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ACTUL |, SCENA |

Marea intrare

Judecand dupd intrarea plina de rafinament, puternica, increza-
toare, ai fi zis ci venise la o sedinta foto pentru GQ. Era imbricat
cu un costum bine croit, avea un zimbet larg, cimasga cilcati; pe
scurt, dadea impresia unui om perfect.

— Salut, sunt Dave. Am o int4lnire cu Frank, i-a zis el receptio-
nerei.

- 1l anunt acum, domnule. Luati loc, va rog, i-a raspuns ea. Ma
bucur si vi revid, a continuat, zdmbindu-i.

— Salut, Dave, m4 bucur si te revid, a rdsunat vocea lui Frank
din celilalt capit al salii de asteptare. Cum ai calitorit?

— Foarte bine, i-a rdspuns Dave si i-a strans ferm mana.

- Am mai pregétit azi doud interviuri pentru tine, i-a spus Frank.
Unul cu niste oameni de la resurse umane si unul cu geful meu si
vicepresedintele nostru, dupa care ludm pranzul si facem un tur al
zonei.

- Minunat, sunt gata sd incepem, a rdspuns Dave, entuziasmat.

Garrideb Technologies era una dintre acele companii de tehnolo-
gie care fusese infiintat3 intr-un garaj din Midwest si care ajunsese
pe culmile succesului, depasind cele mai indraznete visuri ale fonda-
torilor sai. Multumiti dezvoltarii sale uluitoare, avea nevoie urgent
de niste schimbari, iar una stringenti era aceea de a angaja mai
multi oameni. Cei din conducere i-au ciutat pe cei mai buni, ca sa
tinad pasul cu cererile din ce in ce mai mari pentru produsele i ser-
viciile lor. Putini erau candidatii care aveau in CV-uri educatia si
experienta de care aveau ei nevoie, insi Dave se numdra printre ei.

Interviurile cu cei de la resurse umane au decurs mai bine decét
de obicei, Personalul de acolo are tendinta de aluala bani marunti

17



PauL Basiak st Roserr D. HARE

motivatidloamenilor maimult decit cei.care se ocupd de interviurile
din departamente si cere mai multe informatii despre slujbele pre-
cedente i recomandairi, dar Dave a fost politicos si direct.

- Voi raméne cat timp aveti nevoie de mine, a zis el zambind,
asa cd vd rog sd-mi spuneti cu ce va pot ajuta, cici de aceea mi aflu
aici. \ :

Dup4 ce s-a incheiat interviul, asistentul de la resursele umane
l-a condus pe Dave citre aripa unde se afla conducerea executivi.

- Bine ai venit, Dave, ma bucur s te cunosc in sfarsit, a zis John,
vicepregedintele departamentului pentru dezvoltarea produselor
noi, remarcand costumul si cravata scumpe ale lui Dave. Cum ai
calatorit?

- Excelent, a rdspuns Dave. E o parte superbd a tirii. De-abia
astept sd o vad mai pe-ndelete. Facilitatile de aici sunt deosebite;
nu am mai vdzut o astfel de arhitecturd pana acum.

- Multam, a raspuns John. Incercam sa-i facem personalului
viata ugoara. Succesul vine cu recompense si nu ne zgarcim la con-
fort.

— Frank mi-a povestit cite ceva despre planul vostru strategic
si am aruncat o privire pe site-ul companiei, dar mi-ar placea sa
aflu mai multe de la tine, avAnd in vedere ci esti strategul principal
din spatele succesului companiei. Cum ai realizat toate acestea? l-a
intrebat Dave.

Tncantat de interesul pe care il manifesta Dave fata de planurile
pentru viitor ale companiei, John a luat niste fise dintr-un biblio-
raft ca si-i arate niste grafice. S-a apucat si-i povesteasci despre
planul sau.

- Nu-mi vine sa cred! Te-ai descurcat de minune dirijand toate
astea, a exclamat Dave.

John era multumit c putea interactiona cu cineva care, in ciuda
varstei, Intelegea atat de bine subtilitatile dezvoltarii unei afaceri.
A lasat deoparte propunerile de intrebiri pe care le pregatiseri cei
de la resurse umane si i-a cerut lui Dave si-i spuni mai multe des-
pre el. Dave s-a conformat cu zel si i-a vorbit despre locurile de
munca precedente, oferind o multime de exemple care reflectau
respectul lui John pentru entuziasm, munci asidu si sarguinta.
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La cei 35 de aniaisadi, experienta luiDdve era impresionanta gi era
sprijinita de un CV si de un portofoliu pe care altii le-ar fi cladit pe
parcursul unei intregi cariere.

Cand interviul a ajuns la sfarsit, Dave gi-a intins mana, a zam-
bit, l-a privit in ochi pe John si i-a spus:

— Tti multumesc mult pentru timpul acordat. De-abia astept si
lucram cot la cot; sunt convins ca te pot ajuta s&-ti pui in practici
viziunea strategica.

- Placerea a fost de partea mea; sper si ne revedem.

Secretara lui John l-a condus pe Dave inapoi in sala de asteptare,
ca s3-] astepte acolo pe Frank. Nu existd un candidat mai potrivit, si-a
zis John in timp ce forma numarul lui Frank ca si-i dea aprobarea.

Frank a pus telefonul in furci si gi-a luat haina, insa cAnd a dat
s4 iasa pe usa biroului siu ca si-1 ia pe Dave, i-a sunat din nou te-
lefonul.

- Ag vrea s ne intAlnim cu totii mai tArziu, ca sa vorbim despre
candidatura lui Dave, a spus directoarea de la resurse umane.

- A, nu e nevoie de asta, Melanie. Tocmai am stabilit cu John
cd Dave e omul cel mai bun pentru post; il scot la pranz si-i fac
oferta.

- Dar am stabilit c& ne strAngem toti cei care am tinut intervi-
uri, ca sa vorbim pe indelete despre fiecare candidat; gi voiam si-1
chemam din nou pe Tom, tipul din New York, i-a amintit ea lui
Frank.

~ Nu mai e nevoie; e clar cd nu existd candidat mai potrivit de-
cit Dave, a zis el gi a inchis.

Frank era fericit c gisise pe cineva care era potrivit atit pentru
slujba, cat si pentru companie gi nu voia ca acesta sd-i scape printre
degete.

Franki-a facut ofertala prinz, Dave a strambat din nas la auzul
salariului care era, de fapt, unul mare pentru postul respectiv, iar
Frank a fost de acord sa indulceasca propunerea cu un bonus la
semnarea contractului si cu o revizuire a lefii dupi sase luni.

Frank a fost foarte multumit cdnd Dave a acceptat oferta im-
bunititita. Vizand ci are stofa de lider, Frank stia ca stilul, inte-
ligenta si expertiza tehnica ale lui Dave ficeau din el candidatul
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perfect pentrusmanagementul dezyoltirii in aceastd companie de
tehnologie aflata intr-o expansiune rapida. Toti cei care il intervie-
vaserd pe Dave erau de parere ci era perfect; unul dintre managerii
delalaborator a declarat chiar ci ,era prea bun ca si fie adevirat®.
Dave urma sa inceapi sa lucreze pentru Frank dupa doud saptamani.

Situatia aceasta este din ce in ce mai intalniti pe masura ce
companiile accelereazd procedurile ca s3 atragi, si angajeze si sa
pdstreze oamenii noi i promitatoriinaintea competitorilor. Au apus
de mult zilele proceselor de validare minutioasi. Competitia e acerba,
iar candidatii calificati sunt putini, Ritmul pietei e alert si se spune
ca cei care ezita pierd. Si totusi era Dave un candidat bun?

1i vom urmiri pe Dave - si pe altii - pe parcursul acestei carti
si vom explora ce anume 1i face atat de atrigatori si totusi atat de
daunatori, probabil, pentru companii. Vom descrie modalitatile de
infiltrare, de urcare a scarii ierarhice spre niste pozitii care le ofera
din ce in ce mai multa putere si influenta si din care daunele pe care
le pot provoca organizatiilor si membrilor acesteia pot fi semnifi-
cative. Pe urma le vom oferi sugestii angajatilor si colegilor de munca
care ar putea deveni tinte, precum si managerilor si directorilor
executivi, ca si stie sa protejeze companiile de manipuliri lipsite
de scrupule,

INTREBARI PENTRU DISCUTII

e Cum ai descrie personalitatea lui Dave?

¢ 5-a comportat Dave intr-un fel care te-ar determina si pui la
indoiala intelepciunea deciziei lui Frank de a-i oferi slujba?

® A spus sau a facut Dave ceva care s&-ti trezeasca suspiciunile?



1

Cazul pitbullului’

Fred a dus grupul la taverna O’Hare in seara aceea, dupa muncai.
Le-a spus celor de la bar si treaca totul in contul lui si le-a cumpa-
rat tuturor celor din companie de biut. Pe masuri ce oamenii au
continuat sd soseascd, s-au intetit uralele si aplauzele prin care
colegii de munca se bucurau de norocul lor. Fred si-a ridicat paharul
ca sd tind un toast. Grupul a tacut si toti s-au intors citre el cu pa-
harele ridicate: ,Pitbullul a murit. Traiasca pitbullull®, a strigat el,
spre veselia tuturor celor de acolo.

»Asael”, au strigat ei i toata incdperea a vuit de rasetele si apla-
uzele lor. In seara aceea nu a existat un singur om trist in acel local;
o schimbare semnificativa fata de felul in care decursesera majorita-
tea serilor de vineri la O’Hare in ultimii doi ani.

La tnceput, lucrurile au mers bine in firmd. Cregterile salariale au fost
excelente, bonusurile au fost generoase, conditiile de muncd au fost pld-
cute, iar majoritatea oamenilor se simteau onorati sd aibd sansa de a
lucra la una dintre cele mai vechi si mai respectate firme din industrie.
Cu toate acestea, asa cum se intdmpld cu toate lucrurile bune, s-au pro-
dus nigte schimbdri. Cu doi ani in urmd, directorul executiv, ,Bdtrdanu’
Bailey®, asa cum ii spuneau prietenii (iar majoritatea angajatilor ii erau
prieteni), isi vinduse compania de servicii financiare unui competitor
mai mare. In ciuda acestui fapt, asemenea multor antreprenori, nu a
acceptat sa dispard pur si simplu din peisaj. Simtea nevoia de a se im-
plica in continuare, aga cd a negociat un interimat pe post de consultant,
ca sd-i ajute pe cei din conducere cu procesul de tranazitie.

Acestia i-au apreciat sfaturile si nu au avut nimic impotriva vizitelor
Iui ocazionale la sediul fostei sale firme, devenite intre timp o sucursald.
Bailey voia sd pdstreze vii vechile valori pe care le inspirase angajatilor
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sdi i spera ca.acestea sd prindd gi inicelelalte parti ale corporatiei prin-
cipale, dar n-a fost sd fie. Noud companie-mamd avea numeroase su-
cursale si departamente, iar micul univers corporatist al lui Bailey,
precum i abilitatea sa de a-gi exercita influenta sldbeau cu fiecare
achizitie. Fiecare divizie avea propriile valori, linii de servicii si proce-
duri, iar personalul avea propriile idei despre cum ar trebui s arate, per
total, cultura companiei.

Ininciperea din fundul tavernei O'Hare s-au impartit halbe cu
bere si boluri cu arahide. Pe masuri ce angajatii din diverse depar-
tamente s-au amestecat intre ei, cei care auziserd doar zvonurile
cdutau si afle mai multe informatii; altii isi doreau sa confirme
ceea ce auziserd. S-au distrat de minune punind laolalt4 franturile
din poveste in incercarea de a asambla imaginea completi a conce-

dierii Pitbullului.

22

Desi se strdduise sd nu se implice deloc in conducerea de zi cu zi a com-
paniei, una dintre deciziile care l-au deranjat a fost aceea de a-I pro-
mova pe Gus la rangul de director de operatiuni al diviziei. Din punctul
Iui Bailey de vedere, Gus era un lingdu preocupat de propria imagine
care se ferea de confruntdri, nu trdgea oamenii la rdspundere gi era
destul de susceptibil la maguliri gi mici atentii. Bailey eva de pdarere cd
Gus petrecea prea mult timp stdnd la taclale cu colegii din corporatie si
dedica prea putin timp sarcinilor pe care le avea in divizia sa.

La gase luni dupd promovarea lui Gus s-a dezldntuit iadul. Pentru
prima oard in indelungata sa existentd, divizia Iui Bailey nu a reugit
sd-si indeplineascd obiectivele; rezultatele au fost atdt de nemulfumi-
toare incdt analistii de piatd au inceput sd facd observatii deloc mdgu-
litoare, care puneau in pericol reputatia intregii companii. Mai rdu
de-atdt, exista riscul unei amenzi usturdtoare, publice si umilitoare
pentru nerespectarea unor angajamente fatd de guvern - faptul nu
ajunsese tncd in presd, dar urma sd apard cu sigurantd pe prima pagind
a ziarelor dacd nu se luau urgent mdsuri. Bailey era de pdrere cd Gus
trebuia concediat §i s-a oferit sd conducd operatiunea pand cdnd urma
sd se geiseascé un inlocuitor potrivit si mai calificat. Conducerea nu a
fost de acord. Din dorinta de a-i da o méand de ajutor lui Gus cu noul sdu
rol, a decis, in schimb, sd Infiinteze un nou post de director de operatiuni
care avea sg-i dea raportul.



VIPERE LA PATRU ACE

Persoana carei.s-a pdrut cd era candidata perfectd era Helen. Ea venise
la pachet odatd cu achizifia unei sucursale gi toatd lumea spunea cd era
un star in devenire. In evaluarea sa profesionald i se laudau inteligenta,
hdrnicia, puterea de concentrare, energia gi abilitdtile de conducdtor.
Avea reputatia cd reforma lucrurile, indeplinea sarcinile gi respecta
termenele-limitd. Bailey nu a fost impresionat si a atras atentia cd
stilul ei de muncd produsese o multime de pagube colaterale, cd divizia
ei nu diddea randament si cd depdsea cu regularitate bugetele alocate.
In ciuda acestor observattii, pe cei de la conducere nu a pérut sd-i preo-
cupe chestiunile i au pus-o in capul listei pentru pozitia respectivd,
Bailey a fost uluit de felul in care cei din companie ignorau aceste cifre
siluau in calcul sd acorde slujba de a rezolva probleme de ordin financiar
unui om care era obignuit sd cheltuie bani. Nu a avut, insd nici un
cuvdnt de spus.

Helen a trecut cu brio interviurile. Maniera sa vivace si molipsitoare gi
capacitatea autoproclamatd de a rezolva problemele organizationale au
transformat-o in candidatul perfect pentru pozitia respectivd. Analistii
externi aveau sd vadd in numirea unei astfel de persoane asertive, pline
de viatd si autoritare in fruntea unei divizii neperformante un angaja-
ment ferm de a rezolva o parte din problemele de performantd ale
acesteia. Stilul si maniera ei erau croite pe doringtele lor si ale compa-
niei. Sincronizarea, circumstantele si abilitdtile sale pdreau sd se potri-
veascd de minune. Cu exceptia unui singur vot impotrivd (al lui Bailey),
consiliul a decis sd-i ofere postul.

Helen a fost dezamadgitd. Se asteptase ca Gus 34 fie concediat gi sd pri-
meascd ea functia de conducere. Resursele umane i-au explicat cd pozi-
tia de director proaspit creatd era o functie de vazd in dezvoltare si era
esentiald pentru imbundtdtirea fluxului de zilnic de sarcini din divizie;
toatd lumea avea sd fie cu ochii pe ea, dornicd sd vadd dacd putea sd-1
ajute pe Gus sd redreseze divizia intr-o perioadd scurtd. Indeplinirea
cu brio a noului sdu rol avea sd o ajute ulterior sd urce rapid si fulminant
scara terarhicd.

Helen le-a spus cd era dispusd sd ia in calcul slujba cu conditia sé pri-
meascd tot sprijinul de care ar fi avut nevoie ca sd aibd succes, iar ce-
rinta asta li s-a parut intru totul rezonabild. Compania era pregititd sd
ia toate mdsurile de care era nevoie gi si-i aprobe toate doleantele ca
sd rezolve problema. Prin urmare, Gus si Helen urmau sd aibd la dispo-
zitie cam toate resursele pe care si le-ar fi putut dori, spre deosebire de
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restul companieiunde se faceau felurite controale financiare. Primind
aceste asigurdri care reprezentau, de fapt, un cec in alb, Helen a fost de
acord sd accepte functia.

In aproximativ sase luni, problemele care afectaserd compania parcd
dispéruserd. Contractele cu guvernul fuseserd duse la bun sfarsit in
proportie de 95%, erorile (omenegti, tehnice i procedurale) care isca-
serd problemele au fost identificate si indreptate numaidecat, iar neld-
muririle referitoare la respectarea procedurilor dispdruserd in tdcere.
Lui Helen i-a fost recunoscut public meritul de a fi singura responsabild
pentru salvarea diviziei. Pdnd si Gus a vorbit frumos despre ea si inde-
osebi despre conduita sa eticd, sdrguinta si implicarea la locul de
muncd. Consiliul a votat sd o includd in planificarea succesiunii exe-
cutive.

Pred a trecut pe la fiecare masa din incépere si de fiecare data
s-a tinut un toast in cinstea sa. Din larma rizbateau din cand in
cand franturi incinse de conversatie. Rick de la corespondenti a
confirmat ca politia pazise iesirea din spate sa nu iasd nimeni. ,lar
doi tipi in costume negre au luat cu ei calculatoare, dosare si ce au
gisit in tocitorul de hartie®, a adaugat el. Sheila de la securitate a
confirmat ci primise apelul in dimineata respectiva, urmat de or-
dinul de a plasa personalul de la securitate la intrare. ,Da, cituse®,
a rispuns ea la intrebirile primite de la colegii de la marketing.

Nimeni nu a fost surprins cdnd Gus a fost eliberat din functie — in
afard, poate, de el insugsi — dupd ce Helen le diduse de inteles membrilor
comitetului executiv cd el se fdcea vinovat de egecurile initiale ale com-
paniei. Helen era cat se poate de competitivd, avea interactiuni furtu-
noase cu ceilalti si adora sd fie in centrul atentiei. Redresarea companiei
i-a oferit ocazia de care avea nevoie ca sd-gi construiascd o carierd gro-
zavd in companie. Ea a fost, fireste, cea care I-a inlocuit pe Gus i, prin
intermediul unei promovéri, a fost recompensatd cu functia de direc-
toare de operatiuni.

Usa de la intrarea in O’Hare s-a deschis lent. In pragul ei a za-
bovit un barbat destul de masiv, imbracat cu un palton lung si negru.
A aruncat o privire la ceasul de la mana si s-a indreptat catre bar.
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O'Hare l-a salutat din cap pe barbatulbine imbricat. Acesta si-a
scos minugile negre si a comandat bere de ghimbir intr-un pahar
de whiskey cu agitator de cocktail. O’Hare a incuviintat si s-a dus
sd-i prepare bautura.

Majoritatea angajatilor lui Helen nu aveau incredere in ea. Isi trata
subalternii cu dispret, ludndu-le deseori in derddere abilitdtile gi
competentele. Era, in schimb, delicatd, sufletistd si haioasd cu cei de
care avea nevoie ca sd avanseze in carierd. Se pricepea sd-si arate
latura bund celor care credea cd erau importanti gi ii ignora, ii muta in
alte departamente sau se descotorosea de toti cei care nu erau de acord
cu deciziile ei. Helen le spunea celor din conducere ceea ce voiau sd audd
§i regiza intdlniri cu cei din echipa executivd de parcd erau productii
hollywoodiene. Stdpénea la perfectie managementul impresiei §i if juca
pe degete pe superiorii sdi, ii intimida pe cei care-i dddeau raportul
direct i se dddea bine pe ldngd oamenii-cheie care jucau un rol
important in avansarea in carierd.

Omul si-a ridicat privirea si si-a rotit privirea prin taverna.
Locul era linistit cu exceptia harmailaiei care rizbitea din inciperea
din spate.

Scdpénd de Gus, Helen si-a dezldntuit stilul dominant de conducere.
Sedintele erau deseori pline de istericale, inr nu de putine ori partici-
pantii plecau invinetiti, agresati si umiliti. Tropdia prin birourile
noului sediu - pe care il inchiriase fiindcd isi dorise un birou mai spa-
tios — fdrd sd-i ia in seamd pe ceilalti, dddea ordine urlénd si intimida,
inspdimdnta si fmpingea oamenii care-i iegeau in cale.

Stilul ei de management era diametral opus de cel al lui Bailey, a carui
usd era mereu deschisd si care discuta cu regularitate cu angajatii sdi,
rugdndu-i sd contribuie cu idei noi la imbundtdtirea companiei. Bailey
igi pretuia oamenii §i igi uimea angajatii noi cu abilitatea sa de a-gsi
aminti numele partenerilor lor si reusitele sportive ale copiilor lor.
Bailey era un om sociabil, deosebit de inteligent, care stia, totodatd, cum
sd facd bani. Stia cd succesul sdu — i al afacerii sale — consta in calitatea
angajatilor sdi §i impdrtea laurii gi recompensele cu cei din jurul lui,

Pe parcursul urmdtoearelor luni, Helen si-a angajat propria echipd ca
sd-i inlocuiascd pe multi dintre angajatii care i se opuseserd.
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Bazandu-se pe propria intuitie cnd venea vorba de atragerea talentelor
noi, oferea bonusuri impresionante la semnarea contractelor, ca sd-i
determine pe managerti tineri i isteti sd-si pdrdseascd locurile actuale
de muncd, dar, dacd stabilea ulterior — in decurs de céteva sdptdmani
sau uneori chiar zile - cd nu erau suficient de potriviti, competenti sau
loiali, ii concedia. Nu o preocupau deloc pagubele pe care le provoca in
vietile personale sau in carierele acestor oameni ori problemele de ordin
legal pe care le-ar fi putut provoca in numele companiei. Si-a angajat,
de asemeneaq, cdtiva prieteni, deseori fdrd sd se consulte cu cei de la
resurse umane.

Helen pdrea sd poatd scdpa cu basma curatéd din orice situatie, inclusiv
cénd a fost vorba de satisfacerea unor pofte extravagante, precum cum-
pdrarea unei magini noi, a unul mobilier scump de birou, a unui apar-
tament pe firmd sau inchirierea unui avion privat pentru cdldtoriile in
interes de serviciu. Helen a initiat o serie de conferinte de management
scumpe, tinute in locuri exotice, cu discursurf tinute de oameni de
seamd, in care anunta cu surle gi trambite succesele diviziei sale, pu-
ndndu-se mereu in prim-plan. Laudele sale contrastau cu o lipsd din ce
in ce mai pronuntatd a coeziunii, cu sciderea moralului i cu cregterea
stresului din divizia sa, insd in mod straniu cei de sus nu au observat
aceastd discrepantd.

De fiecare datd cand comportamentul ei a fost pus sub semnul intre-
barii, aceasta a provocat reactii intense, precum, de exemplu, concedi-
ereq coach-uluf executiv pe care firma il angajase ca sd o ajute sd-si mai
cizeleze manierele. Nu se ingela niciodatd si nu-gi dorvea sd audd decat
vesti bune. Oamenii ii purtau picd pentru felul in care defila ca o matcd,
etaldndu-gi statutul, puterea gi privilegiile executive pe care le adop-
tase. Multi angajati se temeau de ea; o porecliserd, pe la spate, Pitbullul,

Omul de la bar s-a uitat rapid la ceasul de la mana si si-a rotit
privirea prin incapere de parci ar fi ciutat pe cineva. ,Sunt acolo®,
i-a zis O’Hare, sii-a indicat din cap usa de la camera din spate. ,Nu
cred ci te asteaptd, dar sunt convins ca poti intra pur si simplu.”

Lucrul care fi irita cel mai mult pe membrii echipei lui Helen evau absen-
tele din ce in ce mai dese de la birou. Ned, subalternul ei direct — un prie-
ten apropiat al ei care fusese numit intr-o functie nou creatd din
departamentul de dezvoltare a afacerii - lipsea deseori in acelasi timp,
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