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Introducere

Asemeni multora dintre noi, si eu am avut odatd un sef
ingrozitor - o persoana care credea cd umilirea angajatilor este
cea mai bund metoda de a-i motiva. S-a-ntamplat ca din gre-
seala un coleg sd-mi trimitd o serie de e-mailuri in care seful
meu de atunci ma ridiculiza In mod repetat in fata colegilor.
Cénd i-am spus asta sefului, mi-a spus ,,s4 nu-mi bat capsorul”
cu asa ceva. Efectiv.

In parte din cauza acestei experiente, mi-am fondat propria
companie - Juice Software. Scopul meu a fost sa creez un mediu
de lucru unde oamenilor sd le placa ceea ce fac si sd se simta
bine impreuna. Cand le povesteam, prietenii radeau deseori,
de parca le-as fi povestit despre o cooperativa, nu despre o
companie. Dar eu vorbeam serios. Petreceam mai mult de opt
ore pe zi la serviciu. Dacd nu mi-ar fi placut ce fac si colegii,
majoritatea timpului meu scurt pe aceasta planeta ar fi fost
o nefericire.

Din pécate, cu toate ca am reusit sa evit greselile pe care le
facea seful meu - nu era foarte greu -, am ajuns sa fac alt gen
de greseli. In stridania mea de a crea un mediu de lucru pozitiv
si lipsit de stres, am omis partea dificild, dar necesara in care
trebuia sa fiu sef: sa le spui clar si direct oamenilor tai cand
munca lor nu este bine facuta. Nu am reusit sa creez climatul
in care cei care nu-si ficeau bine treaba ar fi putut fi atentionati
din timp cat sa o poatd remedia.
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Cand imi aduc aminte de acea perioada, gandurile mele se
indreaptd imediat citre o persoana pe care o voi numi ,,Bob”.
Bob era genul de om pléacut de toatd lumea, care transforma
mersul la serviciu intr-o placere. Era un coleg bun, amuzant,
atent si care ii ajuta mereu pe ceilalti. Mai mult, venise la inter-
viu cuun CV de cinci stele si cu referinte extraordinare. Parea
sa fie angajatul ideal si am fost mai mult decat bucuroasa sa-1
iau in echipi. Insi avea o mare problemi: munca lui era sub
orice critica. Destul de repede dupa angajare mi-am pierdut
increderea in el. Saptamani in gir lucrase la un document in
care trebuia sa explice ca Juice oferea clientilor posibilitatea de
a crea tabele in Excel care se autoactualizau. Cand am verificat
documentul la care lucrase cu atata sarguinta, am fost socata
de ceea ce am descoperit: era total incoerent, un ghiveci de
cuvinte. Rememorand acum momentul in care mi-a inmanat
documentul, imi dau seama ca Bob insusi stia ca lucrarea lui
era slaba - rusinea din privirea lui si zambetul jenat erau atat
de evidente.

Sd ne oprim aici o clipa. Daca esti un manager adevarat, iti
dai seama imediat cd acesta este un moment-cheie si un sem-
nal de atentionare pentru echipa mea. Lucrarea lui Bob nici
maécar nu se apropia de calificativul ,,suficient”. Eram pe atunci
o companie micuta care incerca sa se puna pe picioare si nune
permiteam timpul de a reface acea lucrare sau sd curdtdm dupa
el. Stiam asta. Si cu toate acestea, cand l-am intalnit, nu am
putut sa pun degetul pe rana. M-am trezit spunandu-i ca lucra-
rea era un bun inceput si ca urma sa il ajut s-o termine. Mi-a
zambit nesigur si a iesit.

Ce se intAmplase? In primul rAnd imi plicea Bob si nu
voiam s fiu prea dura cu el. Paruse atat de stresat in timp ce ne
uitam Impreuna peste document, incat mi-a fost teama ca va
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plange. Si pentru ca il indrageau cu totii atat de mult, m-a
cuprins ingrijorarea cd, daca va plange intr-adevar, toti ceilalti
ma vor considera o bestie abuziva. In al doilea rAnd, CV-ul si
referintele lui (in cazul in care nu erau false) dovedeau ca pana
atunci isi facuse treaba bine. Mi-am spus ca poate avea ceva
probleme acasi sau ca nu era inca obisnuit cu stilul nostru de
lucru. Am reusit sa ma conving cd, oricare ar fi fost motivul,
Bob urma sa revina la capacitatile care il recomandasera pentru
acel post. Si, in al treilea rand, puteam repara eu documentul,
de data asta, durand mai putin decat sa stau sa-l invat cum
sa-l rescrie.

Haideti mai intai sd vedem cum a fost Bob afectat de acest
lucru. S& ne amintim ca stia ca lucrarea lui nu era buna, iar
lauda mea nesincera l-a zdpacit si mai tare. L-a facut s se ama-
geasca cuideea ca ar putea sa continue in acelasi fel. Ceea ce a
sifacut. Din cauza ca nu am fost In stare sa fac fata situatiei, am
eliminat orice sansa ca el s se stradduiasca mai mult si i-am
transmis gandul linistitor ca oricum va fi bine.

Este al naibii de greu si spui cuiva ca a dat-o in bara. Nu-ti
doresti sa ranesti sentimentele nimanui; si asta pentru ca nu
esti sadic. Nu vrei ca respectiva persoana sau restul echipei tale
sa creada ca esti un nesimtit. $i ai mai si invatat de mic ,,ca,
daci nu ai ceva dragut de spus, mai bine nu spui nimic”. $i
acum, deodatd, este de datoria ta sd faci asta. Trebuie sa renunti
la obisnuinta ta de o viatd. Managementul este o treaba grea.

Si, ca sa inrautétesc situatia si mai mult, am continuat sa fac
aceeasi greseala, la nesfarsit, in urmatoarele zece luni. Dupa
cum stiti, cu fiecare activitate prost indeplinita pe care o accepti,
cu fiecare termen de realizare ratat pe care il admiti, in tine
incepe sa creasca un sentiment de ciuda care se transforma
apoi in furie. Ajungi sa crezi ca nu doar treaba este prost facuta,
ci si cd omul din spatele ei este slab. Devine din ce in ce mai
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greu si porti o conversatie echilibrati. Incepi si eviti orice fel
de conversatie cu persoana in cauza.

Bineinteles, impactul comportamentului meu fata de Bob
nu s-a oprit la el: altii din echipa mea s-au intrebat cum de accep-
tam o munca atat de prost facuta. Urmandu-mi exemplul, au
incercat si ei si-1 acopere. Ti reparau greselile pe care le ficea,
faceau treaba in locul lui sau refaceau ceea ce el gresise, de regula
la orele la care ei ar fi trebuit sa doarma de mult. Uneori, pentru
scurtd vreme, poate fi nevoie sa-i acoperi pe unii pentru perioade
scurte - sd zicem atunci cand cineva trece printr-o crizd. Dar
cand treaba se lungeste, apar si consecintele. Cei care pana mai
ieri aveau rezultate exceptionale incep sa se lase pe tanjala. Am
ajuns sa ratdm deadline-uri importante. Pentru cd stiam de ce
colegii lui Bob isi intarziau lucrarile, i-am ldsat in pace si nu
le-am mai facut greutati. Ceea ce i-a facut pe ei, de data aceasta,
sa se intrebe dacd mai stiam care este diferenta dintre extraor-
dinar si mediocru; poate ca, de fapt, nici nu imi mai pasa de
ratarea termenelor. Si, asa cum se Intampla deseori, cand oame-
nii nu stiu daca ceea ce fac este apreciat la adevarata valoare,
rezultatele incep sd aiba de suferit - si moralul la fel.

Pe masura ce ma confruntam cu posibilitatea de a-mi pierde
echipa, mi-a dat seama ca nu mai puteam amana la nesfarsit.
L-am invitat pe Bob la o cafea. Se astepta la o discutie placuta;
in schimb, dupa cateva introduceri false, I-am concediat.
Aratam jalnic, amandoi cu nasurile in briosele si la latte-urile
noastre. Dupa o tacere agonizantd, Bob si-a impins scaunul in
spate cu un scrasnet de metal pe marmura, s-a uitat fix in ochii
mei si mi-a zis: ,,De ce nu mi-ai spus?”.

In timp ce prima lui intrebare inci mi se invartea in minte
fara niciun raspuns, a continuat: ,,De ce nimeni nu mi-a spus?
Am crezut cd tineati la mine cu totii!”
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Ajunsesem in punctul cel mai jos al carierei mele. Ficusem
o serie de greseli pe care le varsam acum toate in carca lui Bob.
Nu numai ca incepusem cu o lauda falsa, dar niciodatd nu l-am
criticat. Nu i-am cerut niciodata sd-mi dea feedback, ar fi avut
poate ocazia sd analizeze mai bine si sd gdseasca niste solutii.
Si cel mai grav era cd esuasem in incercarea de a crea o cultura
a unei echipe in care colegii lui Bob ar fi putut sa-1 atentioneze
atunci cand ar filuat-o pe aratura. Coeziunea echipei se destra-
ma si asta se vedea in rezultatele noastre. Lipsa atat a laudelor,
cat si a criticii avusese efecte dezastruoase asupra echipei si a
rezultatelor noastre.

Se poate trage o linie dreaptd de la lipsa de ghidaj la o echipa
disfunctionala cu rezultate proaste. Nu era doar prea tarziu
pentru Bob. Era de asemenea prea tarziu pentru intreaga
companie; Juice s-a prabusit nu la mult timp dupa concedierea
lui Bob.

Google - libertate la serviciu

Era prin 2004 si eram in cdutarea unui loc de munca, asa ca
am sunat-o pe Sheryl Sandberg, o fosta colegd de la scoala de
afaceri. Se angajase la Google cu trei ani Inainte si avusesem
de curand ocazia sd stau langa ea la nunta unui prieten comun.
M-a frapat faptul cd, desi tinea evident la oamenii din echipa ei
de la Google, Sheryl nu ar fi facut aceeasi greseala pe care eu o
facusem cu Bob. Mai tarziu aveam sa descopar cat de adevarata
era aceasta impresie.

Dupa ce am trecut prin corvoada a 27 de interviuri, am pri-
mit de la Sheryl o oferta de a conduce o echipa de 100 de
oameni responsabili pentru vanzarile si deservirea grupurilor
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de clienti Google AdSense” de nivel mic si mediu. Nici nu stiam
ce inseamna AdSense. Mi-am dat insa imediat seama ca modul
lor de lucru era visul meu devenit realitate, si anume sa reusesti
sa creezi un mediu in care oamenilor sa le placa ceea ce fac si
sa le placd unora de altii. Iar Sheryl, constatam cu uimire, era
un superboss.

Ulterior, un prieten avea sa-mi spuna glumind cé ,,in Silicon
Valley, nu cazi cu nasul in tiran4, ci cazi cu fata in sus” (pentru
linistea tuturor, si Bob a aterizat in picioare).

La scurt timp dupa ce m-am angajat la Google am avut parte
de o avalansa de feedbackuri productive si extrem de directe.
Participam la o sedintd cu Larry Page, cofondatorul Google, si
cu Matt Cutts, care conducea echipa care se lupta cu spamul pe
internet”". Discutam o propunere a mea si a lui Matt. Larry avea
un plan mult diferit, mai subtil, pe care eu nu-lintelegeam. Era
clar ca Matt intelegea planul lui Larry si ca nu-l agrea catusi de
putin. Matt - In general un tip placut, cu care te intelegeai ime-
diat - se opunea acum cu inflacarare. Vazand cé Larry nu da
inapoi, Matt a inceput sd tipe la el. Sustinea ca ideea lui Larry
ar fi generat ,,atitea chestii inutile” incit nu ar fi fost in stare sa
le faca fata.

M3 simteam vliguita de reactia lui Matt. Imi plicea de el si
mi-era teama ca va fi dat afara pentru cd i se opunea atat de

* AdSense este un produs de reclama pe care il folosesti atunci cand vrei ca Google s3 te
plateasca. AdSense plaseaza reclame pe pagina ta de web sau pe blogul tdu. Dacd ai, sd
spunem, un site despre camping, poti plasa o cdsuta cu ,Reclame de la Google" pe site si, in
mod automat, Google o va umple cu reclame despre, sd zicem, corturi REI sau saci de dormit
marca North Face. Atunci cand un vizitator al site-ului tdu vede sau da click pe acea reclama,
tu esti platit. Modul in care plasezi acea casutd cu ,Reclame de la Google” pe site-ul tu este
prin inserarea unui cod specific pe care ti-I da Google.

** \Webspam: site-uri specializate in a pune bete in roate sistemului de clasificare de
pagini al Google. Intrucatva asemanitor e-mailurilor nesolicitate sau telefoanelor primite in
timpul cinei de la operatorii de vanzari prin telefon.
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vehement lui Larry. Si apoi am observat ranjetul de pe fata lui
Larry. Nunumai ca 1i permitea lui Matt si-1 provoace - ba chiar
parea s fie incantat. Din felul sau deschis si senin in care par-
ticipa la acea disputa mi-am dat seama ca isi dorea ca nu doar
Matt, ci toti cei care lucrau la Google sa nu aiba o problema in
a critica autoritatea - iIn mod special a lui. Nu avea niciun rost
sa etichetezi acea conversatie drept ,,placuta” sau ,,rautacioa-
sa”, ,,grosolana” sau ,politicoasa”. Era, pur si simplu, produc-
tiva si constructiva. Era liberd. Conducea catre cel mai bun
raspuns. Cum ajunsese Larry la aceasta performanta?

M-am hotirat si copiez o pagini din cartea lui Larry. In loc
sd ma concentrez sé ,,ofer feedback” celor din echipa mea, i-am
incurajat sd-mi spund de fiecare datd cand greseam. Am ficut
tot ce-am putut ca sa-i Incurajez sa ma critice sau, cel putin,
sa-mi vorbeascd. Dupa un start ratat (mai multe despre acest
lucru putin mai incolo) au Inceput sa se deschidd. Am pornit sa
dezbatem mult mai sincer si ne-am simtit mult mai bine impre-
und. Am avut si norocul de a fi angajat cativa oameni remarca-
bili, printre care pe Russ Laraway, impreuna cu care aveam si
fondez o noua companie, Candor Inc., si pe Jared Smith, cofon-
dator al Qualtrics, din consiliul careia fac astazi parte. Am
invatat la fel de mult atat de la oamenii care au lucrat pentru
mine, cat si de la cei pentru care am lucrat. Ne-am straduit sa
nu ludm decizii in timpul sedintelor cu stafful meu, ci sd le
impingem spre nivelul celor care erau mai apropiati de situatiile
concrete. Am devenit mult mai eficienti. Ne doream ca oamenii
de la toate nivelurile sa se simta in sigurantd atunci cand le
»spun adevirul sefilor”.

Asa Incat am experimentat ,,sdptamana managerului rezol-
va-tot” si ,,sedinte de feedback pentru manageri‘.

Voi explica toate aceste tehnici in partea a doua a cartii; ceea
ce este important de retinut deocamdata este ca managerii de
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la Google nu ar fi putut sa se bazeze doar pe ,,putere” sau ,,auto-
ritate” ca sa ducad la indeplinire treburile. Au fost nevoiti sa
inventeze o cale mai buna, diferita.

Dupad sase ani petrecuti la Google ma simteam increzatoare
exact datorita acestui lucru: cd invitasem cum sa devin un sef
mai bun. Numai repetasem greseala ficutd cu Bob, dar nici nu
devenisem o nemernica. Afacerile pe care le condusesem adu-
seserd venituri de 10 ori mai mari, pana la cateva miliarde de
dolari. O buna parte din aceasta crestere era generata de pro-
duse, nu de vanzari. Dar in mod sigur noi contribuiseram la ea.
Eram obsedati de eficienta si chiar micsoraseram numarul de
angajati in regiunea Americii de Nord, in conditiile in care veni-
turile crescusera ametitor - exact definitia economiei de scara.
De-a lungul anilor, pe langa AdSense, echipa mea inglobase
echipele de vanzari si de operatiuni globale pentru YouTube si
DoubleClick. Incepusem cu o echipa unici in America de Nord,
care prin stilul ei neconventional si hazos devenise destul de
puternica pentru a fi forta unificatoare intre Dublin, Sdo Paulo,
Buenos Aires, New York, Mountain View, Sydney, Seul, Tokyo,
Beijing si Singapore.

Cu timpul, ma preocupau insa din ce in ce mai putin indica-
torii afacerii (venituri, cost per click etc.). Ceea ce ma interesa
cu adevdrat era sa descopar felul in care poate fi definit si
predat altora acest ,mod mai bun” de a fi sef pe care eu il
descoperisem. Totusi continua sa fie mai degraba un instinct
decét o filosofie. Aveam nevoie de timp ca sa pot articula toate
acele idei.
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Apple: ,Noi angajam oameni care sa ne spuna noua
ce sa facem, nu invers”

Nu exista niciun job la Google care sa-mi permita sa stau
deoparte si doar sd gandesc, iar un rol operational nu-ti lasa prea
mult timp de contemplare. Din fericire, la doar noud mile in
sud-vest, Steve Jobs pornise Universitatea Apple. Fostul meu
profesor, Richard Tedlow, tocmai pardsise catedra de la
Harvard pentru a se aldtura noii fabrici de leadership a lui Jobs.
Obisnuia sa descrie misiunea Universitatii Apple astfel: ,Vrem
sa sfidam atractia gravitationald a mediocritatii organizationale”.
O parte importanta in indeplinirea acestui obiectiv a fost dez-
voltarea unui curs intitulat ,,Cum si conduci la Apple”. Iar cAnd
mi s-a oferit rolul de a proiecta si de a preda acest curs, am pro-
fitat de ocazie.

»Cum si conduci la Apple” a fost un curs pentru managerii
proaspat sositi, insa directorii I-au considerat util si pentru lide-
rii mai vechi de echipa. Desi acest curs nu era obligatoriu, cea
mai mare problema cu care ne-am confruntat a fost sa facem
fatd cererii. Cat timp am lucrat la Apple, am predat acest curs
la mii de oameni, primind recenzii extraordinare. Mult mai
multi au participat la acest curs dupa ce eu am plecat.

Am invatat la fel de mult pe cat am predat. O discutie avuta
cu unul dintre liderii de la Apple m-a ajutat sa-mi dau seama
de o greseald importanta pe care o facusem, la inceputul cari-
erei, cand voiam sa construiesc echipe. Ma concentrasem intot-
deauna asupra celor care aveau sansele cele mai mari de a fi
promovati. Crezusem ca asa se procedeaza intr-o companie
aflatd in dezvoltare. Pana cand acel lider de la Apple mi-a sub-
liniat faptul ca orice echipa are nevoie atat de stabilitate, cat si
de crestere ca sa functioneze corect; nimic nu merge bine cand
fiecare tinteste urmdtoarea promovare. Pe cei din echipa ei care
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aveau rezultate exceptionale, dar care se aflau pe o traiectorie
de crestere progresiva 1i numea ,,staruri rock” pentru ca 1i
vedea ca pe adevarate Stanci Gibraltar ale grupului. Acei
oameni isi iubeau munca si erau dintre cei mai buni din lume
la ceea ce faceau, dar nu voiau sa ii ia locul ei sau sa fie Steve
Jobs. In schimb, pe cei aflati pe o traiectorie de crestere mai
rapidd - care s-ar fi smintit dacad ar fi trebuit s faca acelasi lucru
un an intreg - 1i numea ,superstaruri”. Acestia erau sursa
cresterii in orice echipa. Era profund convinsa cé trebuia gasit
un echilibru intre cele doua tipologii.

Aceasta a fost pentru mine o revelatie. Apple crestea rapid
si devenea mult mai mare decat Google. Si totusi Apple facea
loc unor oameni cu ambitii diferite. Trebuia sa fii extraordinar
in ce faceali si trebuia sd-ti iubesti munca, dar nu era obligatoriu
sa fii obsedat de promovare ca sa ajungi sa ai o cariera implini-
ta. La Google, subevaluasem in mod sistematic ,,starurile
rock”. Aceasta greseald provocase multa nefericire celor care
contribuiau in mod semnificativ. Preferinta companiei Google
pentru oameni aflati pe o traiectorie de crestere rapida in
cariera era in parte explicabild ca reactie la obiceiul companii-
lor traditionale, unde se obisnuia ,téierea aripilor” celor care
isi doreau ,,sa schimbe totul”. La Apple era loc pentru toate
genurile de ambitie, iar acest fapt explica dimensiunea la care
ajunsese compania ,sfidand atractia gravitationald a medio-
critatii organizationale”.

Google este renumita drept o companie de tip bottom-up,
care 1i Incurajeaza chiar si pe cei mai tineri angajati sa contri-
buie la luarea deciziilor. Rolul managerilor constd mai alesin a
sta deoparte, uneori de a ajuta, dar niciodata de a interveni prea
mult. M-am asteptat sa gasesc la Apple opusul acestui fel de
management, tinand cont de povestile despre Steve Jobs cel
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obsedat de control, care isi impune viziunea stralucitoare din
inalt, neadmitand nicio contrazicere si care isi conduce echipa
cétre infaptuire. Dar nu era asa.

Unul dintre colegi a povestit o Intamplare de la un interviu
cu Steve care ilustreazi cum stiteau de fapt lucrurile. In timpul
interviului, colegul meu ii adresase lui Steve Jobs cateva intre-
bari perfect justificabile: ,,Cum va imaginati construirea unei
echipe? Cat de mare va fi echipa?”, la care Jobs a raspuns scurt:
»Pai, daca as sti raspunsul la toate astea, nu as mai avea nevoie
de tine, nu-i aga?”. La limita impolitetei, dar in egala masura
motivant. Intr-un alt interviu, cu Terry Gross, Steve Jobs a abor-
dat problema mai bland, spunand: ,,La Apple, noi angajam
oameni care sd ne spund noua ce si facem, nu invers”. Si,
intr-adevar, aceasta a fost si experienta mea in companie.

La Apple, la fel ca si la Google, capacitatea unui sef de a
obtine rezultate are mai mult de-a face cu ascultarea si cu
urmarirea unei cat mai bune intelegeri a situatiilor si mai putin
sa le dictezi angajatilor ce este de facut; mai mult cu dezbaterea
decat cu directionarea; mai mult cu incurajarea angajatilor
catre luarea de decizii decat cu impunerea deciziei; mai mult
cu convingerea decat cu ordinele; mai mult cu invétarea decat
cu cunoasterea.

Relationarea este cheia muncii tale

Este o diferenta uriasa Intre autonomie si neglijare si totusi...
eu am aflat pe pielea mea cum este sd intelegi gresit acest lucru
in experienta mea cu Bob. Iatd cum am invitat sa fac aceasta
diferentiere.

In cursul ,,Cum si conduci la Apple” puneam deseori un
video cu Steve explicandu-si abordarea personald in ceea ce
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priveste critica. Spunea acolo ceva foarte important: ,,Trebuie
sa faci acest lucru intr-un mod in care nu se pune la indoiala
increderea ta in abilitatile lor, dar care nici nu lasa loc de inter-
pretari ... iar asta este foarte greu de facut”. Si apoi continua:
»Numa deranjeaza daca gresesc. Si am sa admit cd gresesc de
multe ori. Asta nu conteaza prea mult pentru mine. Ceea ce
conteaza este s ajungem sd facem corect treaba”.” Amin! Cine
ar putea contesta asta?

Dar daca derulezi un pic inapoi interviul, descoperi intreba-
rea care a starnit acest raspuns din partea lui Steve. Cineva il
intrebase de ce foloseste atat de des expresia ,,Munca ta este
de rahat”. Sa fim seriosi, aceste cuvinte sunt departe de a genera
incredere sau de a iIndemna o echipa s se simtd motivata sa isi
asume riscuri. Mai degraba terorizeaza - si poate in unele cazuri
chiar au facut-o. Eu nu mi-ag permite sa recomand cuiva sa
vorbeascd astfel oamenilor. La inceput evitam acest lucru intr-un
mod ingenios. ,,Tine minte, spuneam, nu esti Steve Jobs.”

Fraza asta starnea rasete, dar de fapt evitam un lucru impor-
tant. Mi-am amintit de cearta dintre Matt Cutts si Larry Page.
Pentru un oarecare motiv, ei puteau tipa unul la celdlalt si asta
erainregula. De ce? Cu siguranta eu n-as fi putut spune ,,Munca
ta este de rahat” si n-as fi putut tipa la colegii mei.

Sau as fi putut? Imi aduc aminte o perioada la Google
cand trebuia sa deruldm AdSense la nivel international. Jared
Smith, care lucrase anterior cu mine la Juice, iar acum facea
parte din echipa mea de la Google, continua sa faca o con-
fuzie intre Slovacia si Slovenia si se purta de parca diferenta
nu conta deloc. Dupa ce, in 30 de minute de sedintd, confun-
dase cele doua tari de vreo cinci ori, am rabufhit: ,,Este Slovacia,
tantaldule!”

* http://www.magpictures.com/stevejobsthelostinterview/
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Jared lucrase cu mine o vreme destul de indelungata ca sa
stie (el si oricine altcineva din camera) cat de mult il respectam.
M4 putea oricand dojeni in acelasi fel nemanierat, dar afectuos
si o si facuse cu diferite ocazii. Corectia mea intepatoare se
dorise a fi un mod rapid si eficient de a-1 face sa se concentreze.
N-a mai facut aceeasi greseald dupa aceea. Unicul motiv care
m-a Impins sa-i vorbesc lui Jared in acel fel fusese relatia dintre
noi, construitd in ani intregi.

Ce vreau sa spun nu este cd trebuie sa fii in stare sa tipi, sa fii
nepoliticos sau sa folosesti cuvinte urate ca sa fii un sef extra-
ordinar. De fapt nici nu recomand acest lucru, pentru ca, desi
relatia poate parea ca se bazeaza pe un respect mutual de la
sine inteles, uneori, ca sef, poti intelege gresit niste semnale.
As zice, mai degraba ca, daca esti genul de om care nu are nicio
problema sd comunice astfel, atunci va trebui sa-ti construiesti
relatiile de Incredere care pot sustine acest fel de a comunica si
va trebui sa angajezi acei oameni care se pot adapta stilului tau.

Silicon Valley era mediul ideal in care s explorez relatiile
dintre sefi si subalternii direct subordonati lor. Pana acum 20
de ani, in Silicon Valley abilitatile de management nu erau
nici predate si nici apreciate. Astazi insd, companiile sunt
obsedate de acest subiect. Si nu pentru motivele la care te-ai
putea gandi - ca sunt conduse de niste guru new-age aflati per-
manent in cautarea unei teorii sau pentru ca oamenii care
lucreaza acolo sunt fundamental diferiti de ceilalti de prin alte
parti. Sinici pentru cd aceste companii ar avea bugete uriase de
training sau pentru ca, datoritd accesului lor la un continut
urias de informatii ar detine niste date fundamentale despre
natura umana.

Adevaratul motiv pentru care Silicon Valley s-a dovedit a fi
un loc bun pentru studiul relatiilor dintre sefi si subalternii lor
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este acela cd lupta pentru ,talent” este foarte intensd in acest
loc. Sunt atat de multe companii extraordinare in Silicon Valley,
care se dezvolta si angajeaza continuu, incat nu ai niciun motiv
sa ramai intr-o companie daca te simti nefericit sau daca te
gandesti ca potentialul iti este irosit. Si, de asemenea, nu ai
niciun motiv sé plétesti ,taxa de indobitocire”. Dacé nu-ti place
seful, pleci, fiind sigur ca alte zece companii vor sta la rand ca
sd te angajeze. Presiunea de a rezolva subiectul relatiilor de
munca intr-un mod corect este enorma.

Nici macar in Silicon Valley relatiile nu pot fi multiplicate.
Fata de tine, Larry Page are poate relatii autentice cu o mana
de oameni in plus. Insi relatiile pe care le ai cu acei oameni
putini care iti raporteaza direct vor avea un impact enorm asu-
pra rezultatelor echipei tale. Atunci cand conduci o organizatie
uriasd, nu poti avea o relatie cu fiecare om din organizatie. Insa
relatiile tale cu subalternii directi vor avea impact asupra
relatiilor pe care acestia le au cu subordonatii lor. Acest efect
de unda se va propaga in profunzime, construind sau distru-
gand o cultura pozitiva. Relatiile nu pot fi multiplicate, dar cul-
tura se propaga.

Este ,relatie” cuvantul potrivit? Da. Relatia dintre Eric
Schmidt (CEO al Google din 2001 pana in 2011) si Larry Page
ramane unul dintre dansurile cele mai interesante din istoria
afacerilor. Dorinta lui Tim Cook (pe vremea aceea COO si
astazi CEO al Apple) de a-i dona o parte din ficatul sdu lui Steve
Jobs sirefuzul acestuia de a accepta acest sacrificiu sunt exem-
ple de relatii personale profunde.

Ce sta la baza unei astfel de relatii? Capitalismul managerial
este un fenomen relativ nou, iar acest tip de legatura umana nu
afost descris de filosofii antici. Desi astdzi aproape fiecare din-
tre noi a avut la un moment dat un sef, natura unei astfel de
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legaturi a fost prea putin abordata in filosofie, literatura, filme
sau in oricare alt fel de explorare a relatiilor care ne guverneaza
existenta.

Vreau sd repar acest lucru, pentru ca intretinerea unor bune
relatii de munca reprezinta esenta conceptului de a fi un sef
bun - la Apple, Google sau oriunde altundeva pe pamant.

Termenul care cred ca descrie cel mai bine acest gen de
relatii este Sinceritate radicald.
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Cum sa folosesti aceasta carte

Am scris aceasta carte cu utilizatorul final - adica cu tine - 1n
minte. Din experientele mele personale, dar si de la lideri de
coaching am invatat ca, oricat ar fi de protector mediul de
lucru, sefii se simt adeseori singuri. Se simt rusinati ca nu isi fac
treaba cum trebuie, convinsi fiind ca toti ceilalti ar face-o mult
mai bine si, prin urmare, fiind incapabili sau inspaimantati sa
ceara ajutor. Bineinteles ca niciun sef nu este perfect. Ceea ce
ma motiveaza sa impartasesc conceptele si metodele prezen-
tate aici este dorinta de a te ajuta sa eviti greselile pe care eu
l-am facut. De aceea spun si multe povesti personale.

Partea I este conceputa sa-ti linisteascd indoielile. Nimanui
nu-i este usor sa fie un sef bun, indiferent de succesul pe care
il afiseaza in exterior. In povestile de viati relatate aici vei
gasi o parte din experientele tale. Sper, de asemenea, ca iti vei
regasi optimismul atunci cand vei afla cé: 1) nu esti singur si
2) ca abordarea mai buna s-ar putea sa fie mai putin dificila
decat te temi. Umanitatea ta este un bun al succesului tiu, nu
un dezavantaj.

Partea a II-a este manualul: o abordare, pas cu pas, pentru
a invata sa construiesti relatii radical sincere cu subordonatii
tdi si cum sa ajungi sa-ti indeplinesti responsabilitatea princi-
pald ca sef: aceea de a-ti ghida echipa pentru a obtine rezultate.

Pe masurd ce avansezi in carte s-ar putea s te simti coplesit
de numeroasele lucruri pe care iti sugerez sa le faci in calitate
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de manager. Respira adanc. Obiectivul meu este sd te ajut sa
economisesti timp, nu sa iti umpli agenda cu intélniri. Trebuie
intr-adevir sa petreci timp aldturi de subordonatii tai pentru a
fi un sef extraordinar, dar nu trebuie sa-ti petreci tot timpul cu
ei. Daca vei implementa fiecare idee, instrument si tehnica din
aceasta carte, timpul pe care-1 dedici managementului echipei
tale se va reduce la aproximativ 10 ore pe saptamana, iar aceste
10 ore iti vor salva enorm de mult timp si dureri de cap mai
tarziu. Iti voi sugera de asemenea si iti rezervi in jur de 15 ore
pe saptdmana In care sa te gandesti si sa lucrezi de unul singur
in aria ta de expertiza. Astfel mai raman inca 15 ore dintr-o sap-
tdmana obisnuita de 40 de ore de lucru. Teoretic, poti beneficia
chiar tu de aceste 15 ore ramase, insd, daca imi semeni, probabil
ca le vei folosi pentru a face fatd imprevizibilului.

Chiar dacd aceastd carte a fost scrisa in mare parte avan-
du-te pe tine, ca sef, in minte, ii voi lua in considerare, de
asemenea, pe seful tau, pe cei de la Resurse Umane si de la
Learning & Development, oameni care te ajutd. Cat timp am
condus o echipa de 700 de oameni la Google, mi-am dat seama
cd managerii fac aceleasi si aceleasi greseli. In ciuda predicti-
bilitatii, interventiile de solutionare ale acestor greseli esuau in
mod dezamigitor. In unele zile aveam senzatia c& urmiresc cu
incetinitorul un accident de tren pe care-1vazusem deja de zeci
de ori inainte. Un deja-vu de cea mai proasta calitate. Am rein-
talnit acelasi sentiment in parerile oamenilor de HR side L&D
care m-au consiliat in timp ce scriam aceasta carte. Sper ca te
va ajuta sa eviti repetarea la nesfarsit a acelorasi greseli.

Sinceritate radicald este folositoare si celor care se confrunta
cu probleme din zona diversitdtii si a leadershipului. Diferentele
de gen, rasiale si culturale fac mult mai dificild obtinerea unor
relatii radical sincere. Este oricum greu sa fii sincer in mod radi-
cal cu cei care-ti seamana. Este insa si mai greu sd faci asta cu
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oameni care arata altfel, vorbesc alta limba sau practica alta
religie. Suntem cu totii mai degraba predispusi sa fim ,,empatici
péna la dezintegrare”, ,,agresivi pana la respingere” sau ,,nesin-
ceri pana la manipulare” fatd de cei care sunt diferiti de noi. Va
fi o mare realizare cand vom invata sa depasim aceasta stare de
disconfort si sa ne impartasim umanitatea cu cei din jur.
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1 Construieste relatii radical sincere

SA FII PREZENT TRUP SI SUFLET LA SERVICIU

Se numeste management si este jobul tau

De obicei simteam un mic val de placere cadnd paseam in spatiul cavernos
al fostului depozit din East Village pe care-| inchiriasem ca spatiu de
birouri al companiei Juice Software, startup-ul pe care-| cofondasem in
2000. In acea zi insé eram stresat.

Inginerii nostri lucrasera noptile si weekendurile la o versi-
une timpurie ,,beta” a produsului nostru, care urma sé fie gata
intr-o saptdmana. Cei de la vanzari aveau pregititi 30 de clienti
de renume doritori sa testeze produsul. Daca acestia ne-ar fi
folosit produsul, am fi fost in stare sa obtinem o noua finantare.
In caz contrar, rimAneam frd bani in sase luni.

Exista un singur blocaj: eu insami. Cu o noapte inainte, unul
dintre investitorii nostri, Dave Roux, imi spusese cd felul in care
ne stabiliserdm preturile era complet gresit. ,Gandeste-te la
ultima oara cand ai cumparat o masina second-hand - una care
costd mai putin de 10 000 de dolari. Acum gandeste-te la tipul
care ti-a vAndut-o. Astia vor fi vAnzitorii tii. Genul acesta de
vanzitor te va reprezenta pe piati.” In forul meu interior stiam
ca Dave avea dreptate, dar nu ma puteam duce la echipa mea
de vanzari sau in fata consiliului director si sa le cer s schimbe
totul doar pe baza unui presentiment. Aveam nevoie sd ma
linistesc si sd analizez un pic lucrurile - repede. Pentru asta eli-
minasem toate intalnirile din acea dimineata.
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