,Victor Hugo a spus odata ca «poti rezista invaziei unei ar-
mate, dar nu si unei idei careia i-a sosit timpul». Cred ca
Principiul Oz este ideea care va transforma companiile din
America si ne va pregati pentru secolul XXI.“

- Michael L. Eagle
Vicepresedinte al Global Manufacturing, Eli Lilly and Company

»Principiul Oz abordeaza profund si direct subiectul com-
plex al responsabilitatii. Aceasta carte prezinta metodele
si strategiile pentru a creste responsabilitatea In randul
angajatilor, ceea ce va duce la maximizarea impactului ori-
carei initiative la nivelul intregii companii. Pot afirma din
proprie experienta ca aplicarea conceptelor din Principiul
Oz va Imbunatati atat rezultatele personale, cat si ale com-
paniei per ansamblu.”

- Ed Vanyo

Director general al Can Operations, Nestlé Purina

»Timp de ani buni, am Incercat sa facem o serie de schim-
bari fundamentale 1n sectorul de productie globalg, dar pur
si simplu nu reuseam. in cele din urma, am implementat
conceptul responsabilitatii, asa cum este definit in Princi-
piul Oz. Acest lucru ne-a ajutat sa ajungem pe drumul cel
bun, iar acum avem parte de progresul pe care am incercat
de mult sa-1 obtinem.”

- Bill Smith

Vicepresedinte, Global Corporation Manufacturing Services, Eli Lilly



,Principiul Oz i-a stimulat pe angajatii din toate departa-
mentele noastre sa fie de acord cu o abordare usor de inte-
les, menita sa creeze mai multa responsabilitate la nivelul
intregii companii. Pe scurt, ne-a ajutat sa devenim si mai
buni la «a face ceea ce am spus ca vom face» si sa vedem
rezultatele.”

- Michael E. Woods, Vicepresedinte senior, si Eric Houseman,
Vicepresedinte operatiuni, Red Robin Gourmet Burgers

,Principiul Oz ne-a ajutat sa Intelegem foarte bine respon-
sabilitatea si s3 devenim mai eficienti. Intreaga organizatie
a Imbratisat conceptul cu bratele deschise, iar acum este
intiparita in cultura noastra ideea de a actiona deasupra
liniei. Mai mult decat atat, datorita Principiului Oz, oricarei
persoane care se alatura echipei noastre i este usor sa in-
teleaga cum merge treaba la Pfizer Pratt Pharmaceuticals,
atat in ceea ce priveste cultura, cat si modul in care actio-
nam ca grup.”
- Dick Reggio
Vicepresedinte senior, Departamentul de Formare si Dezvoltare,
Pratt Pharmaceuticals, o divizie a Pfizer, Inc.

»Principiul Oz este o lectura usoara si practica. Mesajul este
atat de simplu, incat uneori este usor de trecut cu vede-
rea.. Suntem in totalitate responsabili sa facem lucrurile
sa devina realitate. Este un concept extrem de bine primit.”

- David Grimes

Vicepresedinte, Departamentul de Vanzari, AT&T



,Conceptele pe care le gasim in aceasta carte sunt practice
si ne intalnim cu ele 1n viata de zi cu zi. Este o carte bine
scrisd, cu un limbaj simplu ce curge ca o conversatie. Con-
tine mai putina teorie si mai multe exemple si strategii
care pot fi puse imediat in aplicare. Noi am aplicat Princi-
piul Oz si ne-am Indrumat toti angajatii catre obiectivele
pe care trebuie sa le atingem. Conceptele cuprinse in aceas-
ta carte ne-au servit drept motivatie si au umplut golul care
se crease intre conducere si angajati.”

- Vincente Trellis

Vicepresedinte, Departamentul de Operatii
si Instrumente Chirurgicale, Allergan

»Succesul nostru se bazeaza pe cultura pe care am reusit sa
o dezvoltam de-a lungul anilor. Noile sintagme pe care le-am
introdus in cultura firmei noastre (deasupra liniei, sub linie)
si pe care le-am preluat din cartea Principiul Oz, ne-au ajutat
sa ne concentram mai bine pe rezultatele pe care doream
sa le obtinem.”

- Richard Methany,

Vicepresedinte, Departamentul de Resurse Umane,
Carlson Restaurants Worldwide

»Te va ajuta sa abordezi orice idee sau problema noua si va
avea un impact imens asupra abilitatii tale de a avea suc-
ces... Principiul Oz prezinta de la Inceput un concept gene-
ral, apoi te ajuta sa-1 intelegi mai bine cu fiecare capitol.
Dupa reorganizarea clientilor nostri, am inregistrat cea mai
neagra luna din istoria companiei in ianuarie (luna care,



de obicei, este nefavorabila in industria noastrd). Le-am
cerut tuturor sa predea un plan de responsabilitate si am
facut cu 20% mai multe angajari decat preconizaseram.
Acestlucru a fost o consecinta directa a implementarii Prin-
cipiului 0z.

- Mark Wortley

Presedinte al Beverly Care Alliance

»Principiul Oz te ajuta sa-ti eliberezi potentialul si sa ai o
nouad viziune asupra felului in care abordezi viata personala
si profesionald. Iti adaptezi limbajul si te identifici imediat
cu povestile si principiile prezentate. Daca adopti Prin-
cipiul Oz si chiar aplici conceptele-cheie, iti vei schimba
comportamentul si vei ajunge sa ai mai mult succes in ob-
tinerea rezultatelor dorite.”

- Kelli Fitten

Vicepresedinte, Departamentul de Resurse Umane,
Brinker International, On the Border Cafes Division

»Principiul Oz iti arata cum sa creezi un simt al urgentei si
o responsabilitate pentru schimbare, ceea ce declanseaza
o putere care se manifestda doar atunci cand fiecare anga-
jat, indiferent de pozitia pe care o ocup3, isi indeplineste
obligatiile si profita de ocazia de a participa la gasirea unor
solutii.”

- Ginger Graham

Presedinte si Director general, Amylin Pharmaceuticals, Inc.

»Limbajul folosit in Principiul Oz este de mare forta. Ideile
din carte au trecut testul timpului si, atunci cand sunt



aplicate, impactul este imediat. Invitimintele pe care le-am
dobandit din acest volum sunt aplicabile in orice domeniu.”

- Chuck Rink

Director al Departamentului de Operatiuni, El Torito Restaurants

,De la modul in care oferim si primim feedback, la modul
in care ne desfasuram intrunirile saptamanale si pana la
elementele de baza ale gestionarii performantei, am ince-
put sa aplicam Principiul Oz in compania noastra. Cartea
aceasta prezintd o serie de concepte redutabile scrise in-
tr-un limbaj accesibil, pe care ne putem baza in fiecare zi
pentru a ne aduce aminte unul altuia ca nu ne putem per-
mite sa cddem «sub linie»; si ne invata sa inlocuim scuzele
cu rezultate.”

- Fred Wolfe

Presedinte si CEOQ, El Torito Acapulco Restaurants

»Si-a pus amprenta pe cariera si pe viata mea personala.
Principiul Oz a avut un impact pozitiv asupra felului in care
incerc sa interactionez cu alte persoane si In care Imi ges-
tionez comportamentul si relatiile, atat pe plan profesional,
cat si pe plan personal.”

- Dennis Antinori

Vicepresedinte senior, Contabilitate/Operatiuni de vanzare,
Guidant Corporation

»Tot anul ne-am straduit sa facem mai multe vanzari, insa
fara succes. Dupa ce am aplicat Principiul Oz, vanzarile din
magazine au crescut - si au continuat sa creasca timp de



unsprezece saptamani. Ne-am confruntat cu multe obsta-
cole de-a lungul anului, dar echipa a ramas deasupra liniei
si am reusit sa ne atingem obiectivul stabilit.”

- Kenneth White
Presedinte al Smith’s Food and Drug

,0 carte foarte patrunzatoare, ce dezvaluie si examineaza
esenta succesului pe plan personal si profesional.”
- Joseph A. Cannon

Presedinte si director general, Geneva Steel

»Pur si simplu, spulbera scuzele rasuflate. Aceasta carte este

o evaluare lucida si un plan potrivit pentru restabilirea

responsabilitatii, a succesului personal si a vitalitatii, la ni-
velul intregii corporatii.”

- Dr. Paul R. Trimm

Profesor de strategie si leadership organizational,

Universitatea Brigham Young

»Am avut multe succese de-a lungul timpului, dar nu ne-am
multumit sa ramanem in acelasi loc. Pentru a trece la
urmatorul nivel, aveam nevoie sa fim mai orientati spre
rezultate. Principiul Oz a fost piatra de temelie care ne-a
ajutat sa ne atingem obiectivul.”

- Paul ]. Byrne

Presedinte, Precor; Inc.



»Principiul Oz surprinde In mod elocvent secretul pentru a
ne depasi obstacolele si a avea succes. Cartea releva idei
practice esentiale In calatoria personala si in cea a compa-
niei spre a obtine rezultate si explica un principiu trainic,
care va ddinui mult mai mult decat asa-zisa magie a multor
manageri fandositi care sunt uitati cu timpul. Eu, personal,
le recomand aceasta carte tuturor celor care s-au saturat
de «experti» si care sunt dornici sa obtina rezultate.”

- Dorothy Browning din Kansas



All rights reserved including the right of reproduction
in whole or in part in any form.

Aceasta editie este publicata prin acordul cu Portfolio, membra a grupului
Penguin Publishing Group, o companie Penguin Random House LLC.
The Oz Principle
Copyright © Roger Connors, Tom Smith, and Craig Hickman, 1994, 2004
All rights reserved
Originally published in 2004 by Portfolio/Penguin,
an imprint of Penguin Random House LLC.

© 2022 Editura ACT si Politon pentru prezenta editie romaneasca

Editura ACT si Politon
Str. inclinatd, nr. 129, Sector 5, Bucuresti, Romania, C.P. 050202.
tel: 0723 150 590, e-mail: office@actsipoliton.ro
www.actsipoliton.ro/blog

Traducator: Cristiana-Maria Toma
Redactor: Camelia Zara
Tehnoredactor: Teodora Vladescu
Coperta: Alexandra llie

Copyright Manager: Andrei Popa

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Romaniei
CONNORS, ROGER
Principiul Oz / Roger Connors, Tom Smith & Craig Hickman; trad.:
Cristiana-Maria Toma. - Bucuresti: ACT si Politon, 2021
ISBN 978-606-913-800-7
I. Smith, Tom
Il. Hickman, Craig
IIl. Toma, Cristiana-Maria (trad.)
159.9

AVERTISMENT: Distribuirea, copierea sau piratarea in orice fel a
acestei carti nu este pedepsita numai prin lege, dar contravine si tu-
turor normelor si principiilor etice si sanatoase pe care un astfel de
titlu le promoveaza. Ce fel de efect va avea energia pe care vreti sa
o transmiteti mai departe, daca aceasta vine prin furt, ilegalitate si
lipsa de respect fata de autor si fata de toti cei care au contribuit la
crearea acestei cirti, astfel ca ea sa ajunga la dumneavoastra? im-
partasiti cu ceilalti informatiile importante, valorile si lectiile pe care
le-ati aflat din acest material, intr-un mod corect si responsabil.



http://www.actsipoliton.ro/blog

ROGER CONNORS
TOM SMITH
CRAIG HICKMAN

PRINCIPIUL @7

Cum sa obtii rezultate prin responsabilitate
individuala si organizationala

Traducere din limba engleza de

Cristiana Toma

bACT si Politon

2022






CUPRINS

Prefata 13
Multumiri 16

N oo

PARTEA 1.
PRINCIPIUL OZ: OBTINE REZULTATE ASUMANDU-TI
RESPONSABILITATEA

. Pornim spre vrdjitor: in cautarea unei responsabilitati

mai mari in afaceri 21

. Cararea din caramizi galbene: prizonieri in ciclul victimei 45

. Sd ne concentram pe rezultate 83
PARTEA A II-A.
PUTEREA RESPONSABILITATII INDIVIDUALE:
TRECI DEASUPRA LINIEI®
Leul: aduna-ti curajul de a observa® 121
Omul de Tinichea: pune-ti inima in joc si implicd-te® 151
. Sperie-Ciori: dobandeste intelepciune pentru a gdsi solutia® 188
. Dorothy: dezvolta-ti mijloacele pentru a actiona® 221

PARTEA A III-A.
OBTINE REZULTATE CU AJUTORUL RESPONSABILITATII COLECTIVE:
AJUTA-TI COMPANIA SA TREACA DEASUPRA LINIEI

. Glinda, vrdjitoarea cea buna: invata sa stapanesti

leadershipul deasupra liniei 259

. Orasul de Smarald si dincolo de el: ajuta-ti intreaga

companie sa treaca deasupra liniei 284



10. Deasupra curcubeului: aplica Principiul Oz pentru a rezolva
cele mai spinoase probleme de afaceri din zilele noastre 316

Despre autori 359



PREFATA

Cred ca majoritatea oamenilor vor fi de acord ca nevoia de
a avea companii, echipe si angajati mai responsabili nu a
facut decat sa creascd, de cand am publicat prima editie a
volumului Principiul 0z®, acum zece ani. Cine poate blama
mediul de afaceri ca a facut din asumarea raspunderii o
parte esentiala a culturii oricarei corporatii? Oamenii care
isi asuma responsabilitatea si actioneaza peste standard
sunt mereu cei care fac lucrurile si devini realitate. Intr-o
companie cu oameni responsabili, se pot Intampla lu-
cruri extraordinare, oricat de putin probabile ar fi parut
la inceput.

Ne-am bucurat sa vedem si sa simtim impactul pe care
l-a avut Principiul Oz in ultimii zece ani. Ni s-a dovedit in
nenumadrate randuri ca responsabilitatea da roade - prin
clientii nostri si altii ca ei, care au implementat cu succes
aceasta strategie In organizatia lor si s-au bucurat apoi de
o valoare mai ridicata a actiunilor, profituri mai mari, cos-
turi mai scizute si o productivitate mai mare. In plus, nu
am vazut imbunatatiri doar pe plan financiar, ci si perso-
nal, pe masura ce oamenii au inceput sa vina cu drag la
locul de munca, au invatat sa depaseasca mai usor obsta-
colele de zi cu zi si au inceput sa obtina rezultatele dorite.

Am fost cu adevarat miscati de impactul pe care I-a
avut Principiul Oz asupra cititorilor nostri. Marturiile pe
care le-am auzit demonstreaza ca este o unealtd magica
atat in afaceri, cat si in viata cotidiana. Poate ca o mai mare
responsabilitate nu ne va ajuta sa rezolvam chiar toate
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problemele societatii, insa reprezinta o fundatie solida pe
care putem construi solutii de durata.

Organizatiile din intreaga lume traverseaza o noua epo-
ca: reducerile de personal, renuntarea la anumite trepte
ierarhice, puterea de decizie acordata angajatilor, colabo-
rarea in echip3, liberalizarea, larga raspandire a cunostin-
telor de specialitate, lucrul in retea, cresterea standardelor
de calitate, imbunatatirea constanta a produselor si servi-
ciilor si, desigur, retehnologizarea, transformarea si recon-
figurarea proceselor de fabricatie. Pentru unele companii,
castigurile s-au dovedit a fi spectaculoase. Pentru multe
altele ns3, varietatea naucitoare a actualelor retete de suc-
ces (atat teoretice, cat si practice) este coplesitoare si inutila,
pentru cad acestea nu reusesc sa atraga dupa sine rezultate-
le dorite. In opinia noastr4, niciun moft si niciun program
revolutionar nu reuseste sa compenseze lipsa unui ingre-
dient-cheie: faptul ca rezultatele vin de la oameni care fsi
asuma responsabilitatea pentru obtinerea lor. Raspunde-
rea in afaceri. Fara ea, niciun program nu poate avea suc-
ces; cu ea, orice program poate aduce mai multe rezultate
decat cele promise de sustinatorii lui.

Am observat acest lucru de nenumarate ori. Fie ca este
vorba despre o companie de top, fie de o firma in pragul
falimentului, performantele sunt imbunatatite invariabil
atunci cand oamenii decid sa-si asume raspunderea pentru
rezultatele obtinute. De ce fac asta? Noi credem cd oamenii
vor sa-si asume raspunderea. Asta 1i face sa se simta mai
bine. Le confera o putere care-i Impinge spre niste rezulta-
te extraordinare. Acesta e motivul pentru care oamenii din
intreaga lume au adoptat cu atat de mult entuziasm Princi-
piul Oz.
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Doar in momentul in care oamenii se elibereaza din cap-
cana mortald a victimizarii si incep sa faca pasii necesari
catre asumarea raspunderii individuale, ei reusesc sa-si
ia destinul in propriile maini si sa croiasca viitorul unei
companii.

Am scris Principiul Oz pentru a-i ajuta pe oameni sa-si
asume responsabilitatea pentru gandurile, sentimentele,
actiunile si rezultatele lor. Astfel, vor putea sa-si duca afa-
cerea pe noi culmi. Si, pe masura ce parcurg acest drum
dificil si pe alocuri inspaimantator, speram ca - la fel ca
Dorothy si tovarasii ei de drum - sa descopere ca intr-adevar
au abilitatile necesare sa faca tot ce le pofteste inima.

Urmati-ne 1n aceasta inedita calatorie spre Oz.

Roger Connors
Thomas Smith

Craig Hickman



MULTUMIRI

Cu ocazia acestei editii aniversare a cartii Principiul Oz, se
cuvine sa ne aratam recunostinta fata de sutele de mii de
cititori carora volumul le-a fost de folos, atat pe plan per-
sonal, cat si profesional. Le suntem extrem de recunosca-
tori tuturor cititorilor entuziasti care, de-a lungul anilor,
au contribuit la rispandirea ideilor sustinute de noi. {i sun-
tem profund indatorati lui L. Frank Baum, autorul cartii
Vrdjitorul din Oz, care a surprins cu atat de multa imagina-
tie calatoria spre raspunderea personald. Metafora lui Oz a
fost o unealta folositoare, care a ajutat oameni din intreaga
lume sa constientizeze beneficiile raspunderii personale.
In acest sens, trebuie si-i multumim lui Pat Snell pentru
ideea revolutionara de a se folosi de Dorothy si de prietenii
ei pentru a ilustra drumul anevoios pe care trebuie sa-1
parcurgem cu totii, inainte sa lovim din calcaie si sa obti-
nem rezultatele pe care le dorim.

In acelasi timp, vrem s3 le multumim tuturor celor pe
care i-am Intalnit In itinerarul nostru prin diferite companii
din toata lumea, oameni care ne-au ajutat sa intelegem mai
bine unul dintre cele mai importante principii de succes.
Printre aceste influente se numara exemplele date de pa-
rintii nostri, intrebarile profunde pe care ni le-au adresat
clientii in timpul intalnirilor, lectiile pe care le-am invatat
de la colegii nostri, principiile pe care le-am invatat prin
intermediul credintei si experienta acumulata in timp ce
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incercam sa cream o mai buna strategie de asumare a ras-
punderii in cadrul diferitelor firme.

Munca pe care am depus-o in ultimele doua decenii
pentru clientii nostri ne-a facut sa apreciem si mai mult
modul in care Principiul Oz poate fi aplicat in orice intre-
prindere, indiferent de domeniu sau dimensiune. Vrem sa
le multumim in special lui Mike Eagle, Dave Schlotterbeck,
Jay Graf, Dick Nordquest, Ginger Graham si Joe Cannon, care
ne-au invatat si mai multe despre ce inseamna sa traiesti
deasupra liniei.

fi multumim, de asemenea, colaboratorului si agentului
nostru Michael Snell pentru sugestiile pertinente, compe-
tenta in redactare si pentru modul in care ne-a incurajat
de-a lungul drumului. Si el este un exemplu de persoana
care traieste deasupra liniei, mereu gata sa ajute echipa pen-
tru a obtine rezultate mai bune.

Suntem de asemenea recunoscatori pentru toate sfa-
turile pe care le-am primit de la cei care au analizat editia
initiala si manuscrisul revizuit: Aubree Pinheiro, Brad Starr,
John Grover, Adrienne Sigman, Tracy Skousen, si echipa
Partners In Leadership®. Mai dorim sa le multumim urma-
torilor: Chris Crall, John Fink, dr. Michael Geurts, Tom Kas-
per, Ran Jones, Dave Pliler, Robert Skaggs si Tom Power de
la Prentice Hall. Apreciem si meticuloasa revizuire facuta
de tatii nostri, Craig Connors, Fred Smith si Winston Hick-
man. Le suntem tuturor recunoscatori pentru ideile si pen-
tru Incurajarile constante, dar si pentru entuziasmul pe
care l-au aratat fata de acest proiect.

[i multumim editorului nostru, Adrian Zackheim, care
ne-a fost sprijin si care ne-a incurajat sa publicam aceasta
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editie aniversara, prin care sarbatorim zece ani de la lansa-
rea Principiului Oz.

Insa meritele cele mai marile au Gwen, Becky si Laura.
Lor trebuie sa le mulfumim pentru ajutorul acordat, pen-
tru feedbackul sincer si pentru ca nu au incetat niciodata
sa ne Incurajeze. Va multumim! Fara voi, fara sustinerea si
contributia voastra, nu am fi putut scrie niciodata aceasta
carte.



Partea |

Principiul Oz: Obtine rezultate
asumandu-ti responsabilitatea

Rezultatele personale si profesionale se imbundtdtesc
considerabil atunci cand oamenii reusesc sd scape din
capcana ingeldtoare a victimizadrii si urcd treptele spre
responsabilitate®.

In partea I, vom ilustra felul in care atitudinea de
victima a strangulat afacerile de pretutindeni. Vom ex-
plica de ce angajatii firmelor trebuie sa evite efectele
debilitante ale ciclului in care se zbate victima, pentru a
reusi sd obtind rezultatele dorite. In sfarsit, vom dezvd-
lui pasii spre responsabilitate, ce reprezinta cheia spre
a obtine ceea ce-ti doresti pentru tine, pentru echipa ta
si pentru compania ta.






Capitolul 1

PORNIM SPRE VRAJITOR:
IN CAUTAREA UNEI RESPONSABILITATI
MAI MARI IN AFACERI

— Cine esti? intrebd sperietoarea dupd ce se intinsese si cdscase, si
fncotro te duci?

— Numele meu este Dorothy. Am pornit spre Orasul de Smarald,
sa-1rog pe Marele Oz sd md trimitd inapoi in Kansas.

— Unde se afld Orasul de Smarald si cine e 0z? intrebd omul de paie.

— Cum, nu stii? intrebd Dorothy, surprinsd.

— Nu, fireste cd nu stiu, nu stiu nimic. Dupd cum vezi, sunt impd-
iatd, asa cd n-am minte deloc, rdspunse sperietoarea mahnitd.

— O, Imi pare grozav de rdu!

— Crezi cd, dacd as veni cu tine in Orasul de Smarald, sd md rog de
Oz, mi-ar da si mie putin creier?

— Asta nu as putea sd-ti spun, rdspunse fata, dar, oricum, dacd
vrei, poti sd md insotesti. Chiar dacd Oz n-o sd-ti dea niciun pic de
creier, tot n-o sd te simti mai rdu ca acum.

— Asta e adevdrat, spuse Sperie-Ciori.

- Vrdjitorul din Oz [extras]

L. Frank Baum
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Ca orice opera literara importanta, Vrajitorul din Oz
continua sa-si fascineze cititorii deoarece atinge o coar-
da sensibild. Cartea urmareste drumul spre constientizare.
De la inceputul calatoriei, personajele principale 1si dau
seama treptat ca au puterea de a obtine ceea ce-si doresc.
Totusi, pana la sfarsit, se considera doar niste victime ale
imprejurdrilor, mergand pe cararea pietruitda cu caramizi
galbene spre Orasul de Smarald, unde un asa-zis vrdjitor
atotputernic le va da curaj, o inima, intelepciune si mijloa-
ce prin care sa reuseasca sa faca ce si-au propus. Calatoria
in sine i face mai puternici. Chiar si Dorothy, care ar fi putut
sa loveasca din cdlcaie si sa se intoarca oricand acasa, tre-
buie sa parcurga poteca din caramizi galbene pentru a deveni
pe deplin constientd ca numai de ea depinde sa-si indepli-
neasca dorintele. Oamenii se identifica cu acest periplu de
la ignoranta la cunoastere, de la frica la curaj, de la o stare
de paralizie la putere, de la victimizare la responsabilitate;
fiecare dintre noi a facut-o. Din pacate, nici cei mai inflaca-
rati fani ai povestii nu reusesc mereu sa invete lectiile trans-
mise: nu te Impotmoli pe cdrarea din caramizi galbene; nu
da vina pe altii pentru ce ti se intampla; nu astepta sa vina
vrdjitorul cu bagheta magica; si nu te astepta niciodata ca
toate problemele si dispari de la sine. In societatea com-
plexa in care trdim, tentatia de a ne simti si de a ne com-
porta ca niste victime a devenit atat de puternica, incat a
dat nastere unei adevarate crize.

TRASATURILE UNEI AFACERI AFLATE IN CRIZA

Cele mai multe companii nu reusesc sa aiba succes din ca-
uza erorilor manageriale, dar nu multi directori executivi
sunt dispusi sa recunoasca acest lucru. In loc sa-si asume
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responsabilitatea pentru neajunsuri si esecuri, mult prea
multi lideri de afaceri din zilele noastre vin cu tot soiul de
scuze - de la constatarea cad nu au resursele necesare, pana
la presupunerea ca angajatii nu sunt competenti sau ca
sunt sabotati de concurenta. De la presedintele care ocupa
Biroul Oval pana la antreprenorii din garaje, nimeni nu vrea
sa-si asume responsabilitatea pentru erorile de judecata sau
greselile comise. E adevadrat ca ne confruntam cu neajun-
suri si cu esecuri In fiecare zi. Sunt parte integranta din
afaceri si din viatd, fac parte din experienta umanag, dar -
daca ne eschivam de responsabilitate - nu facem decat sa
prelungim suferinta, sd amanam indreptarea lor si sa ratam
sansa de a invata din ele. Doar acceptand ca suntem res-
ponsabili pentru rezultatele pe care le obtinem, putem re-
aduce un om, o echipa sau o afacere pe drumul cel bun.

Din pacate, nimeni nu vrea sa auda crudul adevar aso-
ciat cu vestile proaste, mai ales cei de pe Wall Street. Nu e
de mirare ca increderea cetatenilor in sectorul economic,
in bursa de valori, in afaceri in general si in directorii com-
paniilor in particular a atins noi recorduri negative. Dupa
ce actiunile companiei Lucent au scazut cu mai bine de
80%, directorul general al companiei, Rich McGinn, a fost
inlocuit pentru ca si-a plecat urechea la specialisti externi
si areactionat tinand cont in primul rand de Wall Street, in
loc sa asculte sfaturile date de specialistii si agentii de van-
zare ai companiei. Acestia 1l avertizasera ca firma incepe
sa-si piarda pozitia In fata noii tehnologii optice; oamenii
lui 1i spusesera ca vanzarile erau sustinute doar de redu-
ceri. Dar nu era genul de veste pe care Wall Street sa vrea
s-0 audg, iar Rich McGinn stia acest lucru. El ajunsese sa se
priceapa foarte bine la raportarea unor cresteri consecven-
te, lucru care le placea foarte mult analistilor de la bursa.
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Drept rezultat, cei de pe Wall Street il ridicau in slavi pe
McGinn si echipa lui. Wall Street si McGinn erau perechea
ideald in spatiul economic. Dar, din pacate, povestea de
dragoste nu a durat mult. In cele din urm3, s-a dovedit ci
specialistii si agentii de vanzari ai companiei avusesera
dreptate. Lucent a fost eclipsata atunci cand rivalul Nortel
a venit cu o tehnologie imbunatatita pentru transmisiile
de voce si de date, inregistrand un mare succes la public.
Acest lucru a facut ca Lucent sa ramana mult in urma si, in
final, reducerile mari au facut ravagii in ceea ce priveste
pragul de rentabilitate. McGinn a fost inlocuit de Henry
Schacht, care si-a petrecut primele luni in functie amintin-
du-le actionarilor Lucent si Intregii lumi ca pretul actiuni-
lor unei companii este un produs secundar al succesului,
nu un factor determinant al acestuia. Atunci cand intreg
sistemul economic la nivel planetar pare sa incurajeze re-
torica si scuzele In detrimentul rezultatelor si al responsa-
bilitatii, problema ne priveste pe toti.

Si Xerox s-a confruntat cu aceasta problemd, chiar daca
directorul executiv al companiei, Anne Mulcahy, a Infruntat
intr-un final realitatea si le-a spus analistilor de pe Wall
Street ca firma urmeaza ,,un model de afaceri nesustena-
bil“ Aceasta acceptare a realitatii a venit insa prea tarziu,
pentru ca Xerox era deja pe marginea prapastiei. Ani la
rand, directorii executivi ai companiei au gasit diversi vino-
vati pentru randamentul scazut al firmei - de la politicile
internationale si fluctuatiile economice pana la miscarile
de pe piatd, nevrand sa accepte ca modelul de afaceri pe
care-l urmau era fundamental gresit. Expertul in manage-
ment Jim Collins - autor al unor bestselleruri precum Good
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to Great” si Built to Last™ - spune ca diferenta fundamentala
dintre o companie de succes si una mediocra este tendinta
angajatilor acesteia din urma , de a cauta explicatii pentru
ce nu merge bine, In loc sa infrunte realitatea si sa faca
ceva pentru a remedia situatia“ Companii precum Lucent
si Xerox s-au afundat In mediocritate, fiindca au evitat sa-si
asume raspunderea pentru cauzele esecurilor cu care se
confruntau. Si nu sunt singurii. Lista companiilor faimoase
care intampina probleme, care nu dau piept cu realitatea
si care pierd timpul justificandu-se si cautand explicatii
pentru randamentul slab este in continua crestere. Enron,
Arthur Andersen, Global Crossing, Kmart, Sunbeam, Tyco,
WorldCom, AT&T, Polaroid si Qwest, toate au devenit scla-
vele comunitatii Wall Street, au ales sa ignore vestile proaste,
sd-si supraevalueze strategiile, sa-si banalizeze cultura,
sa-si ridice in slavi sefii si sa comita nenumarate alte gre-
seli care le-au distrus valoarea.

Desi cei de pe Wall Street trimit la randul lor mesaje
eronate si, cu siguranta, este nevoie si acolo de un suflu
nou, nicio companie nu trebuie sa foloseasca acest lucru ca
scuza pentru a sta cu mainile in san si a astepta ca guver-
nul sa repare sistemul sau pentru a da vina pe altii ori pe
situatie pentru rezultatele proaste pe care le obtine. Cand
ceva rau se petrece pe neasteptate (asa cum se intampla
de obicei) sau cand apar erori grave de judecata (ceea ce
se Intdmpla mai des decat suntem dispusi sa recunoas-
tem), companiile si sefii care merg pe principiul asumarii

*Carte aparuti in traducere, sub titlul Excelenta in afaceri, la Curtea
Veche Publishing, Bucuresti, 2007. (n. red.)

** Carte aparuta in traducere, sub titlul Afaceri clddite sd dureze, la Curtea
Veche Publishing, Bucuresti, 2006. (n. red.)
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responsabilitatii iau taurul de coarne pentru a remedia
situatia si stabilesc o noua directie, in scopul de a obtine
rezultatele dorite.

Mare parte din succesul de care se bucura Intel se dato-
reaza unui eveniment-cheie care a avut loc acum aproape
doua decenii si care ilustreaza perfect ideea de asumare a
responsabilitatii. Companiile japoneze incercau sa influen-
teze piata astfel incat principalele produse ale Intel (cipurile
de memorie) si intre in sfera produselor ieftine. Intr-un
schimb de replici devenite faimoase si care au ramas
de-atunci o parte importanta a culturii companiei, prese-
dintele consiliului de administratie, Andy Grove, 1-a intre-
bat pe Gordon Moore, directorul de operatiuni: ,Daca noi
doi am fi dati afara si consiliul de administratie ar numi un
nou director executiv, el ce crezi ca ar face?” Au raspuns la
aceastd intrebare luand in considerare fapte concrete, con-
fruntandu-se cu realitatea si luand masuri decisive. Au iesit
de pe piata cipurilor de memorie si s-au concentrat pe mi-
croprocesoare. Dupa care, au facut ce era necesar pentru a
redirectiona compania - si asta a facut diferenta. Decizia
luata de Andy Grove si Gordon Moore, de a se confrunta cu
crudul adevar si a-si ghida compania intr-o directie cu to-
tul noud, le-a aratat angajatilor, actionarilor si celor de pe
Wall Street care erau dispusi sa accepte realitatea ca asu-
marea raspunderii da rezultate pe masura; dar asta numai
daca ai curajul, inima si intelepciunea sa accepti acest lucru.

In ziua de astizi, atunci cAnd obtin rezultate slabe sau
nesatisfacatoare, cei mai multi oameni din cadrul unei or-
ganizatii Incep imediat sa emita scuze, rationamente si ar-
gumente conform cdrora nu ei sunt de vina pentru ce se
intampla sau, cel putin, nu sunt singurii vinovati. O astfel
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de culturd, in care oamenii nu-si asuma raspunderea si se
victimizeazd, trage In jos afacerea, punand accentul pe
confort in detrimentul dificultatilor, pe aparente in detri-
mentul substantei, pe a iesi basma curata in detrimentul
rezolvarii problemelor, pe iluzie In detrimentul realitatii.
Acest trend spre victimizare va continua sa slabeasca forta
afacerilor, amagindu-i pe directori sa vina cu solutii rapide
in detrimentul solutiilor pe termen lung, sa aleaga un castig
imediat in loc sa mizeze pe un progres de duratd, sa aleaga
procesul in detrimentul rezultatelor. Daca nu este corectata,
aceasta atitudine de victimizare poate eroda productivita-
tea, competitivitatea, etica si Increderea, pana in punctul
in care indreptarea greselilor devine atat de dificila si de
costisitoare, incat compania nu-si va mai reveni niciodata.

NE POATE VENI IN AJUTOR VRAJITORUL?

De multa vreme, lideri de pe intreg mapamondul au cautat
magicieni intr-ale managementului care sa le ridice ca prin
farmec productivitatea, sa le scada costurile, sa le creasca
pretul actiunilor, sa-i faca sa devina competitivi la nivel in-
ternational, sa le Inlesneasca accesul pe piatd, sa-i ajute sa
se dezvolte incontinuu si sa le aduca instantaneu inovatie.
Plini de entuziasm, cu surle si trambite, acesti vrajitori au
indrumat cele mai importante companii sa porneasca intr-o
aventura surprinzatoare pe carari atractive, dar imagina-
re, spre Oz, unde liderii descopereau intr-un final ca totul
era doar o iluzie. Atunci cand dai cortina la o parte, desco-
peri adevarul de netdagaduit, asa cum au aflat Dorothy si
prietenii ei, si anume ca succesul nu vine din niste capri-
cii, paradigme, procese sau programe ultramoderne, ci din
disponibilitatea angajatilor unei firme de a-si asuma in
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intregime responsabilitatea pentru rezultatele pe care le
obtin.

Oare toate noile idei de management aduc succes unei
companii si 1i ingenuncheaza pe adversari? Nici pe depar-
te. Dupa un an sau doi, astfel de solutii ajung pe tusa si
fac loc unui nou val de strategii magice de management,
care aduc cu sine speranta unor imbunatatiri, profituri si
cresteri nebanuite. Intre o iluzie si alta despre cum pot
atinge eficienta dorita, directorii executivi nu se opresc ni-
ciodata indeajuns de mult timp ca sa descopere adevarul,
sa realizeze c3, atunci cand dai la o parte toate invelisurile,
trucurile, efectele speciale, tehnicile, metodele si filosofiile
ultimelor tendinte in management, ramai cu un adevar
clar si cuprinzator: rezultatele pe care le urmaresti depind
de raspunderea pe care esti dispus sa ti-o asumi pentru
ele. Indiferent de forma si de structura afacerii, de dome-
niul de activitate si de cat de sofisticat este sistemul, de cat
de completa si profunda a fost ultima strategie sau cultura
revitalizata, compania ta nu va avea succes pe termen lung
decat daca angajatii Isi asuma raspunderea pentru rezulta-
tele dorite. Daca directorii executivi nu vor Inceta sa se co-
deasca atunci cand vine vorba sa observe simptomele bolii
de care sufera compania lor, daca nu vor renunta la pasiu-
nea pentru noile filosofii manageriale la moda, care apar
in fiecare sezon, si nu vor incepe sa descopere si sa puna
in aplicare principiile fundamentale ale succesului, atunci
vor continua sa se complaca in acest du-te-vino de la o dis-
tragere la alta.

In opinia noastra, pentru prea multe afaceri, drumul
spre noi culmi s-a dovedit a fi doar o serie de trucuri si
iluzii, iar asta pentru ca nu au aplicat Principiul Oz. La fel
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ca Dorothy, Sperie-Ciori, Leul si Omul de Tinichea, puterea
si capacitatea de a te ridica deasupra imprejurarilor si de a
obtine rezultatele pe care le doresti se afla in tine. Poate ca
este un drum lung catre cunoasterea de sine, dar la capatul
lui iti vei da seama ci ai avut tot timpul aceasti putere. in
aceasta carte ne dorim sa mergem dincolo de maniile, ten-
dintele si filosofiile actuale de management si de leadership
si sa ne concentram pe Insasi esenta a ceea ce este nevoie
pentru a obtine succes In afaceri. Editia aniversara a cartii
Principiul Oz se bazeaza pe mai bine de zece ani de experi-
entd acumulata in cadrul companiei Partners In Leadership,
timp in care am implementat in sute de organizatii concep-
tele siideile prezentate aici. Vom prezenta exemple din ex-
perienta a mii de oameni si a sute de echipe dintr-o gama
larga de firme, atat aflate la Inceput, cat si consacrate, ale
caror povesti sperdam sa atinga o coarda sensibilg, la fel cum
a facut-o Vrdjitorul din Oz timp de generatii Intregi.

De exemplu, veti face cunostinta cu un director care
povesteste cum el si asociatii lui au ignorat cu buna stiinta,
ani la rand, erodarea competitivitatii produselor si a stra-
tegiilor de piata ale companiei, crezand ca lucrurile se vor
indrepta fara ca ei sa depuna prea mult efort. Povesteste
cum compania a ajuns in cele din urma sa accepte realita-
tea si a Inceput lupta pentru supravietuire - primul pas
spre a obtine rezultatele pe care fnainte le considerau ca
fiind de la sine cuvenite. Multe dintre cele mai bine conduse
si mai admirate companii cad din cand in cand in pacatul
victimizarii, nereusind sa inteleaga, sa aplice principiile de
baza si sa adopte atitudinea corectd prin care pot obtine
rezultatele dorite. Chiar si genialul Jack Welch (cel care
timp de doudzeci de ani fost presedintele consiliului de
administratie al General Electric si care pentru multi
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reprezintd o sursa de inspiratie) a facut mai multe greseli
decat am crede; insa, ca toti oamenii cu adevarat respon-
sabili, a reusit sa depdaseasca orice obstacol asumandu-si
raspunderea.

Vei afla, de asemenea, si povesti ale unor oameni aflati
pe o treaptad inferioara in ierarhia unei firme, care, confrun-
tandu-se cu obstacole, s-au lasat prada victimizarii, cand ei
si numai ei aveau puterea de a sparge tiparele si a obtine
rezultate. De exemplu, vom cunoaste povestea unui barbat
care sustine ca nu poate avansa in cadrul companiei pen-
tru ca seful lui nu-i ofera trainingul de care are nevoie; o
doamna cu job de analist financiar care se teme ca a fost
lasatd la o parte pentru ca este femeie si are nevoie sa pe-
treaca mai mult timp alaturi de copiii ei; o femeie cofe-
tar-decorator care se supara atunci cand seful o indeamna
,Sa se miste mai repede” sau ,sa bage viteza“, spunandu-i
sa dea firma in judecata daca nu-i convine; un director de
marketing care da vina pentru micsorarea cotei de piata si
performanta lui in scadere, pe lentoarea cu care departa-
mentul de cercetare-dezvoltare finalizeaza orice produs;
un director executiv care sustine ca supravegherea excesi-
va din partea actionarilor i-a Tndbusit disponibilitatea de
a-si asuma riscuri; si un extrem de furios responsabil de
achizitii al unui mare magazin, care spune ca este prea greu
sa faci ceva Intr-o birocratie ce sufoca orice initiativa.

Vom cunoaste apoi oameni care pun in aplicare princi-
piul asumarii responsabilitatii si se straduiesc din greu,
pentru ca ei si cei din jur sa se simta responsabili pentru
rezultatele pe care le obtin. Vom vedea exemplul firmei AES,
care construieste si administreaza centrale electrice de co-
generare. Directorul executiv, Roger Sant, a implementat o
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campanie pe care a numit-o ,detractorii‘, impanzind toate
birourile cu postere si pliante pentru a-i face pe angajati sa
nu mai dea vina pe entitati misterioase pentru rezultatele
care intarzie sa apara. Acesti ,detractori” reprezinta toate
acele obiceiuri de a arata cu degetul, de a nega, ignora, pre-
tinde si amana - comportamente care se formeaza intr-o
companie si 1i impiedica pe angajati sa-si atinga scopurile.
In cazul AES a functionat, iar de atunci productivitatea lor
a fost in continua crestere. E munca asidua. Chiar si in
aceastd epoca a echipelor ultraproductive, In companii
gigant precum General Electric, Rubbermaid si Microsoft,
angajatii cad ocazional in pacat si dau vina pe acesti ,de-
tractori“ ca le irosesc timpul, 1i Impiedica sa avanseze in
carierad si nici nu se ocupa de lucrurile care conteaza.

Conceptele de management si tehnicile de ultima ora
nu vor fi de niciun ajutor, daca neglijam principiile de baza
care le confera angajatilor si firmelor puterea de a atinge
performante exceptionale. Cu umor, satira si povesti de pe
front (din zone atat de apropiate, incat va vor soca prin
senzatia de familiaritate pe care v-o trezesc), cartea de fata
analizeaza sursa problemelor de productivitate cu care se
confrunta orice firma, oferind perspective asupra caracte-
rului slabit al afacerii si prezentdnd un program acreditat
prin care o firma se poate reconstrui din temelii. Pe langa
studiile de caz, vei mai gasi aici si cateva liste pretioase
(cum ar fi ,Douazeci de scuze incercate si testate”), teste de
autoevaluare, trucuri remarcabile si exercitii de feedback
fata in fatd, toate menite sa te tina departe de capcana vic-
timizarii si ancorat pe drumul catre asumarea totala a ras-
punderii. Dar, mai intai, trebuie sa intelegi si sa recunosti
diferentele fundamentale dintre victimizare si asumarea
raspunderii.
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FORTA DISTRUCTIVA A VICTIMIZARII

Societatile din intreaga lume au de suferit de pe urma aces-
tui cult actual al victimizarii, care ne induce ideea ca diferi-
te situatii sau persoane sunt de vina pentru faptul ca nu ne
putem atinge scopurile. O astfel de atitudine ne impiedica
sa evoludm si sa ne dezvoltam. Iata ce spune Charles Sykes
in cartea lui despre societatea americana, A Nation of
Victims (O natiune de victime):

,0 societate care pune accentul pe autoexprimare in
detrimentul autocontrolului primeste exact ce merita.
Un adolescent imbufnat care insista ca «nu e corect!»
nu se refera la un standard de echitate si dreptate pe
care orice specialist in etica l-ar recunoaste, ci da voce
unei convingeri vagi, dar ferme, ca societatea in gene-
ral si familia lui In particular nu au alta functie legitima
decat aceea de a-i indeplini dorintele si nevoile imediate.
Ins4 intr-o societate care celebreazi egocentrismul si
gratificarea imediat3, acest egoism se transforma rapid
intr-un laitmotiv dominant si durabil. Nu este de mira-
re, atunci, ca diversitatea de victime - majoritatea si
minoritatea, femei si barbati, persoane ,,cu abilitati“ si
persoane cu ,dizabilitati“ - se exprima atat de des prin
astfel de tanguieli adolescentine. Cand vorbesc despre
cultura tinerilor din America, nu ma refer doar la o so-
cietate care venereaza adolescentii, ci la o cultura care
refuza sa se maturizeze.”

Exista o linie subtire Intre succes si esec, intre o firma
extraordinara si una oarecare. Sub aceasta linie se acu-
muleaza scuze, vina aruncata asupra altora, confuzie si o
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atitudine de neajutorare, in timp ce deasupra liniei gasim
acceptarea realitatii, responsabilitate, dedicare, solutii la
problemele care pot apirea si actiuni hotirate. In timp ce
perdantii lancezesc sub linie’, pregatind povesti prin care sa
explice de ce eforturile din trecut s-au dus pe apa sambetei,
invingatorii se afla deasupra liniei”, intariti prin dedicare si
multda munca. Desenul de la pagina urmatoare te va ajuta
sa vezi diferentele dintre victimizare - care se afla sub linie
- si asumarea responsabilitatii - pe care o gasim deasupra
liniei.

Oamenii si companiile ajung sa gandeasca si sd actione-
ze sub linie, atunci cand, In mod constient sau inconstient,
evita sa-si asume raspunderea pentru rezultatele individu-
ale sau pentru cele colective. Prinsi in ceea ce noi numim
,ciclul victimei“ sau Jocul Invinovitirii, ei incep sa-si piar-
da forta si determinarea, pana cand, in cele din urma, se
simt complet neputinciosi. Doar trecand deasupra liniei si
parcurgand pasii spre asumarea raspunderii, vor reusi sa
redevina puternici. Atunci cand oamenii, echipele sau in-
treaga organizatie raman sub linie, fara sa constientizeze
realitatea, lucrurile nu se imbunatatesc, ci se inrautatesc si
nimeni nu vede cauza. De cele mai multe ori, in loc sa ac-
cepte realitatea, cei care sufera de aceasta maladie Incep
sa ignore faptele sau sa pretinda ca nu stiu care le sunt in-
datoririle, negandu-si responsabilitatile, dand vina pe altii
pentru situatia dificila in care se afla, invocand confuzia ca
motiv pentru faptul ca nu iau atitudine, intrebandu-i pe altii
ce au de facut, spunand ca ei nu sunt in stare sa se descurce

* Below The Line®, in original. (n. red.)

** Above The Line®, in original. (n. red.)
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singuri, sau pur si simplu asteptand sa vada daca situatia
se va rezolva de la sine ca prin farmec.
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Elementul-cheie pentru asumarea responsabilitatii in-
dividuale si organizationale ar trebui sa fie adanc intiparit
in caracterul afacerii, in procesele si cultura corporatiei. La
Enron, Arthur Andersen, WorldCom si alte companii din
zona internetului sau in orice alta companie in care oame-
nii se comporta sub linie, vom gasi victime si... victime ale
victimelor. In lumea afacerilor, ciderea sub linie incepe de
obicei cu un mediu in care nimeni nu recunoaste adevarul
si nimeni nu ia cuvantul. Ram Charan si Jerry Useem vor-
besc in articolul lor intitulat ,De ce esueaza companiile”
despre decaderea unei companii:

,Prabusirea a inceput din cauza a ceva ce un analist a
numit «o alunecare progresiva pe panta deciziilor gre-
site». O cultura «orientata spre succes», o complexitate
monotona si obiective nerealiste in ce priveste perfor-
manta, toate s-au amestecat pana cand Iincalcarea nor-
melor a devenit norma. Din afard, nimic nu parea in
nereguld, pana cand lucrurile au luat-o razna si totul
s-a prabusit. Seamana foarte mult cu ce i s-a intamplat
companiei Enron, dar descrierea se refera de fapt la
NASA in 1986, an in care a avut loc explozia navei
Challenger. A nu se confunda cele doua organizatii -
pana la urma, unul dintre episoade s-a soldat cu moar-
tea a sapte astronauti. Am facut aceasta paralela pentru
a scoate in evidenta un lucru despre esec: dureaza ani
de zile, pani cand se intAmpla ceva dramatic. In cazul
NASA, inginerii au observat de la zborurile precedente
ale navetei ca garniturile inelare se deterioraserd, dar
cu toate astea s-au convins pe ei Insisi cd asta era ceva
acceptabil.
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Charan si Useem ne spun in continuare ca ,afacerile dau
faliment in acelasi mod in care Ernest Hemingway descrie
in Fiesta” cum ramaéi lefter: treptat si, apoi, dintr-odata“.
Neasumarea responsabilitatii se poate strecura in orice
companie. Mai Intai subtil, sub forma unei scuze rezonabi-
le; apoi ia proportii, ajungandu-se la acuzatii agresive prin
care se arunca vina pe altcineva; in final, devine un obicei.
Nu putem estima corect pretul pe care-l platim pentru
aceasta lipsa de reactie, decat atunci cand vedem ce se in-
tampla in cazurile opuse: oameni responsabili care culeg
roadele. Abia atunci putem calcula valoarea responsabili-
tatii, tradusa prin profit si prin cresterea cotei de piata.

Un alt exemplu care ne arata cat de mare este pretul
prabusirii sub linie, In ciclul victimei, ne este dat de Cisco
Systems, o companie care nu era nici pe departe in cadere
liberda, dar care a suferit o scadere a valorii de piata de
90%. Dupa 40 de trimestre la rand de crestere neintrerup-
td, administratorii companiei s-au relaxat si au devenit ne-
glijenti. Deseori, acesta este efectul pe care-l are succesul
asupra oamenilor. Clientii care au dat faliment, cererea in
scadere si stocurile din ce in ce mai mari nu au fost de
ajuns pentru a-i face pe directorul executiv John Chambers
si pe echipa lui sa-si schimbe previziunile si estimarile op-
timiste. Nu si-au facut niciodata probleme cu privire la ce
s-ar putea Intdmpla, daca nu se ating estimarile de crestere
preconizate. Cand au aparut primele semne de incetinire,
echipa de conducere a ramas sub linie, ignorand si negand
problema. Fortati in cele din urma sa se confrunte cu reali-
tatea, au fost nevoiti sa ieftineasca surplusul de marfa in
valoare de 2,5 miliarde de dolari si sa concedieze 8.500 de

* Carte aparuti in traducere la Editura Polirom, Iasi, 2008. (n. red.)
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angajati. Actiunile firmei au scazut cu 90% aproape peste
noapte. Spre meritul lor, cei din conducere au inceput in
acel moment sa se gandeasca si la ce se putea Intampla,
cand cresterea estimata avea sa dea primele semne de ezi-
tare. Uneori, pentru a ajunge deasupra liniei, trebuie sa an-
ticipezi si sa te pregatesti pentru cel mai negru scenariu.

Pentru a ajunge deasupra liniei si a iesi astfel din Jocul
Invinovatirii, trebuie si urci Treptele Responsabilitatii -
observand realitatea obiectiva, implicandu-te in rezolvarea
ei, cdutand solutii de remediere si, in final, implementand
solutia identificata. Primul pas (Observd) presupune re-
cunoasterea si constientizarea deplina a unei situatii. Asa
cum vei vedea Tn continuare, acest pas reprezintd un obsta-
col serios, fiindca pentru majoritatea oamenilor este foarte
dificil sa realizeze o evaluare sincera si sa accepte ca pot
face mai mult pentru a ajunge la rezultatele dorite. Al doi-
lea pas (Implicd-te) se traduce prin asumarea experiente-
lor si contextelor pe care le generam pentru noi si cei din
jur. Facand acest pas, deschidem calea catre actiuni con-
crete. Al treilea pas (Solutioneazd) presupune schimbarea
starii de fapt prin cautarea unor solutii la probleme cu care
poate cd nu te-ai mai confruntat anterior, avand in acelasi
timp grija sa nu cazi din nou sub linie atunci cand dai de
obstacole. Si, in sfarsit, al patrulea pas (Actioneazd) presu-
pune dedicarea si curajul de a duce la indeplinire solutiile
gasite, chiar daca asta implica un grad ridicat de risc. Din
fericire, acesti patru pasi sunt rationali. Iar realismul si
pragmatismul te vor propulsa deasupra liniei.
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PUTEREA TRANSFORMATOARE
A RESPONSABILITATII

Oricat de mult am incerca sa ignoram faptele sau sa le dam
la o parte, stim cu totii ca in joc sunt rezultatele. Stim care
ne sunt responsabilitatile si stim ca trebuie sa le acceptam
si sa actionam conform asteptarilor. Cu totii avem zile proas-
te, cand suntem tristi sau nu ne simtim bine, dar chiar si
atunci stim instinctiv ca trebuie sa ne facem treaba. Mare
parte din ce se infaptuieste in lumea asta este facut de oa-
meni care nu se simt bine. In adancul sufletului, stim ca nu
ar trebui sa dam vina pe altii pentru greselile pe care le
facem sau pentru momentele in care ,0 dam in barad“ Si,
mai acut ca oricand, stim c3, in cele din urma, noi si numai
noi suntem responsabili de cum se desfasoara propria viata
si de nivelul de fericire pe care-1 atingem. In ceea ce ne pri-
veste, am petrecut ani buni studiind, scriind si incercand
sd imbunatatim rezultatele obtinute de firme si indivizi. De
la prima editie a cartii de fatd, am vazut cum nenumarate
firme au reusit sa implementeze conceptul de responsabi-
litate, urmand invataturile transmise de noi pentru a se ridi-
ca deasupra liniei, ajungand astfel sa-si creasca cu 200%
marjele de profit, sa scada cu 50% timpul de asteptare
pentru clienti, sa-si creasca valoarea actiunilor cu 900% si
sa reduca cu 80% plangerile primite pe tema calitatii. Am
urmarit, inca si mai indeaproape In ultimii ani, toate noile
descoperiri in materie de management, de la modelele
inovatoare de afaceri pana la esenta leadershipului. Chiar
daca am continuat sa invatdm ceva din fiecare trend, su-
prapunand peste ele experienta proprie, am ajuns la con-
cluzia ca succesul in afaceri se poate rezuma printr-un
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concept simplu: fie ramai Impotmolit, fie obtii ce-ti doresti.
Punct. Caz Inchis.

Asumarea responsabilitatii in vederea obtinerii rezul-
tatelor scontate se afla la baza unei serii intregi de obiecti-
ve si procese: perfectionarea continug, inovatia, satisfactia
clientului, performantele echipei, recrutarea oamenilor po-
triviti si guvernarea corporativa atat de populara astazi.
Interesant este ca esenta tuturor acestor reusite rezida in
abilitatea de a-i determina pe oameni sa se ridice deasupra
conditiei lor si sa faca orice este nevoie pentru a obtine
rezultatele pe care si le doresc (evident, tinand cont de etica
si moralitate). Daca acum zece ani provocarea de a imple-
menta responsabilitatea individuala era in topul proble-
melor de management si leadership cu care se confruntau
organizatiile, acum aceasta a ajuns pe primul loc. Dar, chiar
daca multe persoane si companii recunosc ca este nevoie
urgenta de asumare a raspunderii, putini stiu cum s-o ob-
tind sau s-o mentind - dupa cum reiese din numeroasele
scuze (care mai de care mai creative) formulate in fiecare
zi de angajati pentru a explica declinul firmei lor pana intr-o
stare atat de jalnica. Din pacate, chiar si atunci cand cele
mai bine documentate scuze (Intemeiate juridic sau logic)
ii ajuta pe oameni sa scape nepedepsiti pentru rezultatele
slabe, cei care nu-si asuma responsabilitatea nu fac altceva
decat sa consolideze o tendinta de evitare a problemelor,
in loc sa le constientizeze si sa le rezolve.

Fiecare dintre noi, mai devreme sau mai tarziu, cedea-
za tentatiei de a Incerca sa scape basma curata, cautand o
scuza sau alta: ,Nu am avut destul timp*; ,Daca am fi avut
resursele necesare, ar fi fost altceva“; ,Programul e prea
incarcat”; ,Nu e treaba mea sa fac asta“; ,E vina sefului’;



40 PRINCIPIUL OZ

,Nu am stiut*; ,Am fost depasiti de concurenti; ,Intreaga
economie e pe butuci®; ,Maine va fi mai bine“ etc. Indiferent
de cuvintele folosite, toate justificarile pe care le gasim pen-
tru nereusitele noastre se invart in jurul motivului pentru
care nu am putut face un anumit lucru, in loc sa ne ajute sa
ne concentram pe ceea ce am putea sa facem.

Sigur ca in fiecare zi diversi oameni sunt victimizati de
cate un sef manipulator, de concurenta lipsita de scrupule,
colegi vicleni, calamitati in plan economic si de tot soiul de
mincinosi, trisori si ticalosi. Ni se intampla lucruri pe care
nu le putem controla in niciun fel. Uneori, nu meritam ce ni
se Intampla, pentru ca nu contribuim cu nimic la acel inci-
dent si nici nu ne facem vinovati de ce s-a intamplat. Dar in
astfel de negre imprejurari, oamenii nu pot depasi greuta-
tile daca doar stau cu mainile in san si nu fac altceva decat
sa dea vina pe altcineva pentru apele tulburi in care se
scalda. Indiferent de situatie, nu ai nicio sansa sa schimbi
lucrurile, daca nu iei taurul de coarne si nu-ti asumi respon-
sabilitatea in vederea obtinerii unor rezultate mai bune in
viitor. Trebuie sa ajungi deasupra liniei.

Din fericire, in cei zece ani de la publicarea primei editii
a acestei carti, am vazut si vedem in continuare o imbu-
natatire substantiala a atitudinii directorilor generali si a
directorilor executivi in ceea ce priveste asumarea respon-
sabilitatii. Potrivit unui sondaj realizat de organizatia Con-
ference Board si de revista Business 2.0, cea mai mare
preocupare de astazi a presedintilor de mari companii este
sa afle cum ar putea sa atraga tinere talente, pe care apoi
sd le slefuiasca pentru a obtine rezultate consecvente si tot
mai bune. Atragerea si retinerea angajatilor care isi asuma
responsabilitatea pentru rezultatele obtinute a devenit ceva





