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Elogii pentru Manager 80/20:

Principiul 80/20 este piatra de temelie a traiului bazat pe re-
zultate. Cititi aceasta carte noua si folositi-o.

- Tim Ferriss, autorul bestsellerului The 4-Hour Work
Week (4 ore - Sdptdmdna de lucru’)

Toate firele gandirii unice si puternice a lui Koch adunate intr-un
singur volum. Ambalata in sfaturi contraintuitive, aceasta este
cartea de afaceri rara ce poate sa-ti transforme cu adevarat
perspectivele 1n viata si activitate. Deja mi-a dat o droaie de
idei nepretuite.
- Tom Butler-Bowdon, autor al volumului Never Too Late
To Be Great (Niciodatd nu e prea tdrziu sd fii grozav)

Idei simple, care pot sa-ti schimbe complet afacerea si viata. O
recomand cu tarie.

- Al Ries, autorul volumului War in the Boardroom
(Rdzboi in sala de consiliu)

Este momentul ca managerii sa nu mai piarda timpul cu birocratia
si sd inceapa sa lucreze la cateva aspecte care conteaza in crearea
de valoare. Aceasta carte arata exact modul in care se face.

- Jim Lawrence, director executiv Rothschild North
America

Richard Koch vede atat de clar ca o buna gestionare si un bun
leadership vin din interior si ca talentul eliberator din tine si
din ceilalti este cheia succesului. Aceasta este o carte care tre-
buie citita de oricine vrea sa fie un lider grozav si sa obtina
rezultate extraordinare.

- Onorabilul lord Smith de Finsbury, presedinte al
Agentiei de Mediu

" Carte in curs de aparitie la Editura ACT si Politon (n. tr.)



O carte grozava, complet diferita de Principiul 80/20, scrisa
exclusiv pentru manageri si pentru practica intensiva.

- prof. Andrew Campbell, directorul Centrului Ashridge
de Management strategic

Am simtit demult ca lenea este o calitate buna pentru un ma-
nager, fara sa stiu nici de ce, nici cum s-o practic atat de mult
cat mi-ar fi placut. Noua carte a lui Richard explica atat de ce,
cat si cum. Mi-as fi dorit sa fi fost publicata cu mai mult timp in
urma.

- Colin Drummond OBE’, director executiv Viridor

Chestia buna la aceasta carte este ca te face sa gandesti. Chestia
rea este ca nu te scapa de corvoada. Dar, cel putin, Richard
Koch le ofera managerilor zece metode prin care poti sa obtii
rezultate extraordinare. Unele din cele zece te vor surprinde.

- Christopher Outram, cofondator si presedinte
emerit al OC&C Strategy Consultants

Richard Koch oferd o perspectiva extraordinara si Indrumari
practice pentru a ajuta managerii sa se concentreze asupra
catorva chestiuni vitale la locurile lor de munca, astfel incat sa
poata naviga spre propriile obiective si sa realizeze mai mult
cu mai putin.
- Dr Peter Johnson, membru al Colegiului Exeter, de
la Universitatea Oxford

* Ordin cavaleresc al Regatului Unit al Marii Britanii (n. tr.)
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Pentru Nicholas Walt, cu multumiri intarziate



,Cat despre metode, acestea ar putea sa fie un
milion si ceva, dar principii sunt putine.

Cel care intelege principiile poate sa-si aleaga cu
succes propriile metode.

Cel care incearca metode ignorand principiile in
mod sigur va avea probleme.”

Ralph Waldo Emerson”

" Poet si eseist american (1803-1882) (n. tr.)
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Cuvant-inainte

Cu un an si un pic In urma, citeam Principiul 80/20 poate
pentru a zecea oara. Se intampla sa lucrez cu manageri de
la mai multe dintre cele mai mari companii ale lumii si
eram stupefiat cat de putin aplicau principiul in modul
in care conduceau. Cand discutam, era evident ca ei cunos-
teau Principiul 80/20, dar modul in care conduceau de-
monstra ca nu-i aplicau puterea practica in activitatea lor
zilnica.

Asa ca i-am scris lui Richard si i-am sugerat sa scrie
cartea pe care o tii acum in mana.

De ce am facut asta?

Fiindca vreau sa vad in lume mai multi manageri
80/20. Mult mai multi.

Ce iInseamna asta?

Vreau mai multi directori executivi care obtin rezultate
de exceptie, isi transforma companiile si {i ajuta pe oame-
nii pe care-i conduc sa ofere tot ce au mai bun; si, in acelasi
timp, se simt ei insisi mai plini de viatd, mai satisfacuti si mai
fericiti. Cel mai mult vreau sa se schimbe insasi natura mo-
dului in care facem afaceri, astfel incat toti sa-si dea seama
ca e posibil sa obtii rezultate extraordinare printr-un efort
obisnuit - daca ne dorim cu adevarat sa obtinem acele
rezultate.
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Virtutea acestei carti e natura sa extrem de practica.
Vei incepe sa aplici lectiile de indata ce le vei citi. Esti gata
sa-ti duci viata si afacerile la nivelul urmator?

Geniul Principiului 80/20 rezida in faptul ca e con-
traintuitiv. Geniul lui Richard Koch rezida in faptul ca el
face ca tot ce e contraintuitiv sa devina accesibil.

In acelasi timp, este esential s3 intelegi c3, desi datoriti
lui Richard realizarile mari devin cat se poate de usoare,
nu e adevarat ca poti sa atingi obiective mari fara un efort
neobisnuit. Ideea e ca acest efort neobisnuit nu trebuie sa
fie o corvoada. Nu trebuie sa-ti distruga sufletul. Nu trebu-
ie sa-ti compromita valorile. Nu trebuie sa existe riscul de
a te coplesi sau de a-i coplesi pe cei dragi tie. De fapt, toate
acestea ar fi semnale clare ca te afli pe o cale gresita.

Efortul neobisnuit pe care aceasta carte il incurajeaza
intr-un mod atat de stralucit este de natura mentala. Esti
dispus sa gdndesti Intr-o noud maniera, la un nou nivel?
Daca da, pregateste-te sa stai la picioarele unuia dintre
maestri. El te va invata cum sa folosesti cele mai productive
parghii pe care le ai la dispozitie, inclusiv multe despre
care credeai ca iti sunt inaccesibile.

Daca vei pune in practica ce vei invata In aceste pagini,
vei descoperi ca este cel mai placut efort pe care l-ai facut
vreodatd, nu numai pentru tine, ci si pentru toti cei din ju-
rul tau. Cand este adoptat intr-un mod corect, Principiul
80/20 imbogateste viata tuturor.

Mi-a placut sa urmaresc cum avanseaza aceasta carte
si a fost un privilegiu sa-1 urmaresc pe Richard lucrand, sa
vad cum se dezvolta ideile lui si sa observ pasiunea cu care
te ajuta pe tine, cititorul. Aceasta este o carte ce te va ajuta
sa devii cea mai buna versiune a propriei persoane si te va
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indruma, de asemenea, cum sa-i ajuti pe toti ceilalti sa-si
traiasca cea mai buna varianta a propriei vieti.

Citeste aceasta carte, si are sa-ti placa. Trdieste aceasta
carte, si ai sa descoperi ca e revolutionara.

Toti vor sa lucreze pentru un manager 80/20.

N-ar fi timpul sa devii unul dintre ei?

Matthew Kelly
Singer Island, Florida
iunie 2012






Prefata

Cand munca e o placere, viata-i frumoasa!
Cand munca e o povarg, viata-i robie.
Maxim Gorki", Din addncuri

Ti-ar placea sa-ti simplifici munca si viata? Oare volumul
de munca cu care ai de-a face este atat de intimidant incat
ramai adesea in urma? Iti pare cd munca te controleaz3, in
loc sa fie invers?

Daca da, nu esti singurul. Un mare numar de manageri -
mai ales 1n aceste vremuri dificile - se simt asa.

Dar exista o solutie. Si acea solutie nu doar ca iti va
imbunatati exponential performantele, ci iti va da si sansa
sa faci asta lucrand mai putin intens.

Da, serios.

Solutia e sa devii un manager mult mai eficace, si cartea
de fata iti va ardta cum. Iti va arita si cum sa te bucuri de
munca ta si sa-ti cladesti o cariera care sa te implineasca,
fara stres sau ore suplimentare. Si cum sa obtii mult mai
mult decat reusesti in acest moment fara sa-ti renegi

* Scriitor rus/sovietic (1868-1936)
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propria personalitate si fara sa inseli asteptarile familiei si
prietenilor tai.
Cum sunt posibile toate astea?

Majoritatea companiilor si, in mod sigur, majoritatea
managerilor se concentreaza mai curand pe eforturi decat
pe rezultate. Ei au in vedere procesul - cele 1001 de sarcini
pe care trebuie si le indeplinesti in fiecare siptimani. In
conditiile in care ar trebui sa aiba in vedere rezultatele - si
anume ce produce cele mai bune rezultate. Totusi, asa cum
va arata cartea de fata, cand chiar analizezi ce anume pro-
duce rezultate mari, raspunsul e surprinzator.

Dupa cum vei descoperi, majoritatea rezultatelor de
exceptie se obtin cu relativ putina actiune si energie. Dar
eforturile mici care produc rezultate mari sunt de obicei
eclipsate de o masa de eforturi care produc cateva rezulta-
te bune si adesea multe rezultate proaste. Companiile si
managerii tind sa aiba in vedere mediile, nu deviatiile si
extremele. Totusi, In mod surprinzator, doar acestea con-
teaza cu adevarat.

Cunoastem asta datorita unui principiu economic ciu-
dat, conturat pentru prima data in urma cu peste o suta de
ani de un economist italian pe nume Vilfredo Pareto. De
atunci, acesta a fost validat de numerosi alti economisti si
strategi de business. ,Regula Pareto” - sau, cum i spun eu,
Principiul 80/20 (sau, pur si simplu, Principiul) - consta in
observatia ca, daca imparti lumea in cauze si rezultate, un
numar relativ mic de cauze (circa 20%) conduce aproape
intotdeauna la majoritatea rezultatelor (circa 80%). Ca
atare, un numar mic de oameni sunt responsabili pentru
cea mai mare parte a progresului uman (ba chiar si pentru
majoritatea dezastrelor umane). Cativa conducatori auto
provoacda majoritatea accidentelor. Cativa manageri
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determina succesul sau esecul companiei lor. Nu o data s-a
dovedit ca numai cateva produse, cativa clienti si cateva
decizii genereaza cea mai mare parte a profitului unei firme.
Daca te concentrezi pe putinii clienti si putinele produse
esentiale - vanzand mai mult acele produse foarte profita-
bile acelor clienti extrem de profitabili -, este adesea posibil
sa multiplici profiturile de mai multe ori.

In urmai cu cincisprezece ani, am scris o carte care ex-
tindea utilizarea Principiului asupra vietilor noastre per-
sonale.Inaceastd noui carte, ma axez pe vietile profesionale
ale managerilor si pe putinele actiuni pe care ei trebuie sa
le intreprinda pentru a maximiza rezultatele pe care le ob-
tin. Mai Intai, te voi familiariza cu Principiul si iti voi expli-
ca cum functioneaza. Totusi, aceasta este la baza o carte
eminamente practicd, ce iti spune cum sa aplici Principiul
cat mai simplu si mai direct posibil. Daca esti alergic la cifre,
ai putea chiar sa sari peste Capitolul Doi, care se concen-
treaza pe Principiu in sine (desi nu presupune cunostinte
prealabile, nici interes pentru economie si statistica).
Esenta cartii este Partea a Doua, care te ghideaza, prin in-
termediul a zece metode, sa devii un manager deosebit de
eficace. Fii sigur ca toate acele zece tehnici se bazeaza pe
un principiu economic dovedit, chiar daca acesta pare sa
lucreze Intr-un mod ciudat si contraintuitiv.

Lupta pentru a deveni un manager mult mai eficace
este pe jumatate castigata daca intelegi pur si simplu lu-
mea haotica in care traim - unde cea mai mare parte a
efortului este o pierdere de timp, insa unde cateva inter-
ventii bine alese pot sa transforme atat propria ta viata, cat
sivietile celorlalti. Pe masura ce parcurgi cartea de fata, vei
descoperi multe perspective surprinzatoare, care iti vor
revolutiona viziunea asupra vietii si muncii. De exemplu:
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Managerii au nevoie de o parghie daca vor ca un
mic efort sa duca departe, in materie de rezultate.
Vom analiza sapte surse de declansare a parghiilor,
unele dintre acestea evidente, altele mai putin, dar
toate insuficient folosite.

Cei mai de succes manageri fac mai mult decat sa
se ajute pe ei insisi. Ei 1i ajuta pe altii - mai ales pe
aceia care nu se cunosc intre ei fiindca se misca in
lumi diferite - sa stabileasca legaturi intre ei.

Managerii care sunt respectati (si adesea iubiti)
aloca ceva timp in fiecare saptamana pentru a-si
incuraja, sprijini si iIndruma oamenii. Vei aprecia
curand ca beneficiile in materie de productivitate
si spirit de echipa sunt cu totul disproportionate
fata de putinul efort necesar.

De asemenea, managerii eficace reduc numarul
sarcinilor angajatilor, dandu-le libertatea de a face
ce fac cel mai bine. Dar trebuie retinut ca asta nu e
calea cea mai usoara. Presupune sinceritate si des-
chidere totala de ambele parti, precum si aplicarea
unor standarde inalte.

Managerii nu trebuie sa fie in criza de timp - intr-o
lume care trage de fiecare secunda, ei pot sa faca
risipa de timp. Cele mai bune rezultate se obtin
stand departe de zgomotul si furia care 1i inghit pe
aproape toti ceilalti.

Toate carierele de succes pot fi reduse la cateva
decizii critice, deloc frecvente, dar esentiale.

Progresul exceptional decurge din combinarea le-

nei dublate de educatie cu gandirea inteligenta si
ambitia extrema.
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Unele dintre cele zece metode de a deveni un manager
exceptional sunt usor de insusit. Altele necesita mai mult
efort, dar numai in sensul de a fi dispus sa-ti modifici abor-
darea, nu in sensul unui efort mai traditional materializat
in truda monotona si aventurarea in fundaturi. Toate cele
zece metode produc un castig fenomenal pe termen lung,
nu doar pe plan financiar, ci si al multumirii de sine datorate
faptului ca imbunatatesti vietile altor oameni.

Asta poate ca pare prea frumos ca sa fie adevarat. Asadar,
e vreo chichita la mijloc?

Pai, de fapt, sunt trei.

Pentru ca aceasta noud abordare sa functioneze pen-
tru tine, trebuie In primul rand sa-ti doresti sa lasi deoparte
vechile presupuneri si obiceiuri legate de munca. Trebuie
sa incetezi sa urmezi turma si sa incepi sa treci totul prin
propriul filtru al gandirii. Poate sa fie dificil pana te
obisnuiesti.

A doua chichita este ca trebuie sa ai locul de munca
potrivit, pentru firma potrivita, cu seful potrivit. La modul
general, asta fnseamna ca vei avea posibilitatea sa produci
o schimbare ce incurajeaza libertatea si creativitatea, in loc
sa le suprime. Din nefericire, majoritatea locurilor de mun-
ca si majoritatea companiilor nu se preteaza acestei de-
scrieri. Totusi, exista unele de acest gen in lume, si sunt
destul de usor de gasit. Acestea tind sa aiba foarte mult
succes, evoluand cand majoritatea rivalilor lor stagneaza
sau sunt in declin, si au angajati foarte fericiti.

A treia chichita este ca trebuie sa-ti doresti sa realizezi
ceva in viata. Si vreau sa spun sa-ti doresti cu adevdrat, cu
toata inima si cu tot sufletul. Nu conteaza ce vrei sa faci, cat
timp iei totul in serios.
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Daca aceste trei chichite nu ti-au taiat elanul, citeste
mai departe. Asa cum spunea intr-un alt context Karl Marx,
unul dintre cei mai originali ganditori ai secolului al XIX-lea,
n-ai altceva de pierdut decat propriile lanturi.

Si ai de castigat o lume minunata!



PARTEA INTAI

INTREBAREA:
ESTI COPLESIT?






Capitolul Unu: Ti-ar placea
sa-ti simplifici munca si viata?

Roy Grace simtea tot mai mult ca viata sa devenea
o continud cursa contracronometru. De parca ar fi
luat parte la un concurs televizat ce nu oferea, de
fapt, niciun premiu castigatorului, fiindca n-avea
sfarsit. In locul fiecirui e-mail la care reusea si
raspunda, soseau alte cincizeci. in locul fiecirui
dosar de pe biroul sdu caruia reusea sa-i dea de
cap, i se aduceau alte zece.
Peter James’, Dead Tomorrow
(Ai sd mori mdine™)*

Munca este coplesitoare. Asa ti se pare? Ti se ingramadeste
totul in inbox si pe birou? Simti ca ramai mereu In urma?
Te zbati sa bifezi listele ,de facut”? Ajungi adesea acasa
seara tarziu? Resimti ca esti apelat constant pe mobil?
Ai senzatia ca te scufunzi in drumul spre serviciu si te in-
cearca o senzatie de vinovatie in drum spre casa? Crezi ca
nu vei termina niciodata ce ai de facut, ca nu te vei simti

* Scriitor britanic de romane politiste (ndscut in anul 1948)
™ Carte aparuta in limba roméana sub acest titlu la Editura Nemira, Bucu-
resti, in anul 2012 (n. tr.)
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niciodata stapan pe situatie? Banuiesti ca sefii tai nu inte-
leg toate astea si ca nici nu le pasa?

Daca te identifici cu vreuna dintre aceste probleme, am
vesti bune pentru tine.

Munca nu trebuie sd fie asa.

Nu neg ca aceste presiuni sunt reale sau ca ar fi in cres-
tere pentru majoritatea managerilor.

Cand m-am lansat 1n afaceri, cu patruzeci de ani in
urma, lucram pentru o mare companie petroliera. Era frus-
trant, fiindca erau atat de multe straturi si departamente
in organizatie, dar munca nu era coplesitoare si foarte multi
oameni Isi ofereau bucurosi ajutorul daca aveam nevoie de
ei. Acesti manageri erau blazati, fiindca propriile lor farfu-
rii erau mai mult goale. Existau proceduri simple de urmat,
fise clare ale posturilor si colegi care aveau foarte mult
timp la dispozitie ca sa-mi arate cum se trag sforile.

In fiecare vineri, angajatii cu vechime din departamen-
tul meu se duceau la pub, in jurul orei douasprezece, pen-
tru o bauta de doua-trei ore, si dupa o vreme mi s-a permis
sa particip si eu. Pe durata acestor pranzuri prelungite am
aflat ca multora dintre colegii mei nu le placeau slujbele pe
care le aveau, dar n-am auzit pe nimeni plangandu-se ca
presiunea ar fi fost prea mare. Munca avea, intr-o maniera
placuta - chiar daca fara variatii —, un caracter social. Aveai
mereu timp sa stai cu picioarele-n sus, sa barfesti sau sa-ti
organizezi viata din afara biroului. In anii ‘70, nimeni -
vreau sa spun chiar nimeni - nu lucra si dupa pranz la
birou.

Cam pe-atunci, Robert Townsend, care transformase
Avis Rent-a-Car dintr-un mic magazin intr-o companie in-
ternationalda de mare succes, a facut ceva aproape unic
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pentru un manager al anilor “70. A scris o carte! Era atat de
satul de straturile multiple de birocratie, de conglomeratele
labartate care se indepartau tot mai mult atat de angajati,
cat si de clienti, Incat s-a dezlantuit intr-o diatriba inferna-
1a Tmpotriva imbuibatilor care conduceau corporatiile
Americii, acuzadndu-i ca-i sufocau pe oameni si gatuiau
profiturile. Titlul concis al acestei carti era Up the Organi-
zation (Ascensiunea intr-o organizatie).

Jntr-o companie medie, badietii de la departamentul de
curierat, presedintele, vicepresedintii si fetele de la secre-
tariat au trei chestii in comun: sunt docili, sunt plictisiti si
sunt anosti”?, incepea Townsend. America devenise ,,0 na-
tiune de functionari”, ,muritori instruiti sa serveasca insti-
tutii nemuritoare”. Mesajul lui pentru directorii generali
era: ,Oamenii vostri nu sunt lenesi si incompetenti. Doar
pare ca sunt... Nu va mai epuizati oamenii. E vina voastrd ca
au anchilozat de prea putina munca.”?

Unele dintre acuzele lui Townsend inca au ecou si as-
tazi, dupa patruzeci de ani. Dar chiar a spus el ,au anchilo-
zat de prea putind muncd”? Asta nu suna bine pentru
urechile noastre moderne. Poate ca era sarcastic. Dar nu,
vorbea serios. In anii ‘70 era prea putind munci manageriald
de facut.

Cum s-au schimbat vremurile! Oamenii in plus au dis-
parut de mult. ,Restructurarea” perpetua a pus din ce in ce
mai multd munca pe umerii unui numar tot mai mic de
manageri. Zilele acestea, cuvantul cel mai abuzat din voca-
bularul unui manager este imputernicire - un proces care
iti permite intr-un mod generos sa te implici in doua sau
trei locuri de munca in loc de unul. Poti sa uiti de bautele
alea tihnite. Noua rutina s-ar putea sa fie buna pentru
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ficatul tau, dar vei trdi sub presiunea de a gasi timp macar
cat sa Infuleci un sandvis pe la mijlocul zilei.

Acum cuvintele de ordine sunt excelentd operationald,
ceea ce Inseamna costuri din ce in ce mai mici; standardi-
zare, ceea ce Inseamna producerea si vanzarea de bunuri
intr-un mod cat de ieftin posibil si depersonalizarea tutu-
ror lucrurilor; si profitabilitate, ceea ce inseamna ca cineva
anume trage ponoasele de fiecare data cand profiturile
scad... si se prea poate ca acel ,cineva” sa fii tu. Daca nu
esti pregatit sa joci acest joc, fii sigur ca o albinuta harnica
dintr-un alt loc al lumii 1l va juca bucuroasa pentru o frac-
tiune din salariul tau. Acestea sunt vesti mari pentru clienti,
dar proaste pentru angajati, manageri si pentru companie
insasi.

In mod deloc surprinzitor, marea majoritate a manage-
rilor considera acum ca munca e coplesitoare - frenetica,
stresantd, complexa, severd, epuizanta si demoralizatoare.
Dar o mica minoritate a reusit sa se sustraga trendului. Ei
sunt optimisti, Increzatori, relaxati si fericiti. Ei au grija ca
activitatea lor si vietile lor sa ramana simple.

In cartea de fati este vorba despre doud tipuri de ma-
nageri — cei care sunt mereu pe val si cei care nu se afla
niciodata acolo. Daca simti ca te Incadrezi in cea de-a doua
categorie, vestea buna este ca te poti rupe de aceasta si te
poti alatura celor 20% care au succes. Dar inainte sa mer-
gem mai departe, iata mai jos un scurt chestionar care ar
trebui sa te ajute sa decizi ce tip de manager esti. Raspunde
rapid la fiecare intrebare, fara sa te gandesti prea mult.
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Chestionarul de tip radiografie pentru manageri

A

a

11.
12.

13.

14.

15.
16.

. Ai In activitatea ta idei de valoare pe care colegii tai

De cat timp ocupi actuala slujba?

Cat timp ai activat in actuala organizatie?

Cate ore lucrezi pe saptdamana?

Intocmesti liste ,de facut”?

Iti place munca ta? Mergi spre birou ,in pasi de
dans”?

Ai prea putin timp ca sa termini tot ce vrei sa faci?
Ai fost promovat rapid in cariera pana acum?

Iti place seful tiu si este acesta in general dornic si
ajute?

Aceeasi intrebare despre seful sefului tau.

nu le au?
Esti adesea stresat si tensionat la locul de munca?

Poti sa te gandesti la o alta slujba sau cariera pe care
ai prefera s-o ai?

Vorbesti cu clientii in fiecare saptamana sau aproape
in fiecare saptamana?

Urmezi o strategie simpla care functioneaza bine
pentru unitatea ta?

Ai unul sau mai multi mentori grozavi?

Iei In mod obisnuit pranzul, in afara firmei, cu diverse
cunostinte?
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Punctaj

intrebarea 1: Daci detii actuala pozitie de mai putin de doi ani,
obtii un punct. Nu obtii niciun punct daca o detii de o perioada
cuprinsa intre doi si patru ani. Daca o detii de mai mult de patru
ani, obtii doua puncte.

Intrebarea 2: Daci te afli in actuala organizatie de mai putin de
patru ani Incheiati, obtii un punct. Nu obtii niciun punct daca te
afli acolo de o perioada cuprinsa intre patru si sapte ani. Daca te
afli acolo de sapte sau mai multi ani, obtii doua puncte.

intrebarea 3: Daci lucrezi 35 de ore sau mai putine, obtii doud
puncte. Pentru 36-40 de ore, obtii un punct. Nu obtii niciun punct
daca lucrezi intre 40 si 49 de ore. Obtii doua puncte daca lucrezi
peste 50 de ore.

Intrebarea 4: Doud puncte daca ai raspuns ,Nu”. Zero puncte
daca ai raspuns ,Da”".

intrebarea 5: Doui puncte pentru ,Da”. Zero puncte pentru ,Nu”.
intrebarea 6: Dousi puncte pentru ,Nu”. Zero puncte pentru,Da”".
intrebarea 7: Doui puncte pentru ,Da”. Zero puncte pentru ,Nu”.
intrebarea 8: La fel.

intrebarea 9: La fel.

intrebarea 10: La fel.

intrebarea 11: De data aceasta, obtii doua puncte pentru ,Nu”.
Pentru ,Da” obtii zero puncte.

intrebarea 12: La fel, din nou.
intrebarea 13: Doui puncte pentru ,Da”. Zero puncte pentru ,Nu”.
intrebarea 14: La fel, din nou.

intrebarea 15: La fel, din nou.

intrebarea 16: La fel, din nou.
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Calculeaza-ti punctajul total. Vom reveni la semnifica-
tia acestuia la finalul capitolului.

Doua moduri de a conduce

Ai fost probabil initiat in modul-standard de a conduce
sau poate ti l-ai insusit prin osmoza:

* Muncesti din greu, adesea lucrezi si ore suplimen-
tare si esti foarte vizibil si disponibil.

* Esti mereu ocupat, demonstrand o efervescentd in
activitate.

* Raspunzi cerintelor sefilor si colegilor tdi in mod
oportun si constant. De exemplu, daca cineva 1ti
trimite un e-mail, raspunzi prompt. Asta pare per-
fect natural si nimic mai mult decat reflectia bunelor
maniere. Totusi, asta are dezavantajul intensifica-
rii comunicarii pe plan intern si al consumului de
timp.

* Dispui de o oarecare libertate de a te gandi la ce
faci si de-a o face in felul tau, dar intotdeauna in
limitele politicilor companiei, ale spiritului de
echipa si a ceea ce doresc sefii tai.

* Exista o reguld nerostita conform careia n-ar tre-
bui sa fii prea diferit ca stil sau comportament de
majoritatea sefilor si colegilor.

In practica, aceasta maniera de a face management duce
repede la saturatie. Ramai in urma cu munca si nu-ti revii
niciodata cu adevarat. In mod evident, tensiunea se simte
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cel mai acut in perioada dinaintea unei vacante... si cand te
intorci la birou. Uneori poate sa para ca munca nu tine cont
de relaxare si ca e hotarata sa se razbune.

Celalalt mod de a conduce se intdlneste mult mai rar,
dar drumul mai putin batatorit e mai linistit. Daca esti unul
dintre acesti manageri rari:

* Lucrezi in general mai putine ore decat colegii tai.
Probabil ca ocazional vei lucra suplimentar, dar
numai datorita faptului ca te simti bine sau ca
atingi punctul culminant al unui anumit proiect.
Odata ce s-a terminat, stii cum sa te relaxezi.

* Nuesti - contrar tendintei generale - foarte orien-
tat spre actiune. Uneori e posibil sa stai, pur si
simplu, linistit la biroul tau, fara hartie sau fara
vreun accesoriu electronic la indemana. Petreci
foarte mult timp gandind si suficient de mult timp
vorbind fata-n fata. Petreci cea mai mare parte din
timp in afara biroului.

* Te concentrezi pe rezultate, nu pe efortul depus.
Tavitele tale cu documente de lucrat dau pe-afara.
Ai filtre bune pentru spam-uri, totusi in inbox-ul
tdu exista o puzderie de e-mailuri la care n-ai ras-
puns. Cu toate acestea, adesea nu simti nevoia sa
raspunzi imediat la e-mailurile sau sms-urile pri-
mite, raspunzandu-le doar In anumite momente
ale zilei. In fiecare dimineata te gandesti la unica
treaba pe care vrei s-o realizezi in acea zi. Apoi nu
faci nimic altceva pana nu termini acea sarcina.

e Nuiti ingreunezi munca. Inlituri sau ignori dezor-
dinea obisnuita care 1i gatuie de regula pe colegii
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tai. Lucrezi in prima instanta la ce se poate face repe-
de, si totusi va face o mare diferenta. Si, pe cat de mult
posibil, delegi sau treci cu vederea orice altceva.

e Intr-o manier3 linistit3, esti un nonconformist. Esti
totusi un om cu spirit de echipa, accesibil si priete-
nos, dar spui adesea ceva care-i uimeste pe colegii
tai. Poti sa fii inconsecvent. Pui o multime de intre-
bari. Te gandesti la chestii la care nu s-ar gandi ni-
meni. Experimentezi. Uneori ai nevoie de mult
timp ca sa iei o decizie, dar odata ce ai facut-o, ramai
ferm in hotdrarea ta... cel putin pana te razgandesti.
Cu alte cuvinte, faci totul in felul tau.

* Simti ca ai succes, desi definitia ta legata de ,suc-
ces” s-ar putea sa nu se potriveasca cu a nimanui
altcuiva!

* La suprafatd, pari destul de asemanator cu colegii
tai, fiindca nu faci mare caz de diferentele dintre
voi. Numai cei care te cunosc bine sau colaboreaza
strans cu tine Isi dau seama cat de neobisnuit esti.
Cea mai mare diferenta dintre toate este ca nu esti
stresat, nu te grabesti si, de obicei, esti fericit.

Asadar, sa fie diferenta dintre marea majoritate a manage-
rilor si aceasta specie alternativa, multumita de sine, doar
o chestiune de temperament si personalitate?

Nu, nicidecum. Ceea ce i diferentiaza nu e ce simt, ci
cum gandesc.

Ei au o arma secreta... lasand la o parte faptul ca nu e
deloc secreta. Ar fi mai mult decat fericiti s-o impartaseas-
ca cu tine, daca le-ai cere asta. Dar aproape nimeni n-o
face.
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Pe scurt, ei inteleg Principiul. Ei 1l utilizeaza 1n fiecare
zi, atat la locul de muncag, cat si in afara acestuia.

Dar este posibil ca un dram de cunostinte sa explice
cu adevarat intreaga lor reusita, fericire si absenta a
stresului?

Da, este. Si vom vedea de ce in capitolul urmator.

Totusi, mai intai sa revenim la chestionar. La ora actuala
esti unul dintre managerii din majoritatea prea muncita,
prea stresata, sau unul dintre cei putini, pe care eu i nu-
mesc ,manageri 80/20”? Cu cat punctajul tau va fi mai
mare, cu atat sunt mai mari sansele sa te incadrezi in cea
de-a doua categorie. Punctajul minim este 6; cel maxim
este 30.

Daca ai obtinut peste 25 de puncte, te comporti deja ca
un manager 80/20.

Un punctaj intre 15 si 24 indica faptul ca Inca nu esti
un manager 80/20 in adevaratul sens al cuvantului, dar
esti pe drumul cel bun.

Daca ai obtinut sub 15 puncte - ca majoritatea mana-
gerilor -, si acestea sunt vesti bune! Da, serios. Caci daca
esti pregatit sa-ti schimbi modul de lucru, vei fi mult mai
fericit si mai eficace. Si de ce nu ti-ai dori sa faci asta!?



Capitolul Doi: Arma secret3

M-am dus la o librarie deunazi. Am intrebat-o pe
femeia din spatele tejghelei unde se afla sectiunea
de self-help. Ea a zis: ,Daca v-as spune, ideea de
self-help si-ar pierde sensul”.

Brian Kiley"

Ca sa facem treaba buna cand ne propunem ceva,
trebuie sa eliminam toate oportunitatile lipsite de
importanta.

Filosofia de marketing a Apple, 1977

Cu riscul de a o supara pe vanzatoarea din povestea lui
Brian Kiley, o sa-ti spun.

Arma secreta - ceea ce iti va schimba radical viata de
manager si iti va permite sa treci prin munca precum o
drujba printr-o caramea lipicioasa - este Principiul
80/20.

" Scenarist american contemporan (n. in anul 1962) (n. tr.)
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Ce este Principiul 80/20?

Este observatia ca un numar mic de evenimente genereaza
majoritatea efectelor. Marea majoritate a consecintelor
decurg dintr-un numar mic de cauze. Marea majoritate a
rezultatelor decurg dintr-o mica minoritate de eforturi.
Partea leului in ceea ce priveste rezultatele provine dintr-o
cantitate mica de efort si energie.

S-ar putea sa descoperim ca 80% din consecinte de-
curg din 20% din totalul cauzelor sau ca 80% din rezultate
decurg din 20% din totalul actiunilor sau ca 80% din rezul-
tate decurg din 20% din totalul eforturilor. in mod obisnuit,
20% din sportivii profesionisti vor pune mana pe 80% -
sau mai mult - din premiile competitiilor. Vei purta 20% -
sau mai putin - din hainele tale peste 80% din timp. Doar
20% din spargatori se vor alege cu peste 80% din captura.
Doar 20% din calatoriile tale cu masina vor inregistra pes-
te 80% din totalul kilometrilor tai de bord. Doar 20% din
timpul tau va genera peste 80% din rezultatele tale utile. Si
20% din deciziile tale vor conduce la peste 80% din succe-
sul si fericirea ta - sau la opusul acestora.

Cand strangem informatii si testam Principiul 80/20
descoperim, de obicei, ca majoritatea rezultatelor decurg
din putine actiuni.

Latura uimitoare a acestui Principiu este ca foarte pu-
tine lucruri conteazd cu adevdrat; dar acelea care conteaza
conteaza enorm. Asta Inseamna ca cei mai multi dintre noi
nu ne trdim vietile si nu ne dirijam carierele intr-un mod
practic, pentru ca nu acceptam faptul ca doar cateva actiuni
sunt importante. Viata - in special la locul de munca - conspi-
ra pentru a ne face sa urmarim numeroase obiective
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irelevante, care ne seaca de energie fara sa ne dea vreodata
ce ne dorim cu adevarat.

Adevarata valoare a Principiului este ca ne ajuta sa
identificam acele putine activitati in care ar trebui sa ne
implicam fiindca ne vor conduce la rezultate de exceptie.

Sa fie clar. Principiul nu e o teorie. Nu l-a nascocit ni-
meni. A apdrut ca rezultat al observatiei - In urma analiza-
rii relatiei dintre un numar de cauze, exprimate ca procent,
si un numar de rezultate, exprimate, de asemenea, ca pro-
cent. Observatia este revelatoare, fiindca descoperim ca
doar cateva cauze - abordari, metode, decizii, evenimente
naturale, produse, tehnologii, tipuri de oameni, tipuri de
actiuni sau resurse de orice fel - conduc la rezultate cu totul
disproportionate, prin comparatie cu numarul cauzelor
sau cu efortul implicat.

Principiul ne permite sa ne concentram pe cauzele
bune, sa ne descotorosim de cele rele si sa uitam de marea
masa a celor neilnsemnate si slabe, care creeaza mult zgo-
mot, dar nu duc decat la confuzie. Fie ca ne dam seama sau
nu de asta, intregul progres — de la evolutie in virtutea se-
lectiei naturale la cea mai recenta versiune de iPad - are
drept cauza experimente constiente sau involuntare in
care cateva evenimente enorm de productive triumfa in
detrimentul tuturor celorlalte. Faptul ca suntem constienti
de Principiu ne permite sa simulam, sa multiplicam si sa
acceleram ce vrem sa se Intample.

De exemplu, asa cum evidentiaza Walter Isaacson in
stralucita biografie a creatorului Apple, Steve Jobs s-a con-
centrat constant pe o mana de produse esentiale si de ca-
racteristici esentiale - cele cateva caracteristici care urmau
sa fie utilizate in cea mai mare parte timpului - si a ignorat
orice altceva.2 In 1997, cand Jobs si-a recipatat pozitia de
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sef al Apple, compania era in pragul insolventei, cu doar
cinci saptamani inainte de a intra in incapacitate de plata.
Dar Jobs a inceput o triere la sdnge a modelelor si produse-
lor. Curand, eliminase 70% din acestea. ,Sunteti oameni
inteligenti”, a spus el unui grup. ,N-ar trebui sa va pierdeti
timpul cu produse atat de proaste.”?

Si asa, Apple si-a abandonat toate produsele neesenti-
ale, inclusiv imprimantele, serverele si asistentul digital
personal Newton, cu sistemul sau imperfect de recunoas-
tere a scrisului de mana. Concentrandu-se pe cele 30% din
produsele care generau bani si descotorosindu-se de cele
70% care 1i tocau, Jobs a salvat compania.

Odata ce a identificat produsele esentiale ale Apple, Jobs
s-a apucat sa aplice Principiul legat de functionalitatile
acestora. De ce, spre exemplu, a avut iPod un succes atat de
mare? Raspunsul e simplu.

Apple a studiat playerele MP3, identificand cele 20%
din functionalitati pe care 80% din utilizatori le folo-
sesc efectiv, si si-a dat seama cum sa implementeze
acele functionalitati mai bine decat oricine...
Inlaturand haosul de functionalititi neutilizate si
concentrandu-si intregul efort pe depasirea celor-
lalti in ceea ce priveste functionalitatile care chiar
conteazad, Apple a creat un MP3 de talie mondiala
care detine pana in ziua de azi o cota de piata uria-
sa, de neatins.*

Cand Apple a introdus iPhone, multi concurenti l-au
denigrat initial, fiindca fi lipseau atatea dintre functionali-
tatile cu care se falea BlackBerry, cum ar fi o tastatura de
computer. Dar tocmai asta era ideea. Cand s-a adus in
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discutie pentru prima oara ideea legata de un telefon
Apple, Jobs a zis: , 0 sa ajungem sa vorbim despre cat ne
uram telefoanele. Erau mult prea complicate. Aveau functio-
nalitati pe care nimeni nu le intelegea, inclusiv agenda. Era
pur si simplu excesiv de complicat.”® Din contrd, iPhone s-a
concentrat pe cele 20% din functionalitatile pe care toti le
foloseau pentru mai mult de 80% din timp, a facut ca acele
functionalitati sa fie placute si usor de folosit, si le-a pre-
zentat sub forma unui produs mai subtire si mai usor decat
orice rival.

Chiar si asa, multi critici au prezis ca iPhone-ul de 500 de
dolari va fi un dezastru. ,E cel mai scump telefon din lume
si nu place clientilor din sectorul de business, fiindca nu
are tastatura”®, cauta nod in papura directorul executiv al
Microsoft, Steve Ballmer, pe CNBC. Intr-o anumiti masurs,
rezervele lui Ballmer aveau ca sursa cifrele legate de van-
zari: pana la finalul lui 2011, se vandusera o suta de milioa-
ne de iPhone-uri, ceea ce conferea companiei Apple o cota
de doar 4% din piata mondiala a telefoanelor celulare. Dar
vanzand acel numar relativ mic de produse la un pret rela-
tiv mare, Apple realizeaza peste 50% din profiturile totale
de care se bucura toti producatorii de telefoane mobile (o
diagrama de genul 4/50).7

Principiul se aplica nu numai produselor si functiona-
litatilor acestora, ci si clientilor, activitatilor, timpului pe
care-1 petrecem la locul de munca si in afara acestuia, si
chiar sanatatii si fericirii noastre. Intreabi-te, de exemplu,
a cui prietenie o pretuiesti cel mai mult. Acei prieteni sunt,
probabil, putini la numar - cu siguranta sub 20% din tota-
lul de prieteni -, dar ei dau sens si aduc fericire in viata ta
in cea mai mare masura. Totusi, e trist ca majoritatea din-
tre noi petrecem mult mai mult timp cu prieteni, vecini si
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cunostinte nu atat de importanti pentru multumirea noas-
tra, decat cu putinii oameni care inseamna cel mai mult
pentru noi. In mod similar, daca intrebi pe cineva despre
pacostele care le fac viata un calvar, raspunsul consta ade-
sea Intr-o lista foarte scurta. Deci, nu e pacat ca atat de
putini dintre noi actioneaza decisiv ca sa scape de aceste
cateva motive de nefericire?

Odata ce intelegem putinele aspecte esentiale care ne
fac fericiti si In special utili, Principiul ne permite sa repro-
ducem, sa multiplicam si sa acceleram aparitia a ceea ce
vrem sa se Intample. Si ne arata cum sa scapam de bruiajul
nefolositor care ne face sa alergam in cerc.

Originile Principiului

Ideea - desi nu si sintagma ,80/20” - provine de la un eco-
nomist italian care lucra la Universitatea din Lausanne la
sfarsitul secolului al XIX-lea. Profesorul Vilfredo Pareto
studia modele de imbogatire in Anglia si si-a dat seama ca
toate datele pe care le colectase aratau aproape acelasi
model de distributie inegala. Indiferent ca se uita la statis-
tici din secolul al XVI-lea, din secolul al XIX-lea sau din
orice alta perioadd, o mica parte din populatia totala se
bucura mereu de o parte foarte mare din bogatia totala.
Dupa aceea, Pareto si-a mutat analiza in contextul unei di-
versitati de tari si a fost uimit sa descopere ca Italia, Elvetia
si Germania urmau toate un model aproape identic. Utili-
zand datele pe care le acumulase pentru a desena grafice,
Pareto a creat o ecuatie algebrica ce, asa cum a descoperit,
se aplica oricarui mod de distributie a bogatiei, oriunde, in
orice perioada din istorie.
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Graficele si ecuatiile sunt inca valide astazi pentru dis-
tributia bogatiei, dar se aplica in egalda masura in oricare
alte sectoare: incidenta cutremurelor sau asteroizilor in
functie de magnitudinea lor; clasificarea oraselor in func-
tie de populatiile lor; numarul nuntilor in functie de zonele
unde traiesc mireasa si mirele; numarul de clienti si pro-
duse in functie de profiturile pe care le genereaza; si nenu-
marate alte relatii, atat naturale, cat si create de om. In
ceea ce priveste rezultatele, cateva cauze foarte puternice
(cei mai profitabili clienti, de exemplu) si evenimente (cu-
tremurele de magnitudine mare, de exemplu) le eclipseaza
pe celelalte.

Activitatea lui Pareto a fost pur descriptiva. El n-a facut
decat sa observe datele pe care cercetatorii le acumulasera
de-a lungul secolelor si sa identifice un model. Totusi, el
n-a putut sa explice acel model. De fapt, nimeni n-a gasit
niciodata o explicatie convingdtoare a motivului pentru
care Principiul ramane valid pentru atat de multe fenomene,
tari si epoci. Pur si simplu, pare ca asa merg lucrurile. Dar
cu cat te gandesti mai mult la asta, cu atat devine mai ciudat.
Iti contrazice asteptirile.

Oricum, ce ma fascineaza pe mine cu adevarat la Prin-
cipiu este asimetria, dezechilibrul siu. in cele mai impor-
tante sectoare ale vietii, un numdr mic de evenimente au un
efect disproportionat de mare. Cativa oameni acumuleaza
cea mai mare parte din bogatie. Cateva cauze au cele mai
importante rezultate. Majoritatea oamenilor tac, nu le auzi
gura. Minoritatea creeaza cea mai mare parte din muzica.

Multumita cercetarilor lui Pareto, acest dezechilibru
este acum cu totul previzibil, totusi e aproape intotdeauna
neasteptat. Asta se datoreaza faptului ca dezechilibrul este
contraintuitiv - fiindca nu ne asteptam sa apara -, si de
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aceea este atat de important sa fii constient de el. Odata ce
stim cat de dezechilibrata e lumea, putem sa profitam de
asta. Spre exemplu, daca descoperim ca numai cativa cli-
enti genereaza cea mai mare parte a profiturilor noastre,
ar trebui sa ne concentram pe a-i cauta si a incerca sa le
sporim achizitiile oferindu-le servicii mai bune si creand
noi produse care ar putea sa le placa. Daca descoperim ca
majoritatea clientilor nostri sunt neprofitabili, putem sa
diminuam costurile reducand nivelul serviciilor pe care le
oferim; si putem sa ridicam preturile In cunostinta de cau-
z4, stiind ca daca isi vor pastra obiceiul in alta parte va fi
bine pentru noi. Asemenea remedii sunt contrare conduce-
rii tipice, si totusi Principiul poate sa ne ofere increderea sa
facem asemenea schimbari de mult necesare.

Twitter e un bun exemplu pentru lipsa de echilibru in
lume. Acesta este un fenomen de retea. Cand, in seara zilei
de 1 mai 2011, s-a anuntat ca presedintele Obama va face un
anunt care nu fusese programat, cei care folosesc Twitter
au fost primii care au inteles ca Osama Bin Laden fusese
ucis. La 10:24 ora Coastei de Est, cu mai bine de o ora ina-
intea emisiei, Keith Urbahn, directorul de personal de la
biroul lui Donald Rumsfeld, a postat pe Twitter: , Asadar, o
persoana onorabild mi-a spus ca l-au ucis pe Osama Bin
Laden. Mii si fie” In termen de saizeci de secunde, Brian
Stelter, reporter la New York Times, redistribuise acest me-
saj pentru cei care il urmareau pe Twitter — peste cincizeci
de mii de oameni. In urmitoarele cateva minute, stirile
erau la ordinea zilei, si asta cu cel putin o jumatate de ora
inaintea anuntului oficial. Doar cinci oameni au fost res-
ponsabili, in prima faza, pentru asta - Urbahn, Stelter si alti
trei oameni cu conturi pe Twitter, cu un numar urias de
persoane care i urmareau.? Aceasta poveste ilustreaza
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importanta celor putini in diseminarea stirilor si a opinii-
lor catre cei multi.

In martie 2011, Twitter avea circa 175 de milioane de
utilizatori inregistrati, si Silicon Valley Insider a publicat
urmatoarea harta in stilul lui Pareto, pentru a arata cum
foloseau acestia respectivul serviciu:

2 utilizatori urmaresc peste 524 000 de oameni
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In mod evident, numirul de persoane care urmaresc alti
membri ai retelei scadea dramatic de fiecare data cand se
atingea pragul ,,de urmarire”. Numai circa 9% din conturile
utilizatorilor de Twitter - 15 milioane de persoane in 2011
- urmadreau peste 50 de utilizatori Twitter, In timp ce alte
1,5 milioane - mai putin de 1% din utilizatori - urmareau
peste 1 000 de membri. Asta Inseamna ca la aproximativ
10% din ,,urmaritorii cu greutate” le reveneau 85% din
numarul total de oameni urmariti pe Twitter.’

Tine seama si de vanzarile celor doudzeci de carti in-
scrise pe lista lunga in competitia pentru Premiul Orange
pentru Fictiune al Marii Britanii, din anul 2011. Numarul
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total de exemplare vandute pana pe 24 martie 2011 atinse-
se 354 000. Dar o singura carte, Room (Camera’), a scriitoa-
rei Emma Donoghue, inspirata de cazul lui Josef Fritzl”,
detinea 318 055 din numarul acelor exemplare vandute -
89,8% din numarul total. De vreme ce o carte din douazeci
(5%) s-a vandut in peste 90% din numarul total de exem-
plare, numim asta raport 90/5.2° Cu toate acestea, membrii
juriului i-au acordat premiul lui Téa Obreht, o scriitoare
sarbo-americana in varsta de douazeci si cinci de ani, pen-
tru romanul ei de debut, The Tiger’s Wife (Sotia tigrului).
La data la care fusese scrisa, cartea lui Obreht era sus in
topul Amazon - pe pozitia 35 -, dar fusese devansata serios
ca numar de vanzari de Camera, care se afla pe pozitia 13.
In octombrie 2012, Camera devansase Sotia tigrului ca vo-
lum de vanzari cu mai mult de 3 la 1 - vanzarile primei
carti atinsesera 544 581 de exemplare, fata de 167 501, in
cazul celei de-a doua.!

Am verificat si eu ca sa vad daca exista ceva ce se apro-
pie de un sablon 80/20 legat de vanzarea propriilor mele
carti. In mod deloc surprinzitor, exista. Din cele douizeci de
titluri la care am fost autor sau coautor, primele patru -
20% - reprezinta 86% din volumul total de vanzari.

Un alt rezultat uimitor a aparut cand am clasificat toate
cele 263 de orase din Anglia in functie de populatie, ince-
pand cu Londra si mergand in sens descrescator, apoi am
adunat diversele populatii din primele 20 de procente din
acele orase - cele mai mari 53. Acele 53 de orase Insumau
25793 036 de oameni, In vreme ce toate cele 263 de orase

" Carte aparutd in limba roméana sub acest titlu la Editura Trei, Bucuresti,
in anul 2012 (n. tr.)

” Psihiopat austriac (n. 1935), care si-a tinut fiica inchisa in pivnita 25 de
ani, timp In care a violat-o zilnic si a lasat-o Insarcinata de opt ori (n. tr.)
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aveau in total 32 332 808 locuitori. 25,8 milioane reprezinta
79,8% din 32,3 milioane, astfel ca primele 20 de procente
din orase inglobau, intr-adevar, aproape 80% din oameni!*?

Bursa de valori ofera Inca un exemplu de dezechilibru
in actiune. La data cand scriu aceste randuri, cele mai recen-
te date disponibile provin din ultimul trimestru al lui 2011,
cand primele zece actiuni din topul Indexului de referinta
Standard&Poor 500 atingeau 92% din valoarea totala a pro-
fiturilor, In timp ce celelalte 490 insumau numai 8%. Zece
din 500 de actiuni - doar 2% - Insumau peste noua zecimi
din profitul total: o relatie 92/2. Desi este neobisnuit sa ob-
servi o concentrare atat de extrema la nivelul profiturilor
trimestriale, daca analizezi ultimii doudzeci de ani, peste
100% din cresterea profitului in contextul Indexului S&P
500 provin din acea mica parte din total - primele zece acti-
uni. Indexul In ansamblu a Inregistrat o crestere solida a
profiturilor de 7-10% pe an, in ultimele doua decenii. Dar
daca excluzi primele zece actiuni, cele 490 de companii care
raman au avut parte, In aceeasi perioadad, de o crestere me-
die negativd de 3,3%. La asta ma refer cand spun ca afacerile
sunt conduse de extreme, nu de medii. In absenta celor zece
companii din top, bursa americana de valori s-ar fi scufun-
dat ca o piatra.

Principiile 50/5, 20/1 si 50/1

Dezechilibrul dintre putinele forte vitale si cele multe si
nefnsemnate actioneaza in orice paralela intre cauze si re-
zultate, desi proportiile exacte vor varia de la caz la caz.
Etalonul uzual pana in acest moment este 80/20, dar e la
fel de probabil ca primele 5% din cauze sa genereze 50%
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din rezultate sau ca acel 1% de top al actiunilor super po-
tente sa genereze 20% din rezultatele semnificative.

Sa revenim la Twitter. Patru cercetatori, intre care si
renumitul analist de retele Duncan J. Watts, au scris in 2011
o lucrare cu titlul "Who Says What to Whom on Twitter”
(,Cine ce spune si cui pe Twitter”). Ei au descoperit ca doar
20 000 de membri Twitter ,de elita” - mai putin de 0,05%
din numarul total de utilizatori inregistrati - atrageau
aproape 50% din toati atentia de pe Twitter. In cifre rotun-
de, aceasta este o relatie 50/0!"3

Poti sa ghicesti ce procent din cartile publicate detine
50% din numarul total de carti vandute? Sau ce procent
din companii detine jumatate din valoarea tuturor afaceri-
lor? Sau ce procent din medicamentele legale detine juma-
tate din vanzarile de medicamente ale lumii?

Majoritatea oamenilor estimeaza ca intre 5 si 20% din
carti, companii sau medicamente detin jumatate din valoa-
rea totala a respectivelor piete. Dar raspunsurile corecte,
oferite de Nassim N. Taleb si de colegii sai, in numarul din
octombrie 2009 al Harvard Business Review, indica toate
mai putin de 1%: ,Mai putin de 0,25% din toate companiile
inregistrate in lume detin circa jumatate din valoarea tota-
13 a acestora pe piatd, mai putin de 0,2% din carti detin
circa jumatate din volumul total de vanzari si mai putin de
0,1% din medicamente genereaza putin peste jumatate din
vanzdrile din industria farmaceutica.™

Daca analizam cresterea economica a Statelor Unite,
conform raportului Oficiului pentru Buget al Congresului
Statelor Unite din octombrie 2011, descoperim un trend
social cu atat mai extrem - si ingrijoritor. Intre 1983 si
2011, dupa ajustarea In ton cu inflatia, veniturile Statelor
Unite au crescut cu 62% - o crestere foarte mare la scara
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istorica. Totusi, majoritatea americanilor nu simt ca o duc
mult mai bine. Motivul e simplu: se dovedeste ca acele 20 de
procente din cetatenii americani cu cele mai mici salarii au
avut parte de o crestere de numai 18% in acei douazeci de
ani, in conditiile In care primii 1% din cei mai bogati au
cunoscut un salt al veniturilor lor cu 275%. Acelui 1% de
top i-a revenit cu mult peste jumatate din cresterea totala
a veniturilor.’®

Intr-un alt gen de exemplu, istoricul Niall Ferguson
atrage atentia asupra influentei remarcabile, pe plan inte-
lectual, a evreilor din America:

Rolul evreilor In contextul vietii intelectuale occi-
dentale in secolul XX - in special in Statele Unite
- a fost cu adevirat disproportionat... In conditiile
in care reprezinta in jur de 0,2% din populatia lu-
mii si 2% din populatia Statelor Unite, evreii au
castigat 22% din toate Premiile Nobel, 20% din
toate medaliile Fields pentru matematica si 67%
din toate medaliile John Clarke Bates pentru eco-
nomisti sub varsta de 40 de ani. Evreii au castigat
si 38% din Oscarurile pentru Cel mai bun regizor,
20% din premiile Pulitzer pentru carte de
non-fictiune si 13% din premiile Grammy pentru
realizari deosebite in viata.'®

Exista o multime de alte exemple de mici minoritati care
au exercitat o influenta cu totul disproportionata raportat
la procentul modest pe care il reprezentau:

e 1n 1999, doi cercetitori de la Xerox Corporation au
descoperit ca 5% din website-uri dirijau 75% din
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intregul trafic de internet, 7% detineau 80% din
acesta si doar 119 site-uri (cu mult sub 1% din total)
atrageau uimitorul procent de 32% din numarul
total de vizitatori.'” Si web-ul a devenit, cu siguran-
ta, tot mai concentrat de atunci. Gandeste-te doar
la cum au evoluat si au tot evoluat Yahoo si Google,
ambele fiind de milioane de ori mai puternic in-
chegate decat site-ul tau sau al meu.

* Doar 1,5% din limbile lumii sunt vorbite de 90%
din populatie.

 Inurma unui studiu legat de trei sute de filme lan-
sate pe durata a optsprezece luni, s-a descoperit ca
patru dintre acestea - 1,3% - au totalizat 80% din
incasarile caselor de bilete.'®

e In vorbirea curents, mai putin de 1% din cuvinte
sunt folosite In 80% din timp.

¢ TIncantitorul Bill Bryson ne spune cd pe planeta
noastra exista treizeci de mii de plante comestibi-
le. Totusi, doar unsprezece dintre ele reprezinta
93% din tot ce mancam - aproximand spre cel mai
apropiat numar intreg, aceasta este o relatie de ti-
pul 93/0 (intrucat unsprezece reprezinta 0,04%
din treizeci de mii). Poti sa numesti acele unspre-
zece plante? Mie mi-au venit Tn minte cartofii, graul,
porumbul, orezul, fasolea si orzul.®

* Scriitorul de thrillere David Baldacci sustine ca 3%
dintre zonele aferente codurilor postale din
Washington DC reunesc peste 70% din infractiuni-
le violente din oras.*
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Dar ,,coada lunga”?

In 2006, Chris Anderson, in influenta sa carte The Long Tail
(Coada lungd), a propus doua idei noi:

* Internetul ofera filmelor, muzicii, cartilor nepopu-
lare si altor elemente din aceasta categorie sansa
sa dobandeasca profituri - un nou fenomen cultu-
ral. Cu siguranta, spune el, vor exista intotdeauna
hituri mari, dar costurile mai reduse ale actiunilor
pe internet fac posibil sa fie vanduta o ,,coada lunga”
de elemente obscure sau specializate, satisfacand
o0 cerere pana atunci ignorata. Cel mai mare maga-
zin de muzica din lume poate sa stocheze 15 000 de
albume, dar Amazon ofera 250 000, in timp ce
iTunes listeaza milioane de piese originale, pentru
a fi descarcate.

* Mai mult, Anderson sustine ca aceasta ,coada lun-
ga” va spori, intrucat creatiile care nu constituie
hituri reprezinta un procent mai mare din volumul
total de vanzari de-a lungul timpului. El sugereaza
ca piata principala se va fragmenta intr-o pleiada
de piete de nisa, asa cum s-a intamplat deja cu tele-
viziunea. Daca se va Intampla asa, preponderenta
hiturilor va scadea... si Principiul va deveni mai
putin evident.

Marea virtute a tezei lui Anderson este ca poate sa fie tes-
tata. De cand a aparut cartea sa, o serie de studii au anali-
zat nu numai relativa profitabilitate a hiturilor (topul de
distributie) si non-hiturilor (coada lunga), ci si modul in
care echilibrul dintre cele doua s-a modificat cu timpul.
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Pentru un articol intitulat "Should You Invest in the
Long Tail?” (,Ar trebui sa investesti intr-o coada lunga?”),
aparut in numarul din iulie-august 2008 al revistei Har-
vard Business, cercetatoarea Anita Elberse a analizat date
pe care le-a obtinut de pe Rhapsody, un website care perce-
pe o taxd lunara fixa In schimbul accesului online la peste un
milion de melodii. Pe durata a trei luni, in 2006, saizeci de
mii de abonati au accesat treizeci si doua de milioane de
melodii. Primele 10 procente din cantece generasera 78%
din numarul total de accesari (un sablon 78/10), in vreme
ce primul procent din top detinea 32% din numarul total
de accesari (32/1). Analizand datele Nielsen SoundScan cu
privire la toate vanzadrile de muzica, pe suport fizic sau di-
gital, intre ianuarie 2005 si aprilie 2007, Elberse a desco-
perit o perioada de schimbare rapida cand vanzarile de
unitati online sarisera de la o treime din numarul total, la
doua treimi. Coada, in mod evident, se lungea cu mult mai
mult, de vreme ce internetul le permitea clientilor sa cum-
pere melodii ale unor artisti obscuri, precum saxofonistul
de jazz Kirk Whalum sau formatia de indie rock the Dears.
Oricum, extrem de important, scria Elberse, ,concentratia
la nivelul vanzarilor de melodii digitale e semnificativ mai
mare decat in contextul vanzarii albumelor pe suport fi-
zic... Pe masura ce cota de unitati digitale creste luna de
luna, creste si gradul de concentrare la nivel de vanzari.
Din nou, coada se lungeste, dar se aplatizeaza... un set tot
mai mic de titluri de top continud sa detina un mare pro-
cent din cererea totala.”*

Elberse a analizat si nivelul inchirierilor de DVD-uri,
folosind date de pe Quickflix, un furnizor din Australia. Din
nou, prima jumatate a tezei lui Anderson s-a dovedit corec-
ta - intre 2000 si 2005, numarul de titluri in format DVD



MANAGER 80/20 49

inchiriate doar o data sau de doua ori in fiecare saptamana
aproape s-a dublat.

Oricum, In aceeasi perioada, numarul de titluri
fara nicio vanzare intr-o sdptamana data a crescut
de patru ori. Astfel, coada reprezinta o serie aflata
in crestere rapida de titluri care se vand rar sau
niciodati. In loc si se umfle, coadi devine mult
mai lunga si mai plata... Mai mult, cercetarile noas-
tre au dovedit ca succesul se concentreaza pe tot
mai putine titluri de impact maxim aflate in punc-
tul maxim al curbei distributiei. Intre 2000 si
2005, numarul de titluri din primele 10 procente
de vanzari saptamanale a scazut cu peste 50% - o
crestere a concentratiei care e normala pe o piata
de genul castigatorul ia totul.??

Asadar, departe de a contrazice Principiul, dupa cum se
astepta Anderson, analiza cozii lungi demonstreaza inca o
data ca actiunea importanta se petrece totusi in punctul
maxim al distributiei. E grozav ca exista o coada lunga, dar
managerului modern aceasta fi este cu putin mai utila de-
cat le-ar fi fost dinozaurilor.

Ne spune, de asemenea, ca tendintele 80/20 sunt
aproape intotdeauna mai puternice in contextul online de-
cat offline. Pe masura ce spatiul web continua sa-si extinda
cota de piatd, ar trebui sa ne asteptam ca etalonul sa se
schimbe dela80/201a90/10,95/5 sau chiar la 99/1. Deloc
surprinzator, presedintele executiv al Google, Eric Schmidt,
intelege perfect acest fenomen:
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As vrea sa va spun ca internetul a creat un camp
de joc atat de plat, incat coada lunga este insusi
raiul pe pamant... Din pacate, nu asa sta treaba.
Este vorba, de fapt, de ceva numit lege a puterii... un
numar mic de elemente sunt foarte concentrate si
majoritatea celorlalte elemente au un volum relativ
mic. Practic, toate pietele noi de tip retea urmeaza
aceasta lege. Astfel, desi coada e foarte interesantd,
marea majoritate a profiturilor ramane la varf...

Si, de fapt, probabil ca internetul va conduce la
aparitii de succes si mai mari si la 0o mai mare con-
centrare a marcilor. Ceea ce, din nou, n-are nicio
noima pentru majoritatea oamenilor, fiindca e un
mediu de distributie mai vast. Dar chiar si atunci
cand 1i aduni pe toti laolalta, lor tot le place sa aiba
un superstar. Nu mai e vorba doar de un superstar
al Statelor Unite, e un superstar la nivel global.**

De ce este important Principiul
pentru manageri?

Principiul ne contrazice asteptdrile. Avem ideea aparent
rezonabila ca cei multi sunt mai importanti decat cei pu-
tini. Singura problema in ceea ce priveste rezultatele este
ca asta nu e aproape niciodata adevarat.

In lumea modernd, suntem racordati la frecventa
50/50, nu 80/20. Ne asteptam ca lumea sa fie echilibrata.
Ne asteptam ca 50% din cauze sa conduca la 50% din re-
zultate. Ne asteptam ca toate evenimentele si toate cauzele
sa aiba, In mare, aceeasi importanta. Fie ca intelegem asta
sau nu, acesta este modul nostru universal de gandire, pre-
supunerea noastra implicita. Dar este profund eronata.
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Asta nu e nicaieri mai adevarat decat in afaceri. Una
dintre cele mai daunatoare, ridicole, idioate, totusi persis-
tente presupuneri din lumea afacerilor este ca toate vanza-
rile sunt bune, toate castigurile au valoare si toate sursele
de profit au o importanta aproape egala. Nu au.

[luzia ca toate castigurile sunt bune genereaza cele mai
rele si, in modul cel mai evident, cele mai absurde gafe din
lumea afacerilor. Urmarea este irosirea unor cantitati enor-
me de energie si bani pentru vanarea unor clienti total ne-
potriviti, In mod specific acei clienti mai mici si mai putin
sofisticati: in noua cazuri din zece, oricare ar fi noii clienti
castigati, ei nu vor face nimic pentru a spori profiturile.
Aceasta iluzie determina si achizitii scumpe si uneori fatale.
Ganditi-va la achizitia de catre AOL a Time Warner, in 2000,
cu 164 de miliarde de dolari. Bob Pitman, presedintele
AOL, a justificat costul spunand: ,Nu trebuie decat sa
adaugi un catalizator [companiei Time Warner], si in scurt
timp rata de crestere va fi ca intr-o companie de internet.”
Daca vorbea despre cresterea pierderilor, avea absoluta
dreptate. Doi ani mai tarziu, AOL/Time Warner inregistra
o pierdere de 99 de miliarde de dolari, si valoarea totala a
AOL se prabusea de la 226 de miliarde de dolari la o zeci-
me din aceasta suma.

Aceeasi presupunere neinspirata incurajeaza expansi-
unea spre noi produse cu o atractivitate limitata in randul
clientilor de baza ai firmei sau nepotrivite pentru canalele
sale de distributie si pentru pozitionarea marcii. Gandeste-te
la Incercarile dezastruoase ale companiei Coca-Cola de a
vinde sucuri de fructe si bauturi sanatoase. Asta determina
si incursiuni pe pietele strdine, unde conditiile si rivalii
sunt diferiti si unde concurentii locali se bucura de nume-
roase avantaje ascunse. Gandeste-te la mutarea 1n graba a
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respectabilului magazin Marks&Spencer, originar din Marea
Britanie, pe piata americana, incluzand achizitia costisi-
toare a supermarketurilor Brooks Brothers si Kings, pre-
cum si esecurile sale din Canada, Franta si mai ales din
Afghanistan.

Presupunerea ca toate vanzdrile sunt bune conduce la
o crestere fara profit. Managerii creduli acorda cam ace-
easi importanta clientilor noi, nemultumiti si/sau care fac
reclamatii - care cumpadra putin, pretind preturi imposibil
de mici si demoralizeaza personalul companiilor si pe cei-
lalti clienti - ca si clientilor fideli, statornici si entuziasti,
care platesc cu varf si indesat, recomanda produsele prie-
tenilor si imbunatatesc moralul celor mai buni angajati ai
companiei.

Asadar, de ce fac managerii de altfel buni aceste greseli?

Intrucat ei cred cd lumea urmeazi tiparul 50/50. Ei
cred ca rezultatele decurg din cauze in mod linear si aproxi-
mativ egal. Ei cred ca toate castigurile duc la profituri. Ei
gandesc in medii.

Ei nu inteleg ca lumea chiar e 80/20. Un client nu e la
fel de bun ca altul. Un segment de afaceri sau un produs nu
e la fel de bun ca altul. Un dolar rezultat din vanzari nu va-
loreaza la fel de mult ca urmatorul dolar.

E mai probabil ca numai aproximativ o cincime dintre
clienti sa contribuie cu circa patru cincimi la valoarea unei
companii; ceea ce Inseamna ca celelalte patru cincimi con-
tribuie cu numai o cincime. Daca faci calculele, iti dai sea-
ma ca un client de baza valoreaza de saisprezece ori cat un
client obisnuit. E un raport uimitor, asa ca nu e de mirare
ca ni se pare greu de crezut. Si nu e surprinzator ca negli-
jam sa actionam in virtutea acestui fapt. Dar e adevarat. Si
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raportul ,unu la saisprezece” se iveste si In numeroase alte
aspecte ale lumii 80/20.

Sa zicem, spre exemplu, ca o suta dintre angajatii tai
realizeaza o suta de unitati ale unui anumit produs. Ei bine,
in conformitate cu etalonul nostru, numai douazeci dintre
ei vor fi responsabili pentru optzeci dintre acele unitati. in
medie, fiecare dintre acesti super executanti creeaza patru
unititi. Intre timp, ceilalti optzeci de angajati creeaza numai
douizeci de unititi. In medie, fiecare dintre acesti codasi
creeaza numai un sfert de unitate.

Astfel ca e nevoie de saisprezece codasi (16x0,25=4)
pentru a crea acelasi numar de produse pe care un super
executant le produce singur. Super executantii sunt de sai-
sprezece ori mai productivi decat codasii. Acesta este prin-
cipiul revolutionar al raportului unu la saisprezece.

Pentru ca o activitate sa treaca de la nivelul normal ,al
unui codas” la nivelul ,unui super-executant”, aceasta tre-
buie sd se imbunatateasca de saisprezece ori. Desigur, asta
e absolut adevarat numai daca dezechilibrul este, la modul
absolut, 80/20, ceea ce e improbabil. Dar este aproape in-
totdeauna fezabila o imbunatatire de zece pana la douazeci
de ori sau mai mult.

De fapt, propriile mele cercetari indica faptul ca raportul
80/20 s-ar putea sa subestimeze nivelul de dezechilibru.
Intr-un caz recent, datele arati ci 116% din venitul unei
firme se poate sa provina de la numai 18% din clientii sai.
Restul, ca grup, genereaza adesea pierderi. Alte studii, in-
treprinse in legatura cu bancile de prim nivel din America
de Nord, au scos la iveala rezultate similare. Unul, pentru
Banca Regalad a Canadei, cu sediul in Toronto, a aratat ca
17% din clienti generau 93% din profitul companiei.
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Celelalte au ajuns la concluzia ca intre 15 si 25% din clienti
generasera intre 80 si 95% din profit.?

Numai 12% din gospodariile din Statele Unite folosesc
un software personal de management financiar. Totusi,
acele cateva gospodarii genereaza 75% din profitul obti-
nut de toate bancile din Statele Unite.

Valoarea gandirii 80/20 rezida in faptul ca poate sa-ti
schimbe mentalitatea de la un mod larg acceptat, si totusi
complet inexact de a vedea lumea, la unul mai putin credi-
bil, dar infinit mai precis. Gandirea 50/50 este echivalentul
modern al hartilor pe care Columb si alti exploratori le fo-
loseau in secolul al XV-lea. Gandirea 80/20 este ca Google
Earth. Aratd imaginea reald cu o claritate devastatoare, cu
toate calitatile si defectele. Principiul ofera o noua fereas-
tra spre lume - una greu de acceptat si de inteles, dar care
ne ofera o perspectiva de o profunzime rara si ne imbuna-
tateste in mod radical eficacitatea.

Iti imaginezi cum ar fi munca daci ai lua intotdeauna
decizii 80/207?

N-ai fi niciodata in criza de timp. Te-ai indeletnici nu-
mai cu problemele cele mai importante si mai uimitoare.
Ti-ai transforma afacerea intr-una mult mai eficace si mai
profitabila. Ai fi capabil sa le spui colegilor tai cum sa-si
faca locurile de munca mai usoare si mai placute. Ai identi-
fica cei mai buni clienti si ai sti cum sa-i faci mai fericiti ca
niciodata. Ai aprecia adevaratele puncte forte ale afacerii,
acele aspecte rare si valoroase care ii dau un avantaj asu-
pra afacerilor tuturor competitorilor sai.

Imagineaza-ti senzatia de calm si siguranta de sine
plina de liniste de care te-ai bucura daca ai putea sa ajungi
constant la esenta oricdrei probleme si ai putea sa
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descoperi putinele elemente esentiale care conteaza cu
adevarat... si ai avea increderea necesara cat sa nu pierzi
timpul cu numeroasele sarcini dificile care nu sunt
importante.

Principiul este pasaportul tau catre acest paradis al
muncii. Partea a Doua explica in ce fel poate sa fie pus in
practica.
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