altceva?

Pentru ce sunt sefii acolo? De ce are compania nevoie de ei?
Avem un scop anume? Cind am stabilit care este acesta, ii putem
invata abilitatile care le lipsesc pentru a atinge obiectivul respectiv.

Gandeste-te putin: daca nu stii directia in care te indrepti, cum
poti sti de ce anume ai nevoie pentru a ajunge acolo?

.

Cand seful este complet nepotrivit

Presupun ca te-ai intrebat uneori: Cat de greu poate fi? As putea sd
md descurc cu usurintd. Sigur. Probabil ar trebui sa fie usor sa fii sef
si sd intelegi de ce au nevoie angajatii tai pentru a-si face treaba,
dar cat de des te-ai gandit (dacd nu esti tu seful) ce inseamna de
fapt sa fii sef?

Care sunt cerintele cu care incearca seful sa jongleze? Si ce efect
au aceste cerinte asupra rezultatelor obtinute de sef? Cat de multe
stii de fapt despre viata de zi cu zi a unui sef?

Majoritatea functiilor de conducere implica cel putin doua parti.
Managerul/seful trebuie sa fie un lider si si le ofere angajatilor sai
lucrurile de care au nevoie. Prin asta ma refer la instruire, explica-
rea si prezentarea modului in care ar trebui facuta treaba. Darsila
sprijin, coordonare si incurajare; la planificarea muncii grupului,
la oferirea de feedback, la motivare, la conducerea intalnirilor de
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