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Introducere

Nu imi plac oamenii si cred ca nici ei nu prea ma plac pe mine.

In caz cd nu e evident, oamenii sunt complicati: le stiu pe
toate sin-au gresit niciodatd cu nimic. Iar daca le zici ceva, sar
imediat in sus. Ascultd gandindu-se la ce vor spune ei, nu vor
ceea ce cer, dar nici nu cer ceea ce vor. Spun ,,zi-mi sincer”,
dar de fapt nu vor sinceritatea. Sau spun ,,nu conteaza”, cind
de fapt conteaza cel mai mult. La primul lucru neprevazut se
blocheaza, stiu ei mai bine, cd doar asa au facut dintotdeau-
na, vor schimbarea, dar nu vor s se schimbe. Si totusi ei sunt
singura parte din job care chiar conteaza.

Asta e esenta cartii. Gata, ai citit-o, poti sa o pui deoparte!

Sau, daca mai ai un pic de rabdare, hai sa fim sinceri si sa
recunoastem adevarul cel mai crud. Oamenii dstia, de cele mai
multe ori, suntem noi. Eu sigur sunt, iar motivul pentru care
nu imi plac oamenii este cd, de fapt, sunt o oglinda, o reflectie,
0 provocare continua.

Mi-am petrecut toata cariera cu oameni: ii studiez, ii invat,
ii sfatuiesc, ii angajez si, din cand in cand, ii concediez - si scriu
carti despre ei. Si, cu cat invat mai mult, cu atat inteleg mai
putin!

Si nu invit doar din teoria multd pe care am studiat-o. Am
invatat direct pe pielea mea, pentru cad am avut peste o duzina
de slujbe pe patru continente. In viata asta am fost femeie de
serviciu si prodecan, am fost somera si consultant pentru mili-
onari, am facut naveta cu ocazia multi ani si am fost pe scena
cu superstaruri mondiale.

Am fost o vedeta pe hartie si un cosmar in echipe: excelenta
la munca, epuizanta in persoana. Asa cd, atunci cand iti spun
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ca oamenii sunt partea grea, nu arat cu degetul spre altii. Am
invitat-o pe propria piele: fiind chiar eu problema si intelegand
asta mult prea tarziu.

Nu spun ca munca e simpld, uneori e brutald. Bunicul meu,
Alexa, a fost miner In Sélaj, douazeci si sapte de ani. Sdpa gale-
riile cu tarnacopul, intins pe spate, cu capul inainte ca sa des-
chida drum, si incérca apoi carbunele intr-un carucior pe sine.
Din sat pana la gura minei trecea prin padure peste deal, cativa
kilometri buni. Lucra in trei schimburi, acasa il asteptau sase
copii mici, vacile, bivolii, coasa si sapa.

Asta e munca adevdrata, din aia care iti rimane in suflet si
in plamani si dupa ce iesi din tunel. Eu am un scaun ergonomic,
un laptop, aer conditionat, masind de cafea, gustdrici organi-
ce - sizic ca am avut o zi ,,grea” dacad mi-a stricat-o un e-mail.

Dar, in general, partea tehnica a aproape oricirei mese-
rii - partea cu reguli, cu raspunsuri corecte si cu un manual
pe care poti sa-l inveti - e cea pe care cei mai multi ajungem,
pana la urma, s-o stapanim. Cealaltad parte - colegul care te
submineaza in sedintd, seful care nu e in stare sd ia o decizie,
omul talentat pe care nu-l suportd nimeni, versiunea ta care
apare cand esti obosit si speriat - decide, pe tacute, daca ceva
functioneaza. Munca vine cu fisa postului. Oamenii, nu.

Am scris prima versiune a acestei carti In 2022 si credeam
ca am spus ce era de spus. Apoi am Invatat cd ajungi sa stii mai
multe despre o carte dupa ce ai scris-o decat ai stiut vreoda-
ta inainte. Dupd publicare am tinut conferinte, programe de
leadership, cursuri de specializare si, dupa ce am stat in fata
a peste zece mii de oameni, am invatat ca prima carte abia
zgariase suprafata. Cu cat ma straduiam mai tare sa explic de
ce munca e usoara si de ce cu oamenii e greu, cu atat eram mai
sigurd de un singur lucru: cu oamenii chiar e greu, cu adevarat.
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Si de ce o editie globald? Oriunde mergeam, oamenii erau
convinsi ca greutatea lor este locala. Clientii mei din Malaysia
imi spuneau, cu un soi de mandrie obositd, cd asta se iIntampla
doar la ei - ca politica, ierarhia, ocolisurile sunt o povara unic
malaysiand. Apoi am ajuns in Lima, Peru, Sao Paulo, Brazilia,
Boston, New York sau Chicago in SUA, Lausanne in Elvetia,
Hyderabad si Delhi in India, in Hong Kong, la Bucuresti,
Cluj-Napoca si Timisoara in Romania. Fiecare cultura in care
am lucrat vreodata este convinsa cd oamenii ei sunt imposi-
bili intr-un fel numai al lor. $i fiecare se insald exact in acelasi
fel. Se schimba accentul problemei, nu problema. ,,Munca e
usoard, cu oamenii e greu” nu e un adevar malaysian, american
sau romanesc. E unul omenesc.

Tin minte o conversatie cu un neurochirurg, un om care, la
propriu, opera pe creier. Pana si el mi-a spus: ,,Operatia o pot
duce. Oamenii, nu.” Daca operatia pe creier e partea usoara,
nu mai am ce sa adaug.

Cateva cuvinte despre terminologie si apoi ma dau la o
parte din calea povestilor. Am o problema serioasa cu cuvin-
tele soft skills si hard skills, pe care le intelegem toti. Le folo-
sim din anii 1970, de cand le-a inventat un medic din armata
americana, convins cd adevaratele competente sunt cele grele
(hard), armamentul, masinariile, lupta, iar cele usoare (sof?)
sunt administratia, hartogaria si oamenii!

Cred cd le-am inteles exact pe dos. Abilitatile tehnice nu
sunt grele; sunt logice, clare, usor de invatat: precizia pe care
o aduci unei sarcini. Iar abilitdtile omenesti nu sunt usoare:
sunt cele mai grele si mai valoroase lucruri pe care le iInvatam
vreodata. In prima editie a cirtii, eu si coautorul meu, Charlie
Fine, le-am rebotezat dupa logica asta: abilitatile precise - sharp
skills - si abilitdtile inteligente - smart skills.
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Si am mai invatat ceva important: angajam oamenii pen-
tru abilitatile lor sharp si apoi 1i concediem pentru lipsa celor
smart. Cartea asta este despre cele pentru care ajungem sa ii
concediem.

O nota despre limbaj

Un profesor de specialitate ne va spune ca aceste zece abilitati
smart din cartea mea nu sunt, strict vorbind, abilitati - i are
dreptate. Abilitatea este capacitatea dobandita sau invatata de
a efectua o activitate cu precizie, rapiditate si eficienta. Unele
dintre cele zece sunt mai degraba o trasdtura de caracter, altele
poate practici, deci nu sunt o singura categorie. Stiu.

Le spun abilitati oricum, intentionat, pentru cd am vazut,
in experienta mea, ca se pot invata si practica prin exercitiu,
daca vrem.

Pana si modestia intelectuald se invata - cercetatorii Owens
si Hekman 1i spun ,,modestie exprimata”: vezi omul din fata
ta, recunoaste ce nu stii. Maturitatea emotionald inseamnad,
in mare, reglarea emotiilor, care se invatd ca un backhand
(rever) la tenis. Iar daca vrei un cuvant corect tehnic, foloseste
»competente”. Si pentru cé unele dintre ele se traduc usor in
limba romand, dar altele nu chiar, am incredere in voi, citi-
torii, ca veti intelege de ce prin carte mai gasiti versiuni in
yromgleza”.

De ce tocmai acestea zece?

Foarte multd lume m-a intrebat de ce astea zece, si de ce nu
altele, iar raspunsul meu este mai putin stiintific decat si-ar
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dori ei. Le-am observat repetat absenta la locul accidentului:
echipa care a incetat sa mai spuna adevirul, decizia executata,
dar neasumati, omul talentat care a demisionat pentru ca nu
a fost validat.

Mai sunt si altele? Sigur - si cand iti vine una in minte,
noteaza-ti-o si scrie-mi cum o vezi tu in acest context, pentru
ca lista aceasta nu a fost niciodata inchisa si finala.

Ce urmeaza sunt zece abilitati smart, cate una per capi-
tol: maturitate emotionald, validare, gestiunea panoramica
(managing up), incluziune productiva, followership, perspec-
tive multiple, modestie intelectuald, adaptabilitate, ascultare
si cognitive readiness.

Este important de stiut ca acestea nu sunt unelte separate,
ciun sistem In care se sprijind una pe alta. Nu poti valida fara
sa asculti mai intai, nu poti gestiona pe nimeni daca nu te poti
gestiona pe tine. Nu te poti adapta daca nu poti accepta per-
spective multiple si nu poti sa fii productiv cu adevarat daca
nu ii incluzi pe altii.

In fiecare capitol vei citi povesti cu oameni de pretutindeni,
adunate din editiile precedente: cea originala, din 2022, editia
din Brazilia, scrisd cu dr. Julio Volpp, si editia globala in limba
engleza.

Editia aceasta in limba romana are contributii speciale facu-
te de prieteni si colegi din Romania: Amalia Enache, Virgil
Iantu, Anca Rusu, ambasador Nineta Barbulescu, Cosmin
Neidoni, Anca Ilonta, Alina Musat, Bogdan Manta, Bogdan
Ghinia si Bogdan Balaban, care mi-a fost partener in interviuri-
le cu toti cei mentionati mai sus. O sustinere deosebitd am avut
din partea doamnei profesor Adina Palea de la Universitatea
Politehnica din Timisoara, care m-a ajutat nu doar cu traduce-
rea, interpretarea si adaptarea, ci si cu casetele ,,Si noi? Ganduri
de acasa” de la finalul fiecirui capitol, care ne provoaca si ne
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gandim la contextul national. Pe Adina o gasesti chiar mai jos,
la finalul acestei introduceri.

Iar marturisirea cea mai importanta este cd, din pacate,
aceastd carte nu-i va face pe oameni mai usor de gestionat si
de inteles. In cel mai bun caz, te poate ajuta si te intelegi pe
tine un pic mai bine si, drept consecintd, sd ai o perspectiva
mai clara asupra muncii si vietii.

»Si noi? Ganduri de acasa” cu Adina Palea

Am ajuns la cartea asta exact cum am ajuns la tot ce conteaza
in viata mea: neplanificat si surprinzitor de firesc.

In toamna lui 2025 am fost in Statele Unite impreuna cu
colega mea Claudia, de la Universitatea Politehnica Timigoara,
si am ajuns s o vizitam si pe Loredana, la Northeastern
University, in Boston. A inceput ca o intalnire de lucru, a evo-
luat ca o prietenie si s-a terminat cu o conversatie care nu s-a
mai oprit si o intrebare care a declansat tot ce urmeaza.

Cum arata cartea asta pentru un cititor roman? Ce s-ar
schimba daca n-am traduce doar cuvintele, ci si realitatea?

Loredana a vrut exact asta: ca romanii sa nu citeasca despre
alti oameni, in alte contexte, cu alte istorii, ci sa se recunoasca.
Sa Inchida cartea si si spuna ,,da, si la noi e la fel” sau ,,nu, la
noi e altfel, si uite de ce”. Oricare raspuns ajuta. Dar amandoud
cer ca cineva sa stea cu intrebarile astea destul cét sa raspunda
cinstit.

Sunt Adina Palea, conferentiar universitar, si de-a lungul
anilor am adunat destule roluri administrative cat sa vad o
organizatie la toate nivelurile ei. Am vdzut cum se iau deciziile,
cum se pierd oameni buni si cum supravietuiesc cei care n-ar
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trebui. Si am vézut si minuni: cand cineva primeste, la timp,
putin sprijin si putind incredere.

Am trait iIn Romania un adevar in care prea putini mai cred
cu tot sufletul: poti deschide usi prin cine esti si prin ce faci.
Nu trebuie sa fii copilul cuiva sau sa ai carnetul de partid al
altcuiva. E mai greu. Dureaza mai mult. Dar se poate si merita
spus cu voce tare, fiindca altfel ramanem convinsi ca povestile
de succes sunt mereu despre altcineva.

De aici plec in tot ce fac: din autenticitate. Mi-e mai usor
sa spun ce simt si ce gandesc decat sa tin minte ce poveste am
spus si cui. Se cheama economie cognitiva, nu curaj. $Si am
descoperit ca oamenii iti raspund cu o onestitate pe care altfel
n-ai cum s-o obtii.

Contributia mea se afld la finalul fiecdrui capitol si se
numeste ,,Si noi? Ganduri de acasd”. Nu e o anexa sau o nota
de subsol, ci o invitatie directa sa ne privim realitatea cu ochii
deschisi: cu datele ei, cu paradoxurile ei, cu cei treizeci si ceva
de ani de tranzitie si cu tot ce inca n-am apucat sa digeram. O
recunosti usor: e semnata, de fiecare data, A.P.

De ce cred in cartea asta? Pentru ca ne dd uneltele si facem
exact ce mi-am spus toata viata: da tot ce poti acum. Restul se
asaza pe drum.
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Cu totii am auzit aceste expresii. Poate le-am si spus.

.Nu-i poti spune nimic, cd sare imediat in aer.”

«Niciun «bravo» de la el, dar greseala ti-o vede imediat.”
«Seful nu e in stare sd ia o decizie nici sa-| pici cu ceard.”
.In sedinte vorbesc tot &ia trei; noi, restul, stdm de decor.”
. Toti vor sa conducad; sa faca treaba, nimeni.”

,Tinerii stia nu mai rezistd la nimic.”

.Le stie pe toate si n-a gresit niciodata cu nimic.”

»«Asa am facut dintotdeauna» - si de-aici nu-I urnesti.”
»Nu te ascultd, doar isi asteaptd randul sa vorbeasca.”

»La primul lucru neprevdzut, se blocheaza.”

Fiecare propozitie de aici are un capitol in cartea asta. Ordinea
e aceeasi.
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INTENSITATE IN ECHILIBRU

1 Maturitatea emotionald

Maturitatea emotionald (emotional maturity) este capacitatea de a simti
ceva intens si totusi de a alege modul in care o exprimi - de a adapta
emotia la momentul respectiv si la oamenii din fata ta. Este diferenta
dintre a reactiona si a rdspunde.

Acum cativa ani eram intr-o sedinta de marketing cand
0 angajata noua a inceput sa enumere tot ce nu mergea bine
la noi. Site-ul nostru era slab. Prezenta noastra pe retelele
de socializare era un dezastru. Chiar si brosurile, spunea ea,
pareau rudimentare si copildresti. Nu gresea cu nimic, dar nu
am lasat-o sa termine.

I-am tiiat vorba si am izbucnit: ,,Despre ce vorbesti? Intelegi
macar ce am facut noi aici? Desigur ca e usor sa vii acum si s
enumeri tot ce nu am facut bine. M4 intreb ce ai fi facut tu in
locul meu.”

S-a facut liniste. Oamenii si-au coborat privirile. Nimeni
n-a spus nimic. Le simteam reactia in corpul meu - incorda-
rea, respiratia superficiala - si stiam cd ceva mersese prost.
Dar n-am avut maturitatea necesara sa ma opresc, sa-mi asum
responsabilitatea sau sa repar situatia. Asa ca mi-am strans
lucrurile si am iesit din sedinta ca o furtund (ca un adevarat
Mumuy).

Cateva zile mai tarziu, seful m-a chemat in birou la o
discutie si nici atunci nu mi-am recunoscut vina. Am conti-
nuat cu povestea mea: eram neinteleasa, efortul meu nu era
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recunoscut, nimeni nu intelegea ce povara purtam pe umeri. Si
desi noua angajatd avea dreptate in privinta rezultatelor, gresea
in privinta contextului. Lucram intr-un start-up, ficeam zece
treburi deodata, adesea incomplet, fara specialisti. Nimeni nu
parea sa vada cat de greu era s tin totul sub control.

Dar motivul reactiei mele nu a fost niciodata problema, ci
modul in care am reactionat. As fi putut spune, calm, cd avea
dreptate - ca eram in intarziere, ca tocmai de aceea o angaja-
sem - si, in acelasi timp, sd le multumesc celor care se ocupa-
sera de activitatile de marketing care nu le reveneau.

M-am gandit la acea intalnire multi ani. Eram foarte buna
in meseria mea. Pe hartie, o vedetd. In viata reald, o diva.
Munceam mai mult decét oricine, produceam mai mult, imi
asumam mai multe responsabilitati, dar eram imprevizibila
emotional: dura cand ar fi trebuit sa fiu echilibratd, nerabda-
toare cand ar fi trebuit sa ascult, calda si amuzanta intr-un
moment si rece sau impenetrabild in urmatorul. Oamenii imi
respectau rezultatele, dar nu se simteau in siguranta langa
mine. Mi-a luat mult prea mult timp sé invit ca performanta
poate castiga admiratie, dar numai maturitatea emotionala
castigd increderea.

Obisnuiam sa cred ca inteligenta emotionala era sufici-
entd. Puteam sa citesc printre randuri in cateva secunde - sa
simt tensiunea inainte ca cineva sa o numeasca, si-mi dau
seama cine era detasat, cine era speriat, cine doar se prefa-
cea ca este de acord. Am confundat toate aceste observatii
cu maturitatea. Nu este asa. Inteligenta emotionala iti per-
mite sa observi ce simti; maturitatea emotionald este ceea ce
faci cu acea emotie. O aveam pe prima si aproape deloc pe a
doua. Nu-mi lipsea constientizarea, dar imi lipsea calibrarea.
Intrebarea nu a fost niciodati daci simteam furie, dezamaigire
sau urgentd - bineinteles ca simteam, des si intens. Intrebarea
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era dacd puteam transmite vreuna dintre aceste emotii potrivit
momentului, in loc s preiau controlul asupra momentului.

Si aici se blocheazd multi oameni capabili si bine
intentionati, pentru cd, sub presiune, ne aparam: ,,Sunt doar
direct”. ,,Asa sunt eu, autentic.” Preferata mea: ,,Brutal de sin-
cer” de parca ar fi o scutire morald. O studentd mi-a adresat
o intrebare care nu mi-a plicut deloc. ,,inteleg ce inseamni
sinceritatea”, a spus ea. ,,Dar trebuie s fie brutald? Trebuie sa
ranesti pe cineva in acest proces?” Avea dreptate si am urét fap-
tul ca avea dreptate. Sinceritatea brutala este, de obicei, doar
intensitate neprelucratd. Ceea ce numeam eu autenticitate era
adesea un autocontrol slab; ceea ce numeam standarde inalte
era uneori ego, stres sau epuizare deghizata in jargon corpora-
tiv. Exista o diferenta intre a fi tu Insuti fira perdea si a fi cea
mai buna versiune a sinelui tau autentic: una spune adevarul,
cealalta il spune fara a provoca daune inutile.

Bogdan Manta, unul dintre liderii romani cu care ne-am
intalnit pentru aceasta editie, spunea ca reactia noastra ime-
diatd este biologicd, dar raspunsul nostru este o alegere. Si,
in timp, raspunsul tau devine reputatia ta. Cam doare, nu?
Oamenii nu-si amintesc explicatia ta; isi amintesc modelul
tiu de comportament. Isi amintesc cum i-ai facut sa se simt3;
cum mi-a spus Roberto Fernandez, fostul meu profesor de la
MIT Sloan, cand l-am intervievat pentru prima editie. Daca
reactionezi prost o singurd datd, oamenii te iartd. Daca o faci
destul de des, nu mai este vorba doar de o zi proasta, ci incepe
sa devina ceea ce esti tu pentru ei.

Roberto mi-a dat, de asemenea, cel mai bun sfat: fii dur cu
problema, bland cu oamenii. Simplu de spus, greu de pus in
practica, pentru ca, sub presiune, majoritatea dintre noi facem
exact opusul: suntem blanzi cu problema si duri cu persoana.
Personalizam, ridicim tonul si apoi ne convingem ca am vrut
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