RarePeople

GHID PRACTIC - PRIMELE 90 DE ZILE

Primele 90 de zile
ca manager

Ce faci, in ce ordine si ce nu atingi inca — pentru omul proaspat
promovat si pentru directorul care tocmai a promovat pe cineva.

promovarea wu e un premiu, € o meserie noulk

3 etape 4 capcane 2 sabloane
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PRIMELE 90 DE ZILE PUNCTUL DE PLECARE

Trei lucruri s-au schimbat peste noapte.

il promovezi pe cel mai bun. E cea mai logica decizie din lume si, de multe ori, cea mai scumpa.
Nimeni nu-i invata meseria de manager, pentru ca toata lumea presupune ca, daca a fost bun la

treaba lui, va fi bun si la treaba altora.

Calitatile care I-au facut cel mai bun — viteza, ambitia personala, capacitatea de a duce singur
lucrurile la capat — sunt fix cele care 1l incurca acum. Pana ieri era platit pentru ce face el. De azi e
platit pentru ce fac altii.

1- Unitatea de masura

Rezultatul tau nu mai e cifra ta. E suma cifrelor echipei — inclusiv ale oamenilor pe care nu i-
ai ales tu.

2 - Viteza feedbackului

Ca executant vedeai efectul muncii in aceeasi zi. Ca manager, ce faci azi se vede peste o

luna. E o senzatie de gol pe care multi o umplu intorcandu-se la executie.

3 - Relatiile

leri erati colegi si beati cafeaua impreuna. Azi le stabilesti obiectivele si le faci evaluarea.

Nimeni nu te pregateste pentru ziua asta.

Ghidul asta nu iti spune cum sa fii un lider inspirational. Tt,i spune ce faciin primele 90 de zile, in ce

ordine — si, la fel de important, ce nu atingi inca.
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PRIMELE 90 DE ZILE CALENDARUL

Harta celor trei etape.

Ordinea conteaza mai mult decat viteza. Aproape toate dezastrele din primul an vin din faptul ca
omul a sarit direct la etapa a treia.

SAPTAMANA 1

Asculti

Nu schimbi nimic. Vorbesti
cu fiecare om, separat, si

pui aceleasi cinci
intrebari. Atat.

LUNA 1
intelegi

Afli cum se lucreaza cu
adevarat, nu cum scrie in
proceduri. Continui sa nu

schimbi aproape nimic.

De ce nu schimbi nimic in prima luna

LUNILE 2-3
Conduci

Prima conversatie grea.
Primele reguli proprii.
Primele decizii care nu

plac tuturor.

Pentru ca nu ai cum sa stii inca ce e prost si ce doar pare prost. Fiecare regula ciudata

dintr-o firma a aparut ca raspuns la o problema reald. Daca o desfiintezi inainte sa afli care

era problema, problema se intoarce — si de data asta e a ta.

Cum folosesti ghidul

Citeste-l o data de la cap la coada, in 40 de minute. Apoi tine-I pe birou si intoarce-te la

etapa in care esti. Cele doua sabloane — agenda unui 1-la-1 si structura unei conversatii de

feedback — se completeaza si se folosesc, nu se citesc.

dacd ai promovat pe cineva: di-i ghidvl, nu urdri de sveces
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01 Saptamana 1 — discutiile de inceput
Blocheaza in calendar cate treizeci de minute cu fiecare om din echipa.

Nu o sedintd comuna. Discutii separate, in ordinea in care apuci.

E cea mai ieftina si cea mai rapida imbunatatire de management pe care o poti face. Si e singura

activitate din prima s3ptamana care conteaza cu adevarat.

Cele cinci intrebari

1- La ce lucrezi acum?

Vrei lista Iui, nu lista ta despre el. Vei descoperi lucruri la care nimeni nu se astepta.

2 - Unde te blochezi?

Aici apar procesele stricate din firma. Noteaza-le, nu le repara inca.

3 - Cu ce te pot ajuta?

Intrebarea care schimba relatia. Daca raspunde ,,cu nimic", inca nu are incredere — normal, e prima saptamana.

4 - Ce ar trebui sa nu stric din ce functioneaza acum?

ii d3 putere si 1ti salveaza primele trei luni. Oamenii iti spun exact unde s& nu calci.

5 - Ce te-a facut sa ramai aici pana acum?

Afli ce tine echipa impreuna. E informatia pe care o vei folosi peste sase luni, cand vei avea de pastrat pe cineva.

Regula de aur a saptamanii 1

Dupa ce pui intrebarea, taci si asculta. Nu explica, nu te justifica, nu promite nimic pe loc.
Notezi. Singurul lucru pe care il promiti este ca te intorci cu un raspuns — si te tii de cuvant.
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ETAPA 1 - SAPTAMANA 1 SABLON DE COMPLETAT

Agenda unui 1-la-1.

Fotocopiaza pagina asta pentru fiecare om din echipa. Treizeci de minute, din care tu vorbesti cel

mult zece.

Persoana si data

Numele omului - functia - data discutiei

Ce mi-a spus

Cuvintele lui, nu rezumatul tau. Scrie in timpul discutiei, nu dupa.

la ce lucreaza
unde se blocheaza
cu ce il pot ajuta
ce sa nu stric

ce |-a tinut aici

Ce am promis — si pana cand

Daca rubrica asta ramane goala, e In regula. Daca scrii ceva aici si nu se intdmpla, ai pierdut omul.

a dova discutie ce programeazd la finalvl primei
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Luna 1— ce nhu schimbiinca

Tentatia cea mai mare a primei luni e sa demonstrezi ca meriti functia.

Rezista-i. Nimeni nu te judeca dupa cat de repede ai schimbat ceva.

Nu schimba oamenii

Nu in prima luna. Omul care pare cel mai slab poate fi omul pe care |-au incarcat toti ceilalti

CU ce nu voiau ei sa faca. Vezi intai sistemul, apoi judeca omul.

Nu schimba regulile care te enerveaza

Fiecare regula ciudata a aparut ca raspuns la o problema reala. intreab3 ,,de ce facem asa?"
pana obtii o poveste, nu o justificare. Uneori povestea s-a incheiat demult si regula chiar
poate sa dispara. De cele mai multe ori, nu.

Nu-ti aduce imediat oamenii tai

Echipa citeste gestul asta intr-o secunda: ,,noi nu suntem buni". Chiar daca ai dreptate,

costul de incredere e mai mare decat castigul.

Ce schimbi totusi, din prima luna

Un singur lucru: ritmul. Discutiile 1-la-1 devin fixe in calendar — la doua saptamani, treizeci de
minute, aceeasi zi. Nu le anula niciodata ,pentru ca e aglomerat". Prima data cand o faci, echipa
afla cat valoreaza de fapt.
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ETAPA 2 - LUNA 1 DIAGNOSTICUL

Cum afli cum se lucreaza cu adevarat.

intre ce scrie in proceduri si ce se intampla efectiv e mereu o distanta. Cele patru verificari de mai
jos ti-o arata in doua saptamani, fara sa intrebi pe nimeni ,,cum merge?".

Stai langa oameni in timp ce lucreaza. O ora cu fiecare, fara sa intervii. Nu ca sa-i controlezi —
ca sa vezi unde pierd timp fara sa-si dea seama.

Cere-le la trei oameni sa-ti descrie acelasi proces. Separat. Daca primesti trei descrieri diferite,
procesul nu exista — exista trei obiceiuri.

Uita-te la ce se amana. Sarcina pe care o muta toti din saptamana in saptamana e, aproape
intotdeauna, sarcina prost definita sau prost repartizata.

intreab3 ,,ce te-ar face s3 pleci de aici?". La finalul lunii, cand existd un minim de incredere.
Raspunsurile iti dau lista de prioritati pe urmatorul an.

Ce faci cu ce afli

Notezi. Nu repari. La finalul lunii ai o lista de zece-cincisprezece lucruri stricate, iar tentatia
va fi sa le ataci pe toate. Alege trei. Cele trei care enerveaza cei mai multi oameni si pe care
le poti rezolva fara aprobare de sus.

Trei lucruri reparate in luna a doua construiesc mai multa autoritate decat cincisprezece
anuntate in prima.
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Luna 2 — prima conversatie grea

Vine singura. Cineva intarzie sistematic, nu-si trimite rapoartele sau

vorbeste urat cu colegii. lar tu vei fi tentat sa taci si sa speri.

Nu se rezolva niciodata de la sine.

Standardul unei echipe nu e ce scrie in regulament. E cel mai slab comportament pe care
seful il accepta fara sa spuna nimic. Restul echipei se uita, invata unde e limita reala si se
asaza confortabil sub ea. lar oamenii buni — cei care isi fac treaba — sunt primii care se

demotiveaza, pentru ca vad ca nu conteaza.

Céand managerul explodeaza in sféarsit, dupa trei luni de tacere, reactia e disproportionata si pare
nedreapta. A adunat trei luni si le-a scos intr-o sedinta.

Ce nu e feedback

Discutia anuala de evaluare.

Un comportament corectat la unsprezece luni dupa ce s-a intdmplat nu se mai corecteaza. Se resimte.

»Mereu intarzii" - ,Niciodata nu esti atent".

Etichetele pornesc apararea. Omul va petrece discutia demonstrandu-ti ca o data n-a intérziat.

Aluzia in sedinta, ca sa inteleaga cine trebuie.

Inteleg toti in afara de cel vizat — si pierzi respectul celorlalti.
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ETAPA 3 - LUNA 2 SABLON DE COMPLETAT

Structura unei conversatii de feedback.

Trei propozitii. Se scriu inainte, se spun in doua minute, apoi taci si il lasi sa raspunda. Se invata in
doua ore de exercitiu.

1- Ce am vazut

Un comportament concret, o data anume. Fara ,mereu", fara ,se pare ca", fara nume de la altii.

2-Ce efect a avut

Asupra muncii, a echipei sau a clientului. Nu asupra sentimentelor tale.

3 - Ce astept de acum

Concret si verificabil. Cu dat&, daca are sens.

4-Ceaspusel

Se completeaza dupa discutie. Daca rubrica asta e goala, n-a fost o conversatie — a fost un anunt.

Fard etichete, FArd ,gmerev” ¢i yniciodati”
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Luna 3 — primele reguli proprii
Ai ascultat doua luni. Acum ai dreptul — si datoria — s& stabilesti cum se

lucreaza de acum incolo.

Regulile bune sunt putine, scrise si verificate. Trei sunt de ajuns in prima runda. Zece nu se retin si

nu se respecta.

O regula buna trece testul asta

Se poate verifica fara sa intrebi pe nimeni. ,Fiti mai comunicativi" nu e regula. ,Orice
discutie cu un client se inchide cu un pas urmator si o data, scrise ihn CRM" este.

Cum le anunti

Explica problema, nu regula. Oamenii accepta o regula a carei problema o recunosc. incepe cu

ce ai vazut in primele doua luni.

Spune de unde vine. Daca regula a iesit din discutiile 1-la-1 — si cele mai bune de acolo vin —
spune asta. Echipa vede ca a fost ascultata.

e A

Stabileste cum se verifica. O regula pe care nimeni nu o verifica ii invata pe oameni ca regulile

tale sunt optionale.

Aplic-o si tie. Prima data cand o incalci tu, regula moare. Nu exista exceptie pentru sef.

Delegarea corecta transfera rezultatul, nu activitatea: ce trebuie sa fie adevarat la final,
pana cand, ce decizii poate lua singur, ce decizii vin la tine, cand ne vedem la mijloc de

drum. Cinci minute in plus la inceput, zero surprize la sfarsit.
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ETAPA 4 - LUNA 3 DECIZIILE NEPOPULARE

Momentul in care se vede daca esti sef sau coleg.

Va veni o decizie care nu place echipei: o repartizare, un refuz, o cerinta venita de sus pe care
trebuie s-o duci mai departe. Felul in care o gestionezi iti fixeaza autoritatea pentru urmatorul an.

Ce faci

O anunti tu, nu o lasi sa se afle. Explici de ce, o data, clar. Nu te disociezi de ea — ,,eu nu
sunt de acord, dar asa au zis ei" e cea mai scumpa propozitie din primul an de

management. ti pierzi si autoritatea, si increderea celor de deasupra, dintr-o singur fraza.

Ce nu faci

Nu ceri parerea daca decizia e deja luata. Consultarea falsd e mai ddunatoare decéat decizia

impusa: prima data oamenii se supara pe decizie, a doua oara se supara pe tine.

Respectul nu vine din simpatie
Vine din predictibilitate: spui clar ce astepti, masori la fel pentru toti, iti tii cuvantul, aperi echipa

cand are dreptate si o corectezi cand nu are.

Poti fi In acelasi timp om cald si manager exigent. Cele doua nu se bat cap in cap — dar trebuie

invatate ca meserie, nu descoperite din instinct.

din cef numit, lider vimat
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Patru capcane. Prima jumatate.

Nu sunt greseli de caracter. Sunt reactii normale la 0 meserie pe care nu ti-a predat-o nimeni. Se

recunosc usor — si se repara.

capcANA 1 Faci tu munca

Clientul e greu, propunerea e importanta, termenul e maine — si preiei tu, ,,ca sa nu pierdem
afacerea". Pe termen scurt salvezi o vanzare. Pe termen lung iti inveti echipa un lucru foarte
simplu: cdnd e greu, vine seful. lar oamenii, fiind oameni rezonabili, te vor chema din ce in

ce mai devreme.

Semnul: agenda ta e plina de executie si goald de oameni. Zero discutii individuale, zero timp de
pregatire a cuiva, zero verificare.

Regula: fii langa om in situatia grea, nu in locul lui. Un client pierdut intr-o discutie unde ai fost de
fata e cea mai ieftina investitie in echipa ta.

capcANA 2 Eviti conversatiile grele

Vezi problema si taci. Speri ca se rezolva de la sine sau ca observa si altii. intre timp, oamenii

buni se demotiveaza pentru ca vad ca nu conteaza.

Semnul: ai in cap o lista de lucruri care te enerveaza de peste trei saptamani si pe care nu le-a
auzit nimeni.

Regula: feedbackul e o conversatie scurta, la timp, despre un comportament concret. Sablonul e
la pagina 9.
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A doua jumatate.

capcANA 3 Delegi prost
Are doua forme, la fel de daunatoare. Prima: nu delegi nimic — ,,pana explic, fac eu mai

repede". Adevarat, o data. La a zecea oara I-ai fi putut invata de trei ori pe cineva.

A doua: arunci sarcina si dispari. ii dai omului o treaba far3 criterii, fira termen, fara puncte
de control, apoi te enervezi ca a iesit altfel decat iti imaginai. Omul nu putea ghici. Fara

criterii clare, nu e delegare, e loterie.

Capcana din capcana: multi proaspat promovati deleaga doar ce e neplacut si isi pastreaza
partea frumoasa a muncii. Echipa observa asta imediat.

CAPCANA 4 Confunazi a fi placut cu a fi respectat

E cea mai omeneasca. leri erati egali, azi esti sef. Reactia fireasca e sa demonstrezi ca nu
te-ai schimbat: accepti orice cerere, promiti ce nu poti livra, tii partea echipei impotriva

companiei, eviti orice ar putea supara pe cineva.
Semnul: peste céateva luni ajungi intr-un paradox complet — esti simpatic si neascultat.

Regula: respectul vine din predictibilitate, nu din simpatie.
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Sase competente. Atat.

Nimic din lista de mai jos nu e talent inndscut. Toate se invata, iar cele mai multe se invata in
cateva saptamani de practica ghidata. Diferenta dintre un manager bun si unul slab, in primul an,

e aproape integral aici.
Sa stabilesti sarcini clare si sa delegi rezultate, nu activitati.
Sa dai feedback care schimba comportamente, nu care strica relatii.
Sa gestionezi conflictele din echipa in loc sa le ocolesti.
Sa lucrezi cu managementul performantei si cu indicatori care chiar misca ceva.
Sa conduci sedinte scurte, cu decizii — nu sedinte care omoara timpul.

Sa responsabilizezi echipa, adica sa ceri socoteala fara sa umilesti pe nimeni.

Bifeaza unde esti acum

Reciteste lista si pune un semn in dreptul celor pe care le faci deja bine. Ce ramane nebifat

e programul tau pe urmatoarele sase luni — in ordinea in care te doare cel mai tare.
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PRIMELE 90 DE ZILE PENTRU CINE A PROMOVAT

PAGINA ASTA E PENTRU DIRECTOR

Omul nu se descurca singur.

Daca tu esti cel care a promovat pe cineva, cinci lucruri schimba totul — si niciunul nu e complicat.

Anunta schimbarea de rol explicit, in fata echipei. Nu doar in ordinul de numire. Oamenii trebuie

sa auda ce decide de acum omul asta.

Schimba-i obiectivele. Daca il masori in continuare pe cifra lui personal3, va face in continuare
munca personala. Va fi cel mai productiv membru al echipei sale si cel mai slab manager.

Da-i un plan pentru primele 90 de zile, nu urari de succes. Ce invata, cu cine vorbeste, ce preia

sin ce ordine. Ghidul asta e un inceput.

Pune-I langa cineva. O ora la doua saptamani cu un mentor ii da un loc unde sa duca intrebarile
pe care nu vrea sa le puna in fata echipei. Sunt exact intrebarile care, nepuse, devin probleme
peste trei luni.

Invata-l meseria inainte sa greseasca pe oameni reali. Prima |ui conversatie grea nu ar trebui sa
fie si prima pe care o are in viata.

Rezultatul deciziei de a nu face nimic il vezi in sase luni: ai pierdut cel mai bun executant
din echip3 si ai castigat un manager nesigur, epuizat si tot mai putin respectat. in cel mai

rau caz pleaca — si pleaca exact omul pe care voiai sa-I tii.
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DE UNDE $STIU LUCRURILE ASTEA
Nu le predau din carti.

Am intrat in meseria asta in 2008, la Coca-Cola imbuteliere Chisindu — recrutare, dezvoltare,
comunicare interna — in anii unei reorganizari majore de productie: de la 360 de angajati la 220 in
un an si jumatate. intr-o perioada ca aceea, nu comunicatele tin oamenii impreuna. Managerii de
linie o fac.

Apoi sapte ani am fost director HR la AquaTrade si SINCER — FMCG, peste 650 de angajati. Am
construit sistemul de management al performantei, am format managerii companiei si am elaborat
de la zero un instrument de evaluare a satisfactiei si implicarii. Fluctuatia de personal a scazut cu
10%.

[-am vazut pe manageri trecand exact prin capcanele din ghidul asta, iar pe unii i-am format eu. De
aceea programele mele de leadership arata asa cum arata — nu sunt teorie adunata din carti, sunt

greselile pe care le-am vazut de aproape si felul in care se repara.

RARE PEOPLE

Ai promovat pe cineva si vezi deja un semn?

Treizeci de minute, gratuit, fara obligatii. Imi spui unde e blocat omul, iar eu iti spun daca are nevoie de un

program, de mentorat sau doar de o discutie clara cu tine.

Alege orain calendar —

+373 68 022133 mihail@rarepeople.md rarepeople.md
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