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,2Uau! Jennings si cercetatorii sai au luat acest subiect complex -
adoptarea schimbadrii constante, a reinventarii si dezvoltarii - si
l-au Tmpartit in bucati mici. Reinventatorii va fi catalizatorul ce-ti
va ajuta afacerea sa atinga potentialul maxim*
- Dr. Robert Kriegel, autor bestseller New York Times al
volumelor If It Ain’t Broke... BREAK IT! (Dacd nu-i stricat...
STRICA-L), Sacred Cows Makes the Best Burgers (Din vacile
sfinte se fac cei mai buni burgeri) si Performance Under

Pressure (Performantd sub presiune)

,Liderii unor companii, precum Kodak si Blockbuster, ar fi trebuit
sa citeasca lucrarea lui Jennings despre reinventare. Afacerile
lor ar fi fost sigur mai relevante si mai inovatoare decat sunt azi.
Citeste acum cartea sau asuma-ti riscul de a avea acelasi destin
lipsit de noroc ca al lor!“
- Tommy Spaulding, autor bestseller New York Times al
volumului It’s Not Just Who You Know (Nu este suficient

doar sd ai relatii)

,1deile lui Jennings sunt puternice si foarte practice. Urmeaza
pasii pe care ii expune el in Reinventatorii, si afacerea ta va atinge
noi culmi.”
- Sean Atkins, vicepresedinte senior la Discovery
Communications, fost vicepresedinte senior la HBO si

investitor in afaceri mici



,Jason Jennings a reusit sa depdseasca toate asteptarile realizand
cea mai buna harta a schimbarii si dezvoltarii afacerilor de azi.
Citeste si reinventeaza-ti afacerea cum n-ai mai facut-o pana
acum!“
- Mark Thompson, autor bestseller New York Times al
volumului Success Built to Last (Succes clddit sd reziste),
lector invitat al Universitatii Standford si cofondator al

Academiei Richard Branson’s Virgin Unite Growth

»,0data ce citesti acest text, afacerea ta va fi ori reinventata, ori
distrusa. Din noua carte a lui Jason Jennings, Reinventatorii, vei
invata cum cei mai buni lideri inving zi de zi In lupta cu aceasta
provocare si vei castiga un model practic pentru a-ti crea propria
poveste de succes. Mi-a placut la nebunie aceasta carte si iti va
placea si tie.

- Vince Thompson, autorul volumului Ignited (Aprins) si
managing partner la Middleshift
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INTRODUCERE

m incdlcat regula cardinala a lui Thomas Wolfe si

m-am Intors in orasul in care am crescut. Mi-am

parcat masina inchiriata la o strada distanta de
Main Street, cu intentia de a cutreiera prin centrul
comercial.

Mi-1 amintesc plin de birouri animate si magazine de
haine, farmacii, restaurante, mai multe frizerii si saloane
de coafura decat poti numara, supermarketuri aglomera-
te, centre de hardware si agentii de asigurari. Era atat de
plin de masini si de oameni, incat trebuia sa te uiti in am-
bele parti Tnainte de a traversa, ca sa nu fii lovit.

Dar imediat ce-am trecut de coltul strazii, am vazut
un oras parasit, din care mai lipseau doar buruienile.

Fatadele cladirilor comerciale erau murdare si pline
de graffiti, automatele de parcare erau doar niste cioturi,
capetele lor fiind retezate in speranta cd, daca ar fi econo-
misit 25 de centi, clientii ar fi revenit; si nu exista mai
niciun loc de unde sa poti cumpara ceva. Nu mai erau de-
cat cateva baruri mici si o mana de magazine de antichi-
tati si vechituri.
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In timp ce ma plimbam, au inceput sa-mi revina in
minte amintiri despre oameni pe care-i cunoscusem
candva, fosti proprietari si administratori ai magazinelor
ce se insirau unul langa altul la strada. Erau surorile
Lowenstein, care detineau cel mai mare magazin univer-
sal din oras. Leah, Rose si Bertha s-au luptat cu succes,
precum generalul Patton cu nemtii, sa impiedice avansa-
rea competitorilor pe teritoriul lor, alungandu-i foarte
des cu fraza: ,Sunt deja destule magazine in centru, nu
mai avem nevoie de inca unul!“

Mai era si proprietarul celei mai populare farmacii
din oras, Joe, care, atunci cand a fost intrebat daca planu-
ieste sa-si construiasca un nou magazin in afara orasului,
la marginea autostrazii, acolo unde cativa oameni de afa-
ceri care nu erau din partea locului 1si construisera maga-
zine noi, raspunsese: ,Nici vorba, o sa dea faliment cu
totii, pentru ca n-o sa mearga nimeni cu masina pana pe
autostrada sa faca cumparaturi.“ Ca sa fie clar, autostrada
se afla la cinci strdzi de centru si a devenit principala zona
comerciala a orasului.

Am auzit si vocea lui Tony, frizerul, pe care lI-am intre-
bat odata daca vrea sa-si creasca afacerea si sa se extinda,
iar el a replicat: ,N-am nevoie de alta afacere si nu vreau
sa cresc. Sunt fericit ca lucrurile sa ramana asa cum sunt
acum.”

Mi-au placut acesti oameni si i-am respectat. Erau
oameni de afaceri - cu succese, destepti, sofisticati -, iar
eu am crescut crezand ca stiu ei ce stiu si ca sigur detin
majoritatea raspunsurilor corecte, altfel n-ar fi ajuns sa
conduca afaceri.
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In drum spre casi, am intrebat in jurul meu si am
aflat finalul trist al povestii surorilor Lowenstein, al far-
macistului familiei noastre, al amabilului Tony si al tutu-
ror celorasemenealor. Nici macar unul dintre comerciantii
din centru n-a castigat vreun ban din vanzarea propriei
afaceri. De fapt, odata cu tsunamiul de mall-uri regionale,
centre de reduceri si outleturi care au schimbat rapid
obiceiurile de shopping, odata cu internetul si cu posibili-
tatea de a face cumparaturi pe smartphone-uri, afacerile
lor au fost spulberate, incet si pe nesimtite. Ei erau prea
batrani, prea obositi, prea Incremeniti in modul lor de a
face lucrurile sau prea Increzatori pentru a schimba vreo-
datad ceva, si au ramas cu Incapatanare tributari ideii con-
form careia doar simplul fapt de a se afla acolo le garanta
dreptul de a avea succes. Una cate una, fiecare afacere si-a
gasit, treptat, sfarsitul.

Ar fi simplu sa spun despre ei ca sunt niste oameni
nestiutori, dintr-un mic oras, reminiscente ale unei lumi
care nu mai exista. Dar daca privesti dincolo de aparente,
iti dai seama cd oamenii dstia ne seamana foarte tare. Su-
rorile Lowenstein se concentrau mai mult asupra compe-
titorilor decat asupra clientilor. Joe farmacistul detinea
toate raspunsurile. lIar afacerea lui Tony nu era pe butuci
- de ce si-ar fi batut capul cu ea? Aceste atitudini ne sunt
foarte familiare.

Orasul meu natal e o metafora potrivita pentru ceea
ce se va intampla cu tine, cu jobul tau si cu afacerea ta
daca nu devii un reinventator complet dedicat schimbarii
radicale si cresterii.
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FIECARE TREBUIE SA DEVINA UN
REINVENTATOR

Jobul tau, asa cum il stii, si afacerea ta, asa cum merge
in momentul de fata, se vor modifica in cele din urma.
Singura sansa de prosperitate pe care o are fiecare dintre
noi este de a se reimagina si regandi in mod constant, de
a reinventa tot ce face si felul in care o face, pentru a-si
pastra relevanta. Toti trebuie sa devenim reinventatori si
bine ar fi s-o facem rapid.

Compara lista primelor 25 de companii din clasa-
mentul Fortune 500 din anii 2000, respectiv 2010. Rezul-
tatele sunt socante. Saisprezece dintre companiile aflate
in top 25 au decazut in decursul a doar zece ani. Asta in-
seamna aproape doud treimi!

La o analiza mai profund3, vei afla ca, din 1955, de
cand a fost publicat prima data clasamentul Fortune 500,
peste 90% din companiile listate au fost inlaturate de ri-
vali mai mici, au dat faliment, au regresat pana au devenit
insignifiante sau pur si simplu si-au inchis portile.

Aceste companii erau odata cele mai mari si mai sta-
bile afaceri din tari. In mod cert, aceste organizatii pros-
pere dispuneau de resurse financiare si intelectuale care
sa le asigure un succes continuu. Amoco a fost asimilata;
Esmark a fost preluata de Beatrice Foods, care mai tarziu
a fost absorbita de ConAgra; Armour s-a scindat. Navistar
a fost delistata din NYSE (New York Stock Exchange); Union
Carbide a fost inghitita de Dow; iar Firestone a sfarsit
prin a fi vanduta unui grup de interese japonez. Doar o



15 Introducere

singura companie, DuPont, a aparut in fiecare editie a
listei Fortune 500.

Aceste companii au esuat sa evolueze, sa se schimbe,
sa se dezvolte si sa se reinventeze constant, si pana la
urma au fost eliminate din schema.

Astazi, o combinatie de piete vestice stagnante, foste
natiuni din lumea a treia ce au Imbratisat noi tehnologii si
au devenit producatori puternici, cu clase de mijloc mai
extinse decat cea a Statelor Unite, tehnologii ce fac totul
din ce In ce mai transparent si clienti care cred ca pot pri-
mi tot ce vor exact cand vor, la un pret pe care sunt dis-
pusi sa-l plateasca, toate acestea au dus la un mediu de
afaceri ce a schimbat regulile jocului. Cine crede ca va
primi un permis de libera trecere si ca nu va trebui sa-si
reinventeze constant afacerea are capul bagat in nisip.

CUM A APARUT CARTEA REINVENTATORII

Ca parte a pregatirii mele pentru cursuri si discur-
suri, am luat prin telefon, anual, cam 800 de interviuri
unor proprietari de afaceri, directori executivi si directori
generali. Doua intrebari pe care le-am adresat fiecaruia
dintre ei au fost: ,Ce anume va tine noaptea treaz cand
vine vorba de business?“ si ,Care sunt piedicile sau pro-
vocadrile care ar putea sta in calea businessului vostru,
impiedicandu-l sa-si atinga potentialul economic
maxim?“

Odata cu sfarsitul marii crize economice dintre anii
2007-2009, oamenii au incetat sa mai discute doar
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despre supravietuire si au Inceput sa vorbeasca despre
temerile lor in legatura cu nevoia de a-si reinventa mode-
lele de business.

In timp ce ma gAndeam s scriu o carte pe acest subiect,
am fost sunat de un prieten care participase la o conferinta
si care m-a ajutat sa ma decid. El e Tn mod normal un tip en-
tuziast, dar de data asta aproape ca a ramas fara aer cand
i-am raspuns la telefon. ,N-o0 sa-ti vina sa crezi ce cifre am
aflat!®, a zis. ,Si daca nimic pana acum nu te-a convins sa scrii
o carte despre reinventare, aceste cifre o vor face.”

Cifrele la care se referea erau din Studiul IBM Global
CEO din 2010. S-a dovedit ca 67% din directorii executivi
din intreaga lume considerau ca modelul lor actual de
business e sustenabil doar In urmatorii trei ani, in timp ce
alte 31 de procente credeau ca modelul lor actual mai
poate dura si cinci ani.

Tinand cont de cei pe care i-am intervievat si care au
vorbit despre nevoia lor de a se reinventa, atat pe ei insisi,
cat si companiile lor, si de cei 98% dintre managerii din
lume care credeau cd, pana la urma, modelele lor de busi-
ness erau nesustenabile, eu am decis sa aflu cat pot de
mult despre reinventare.

DOCUMENTAREA

in spiritul ideii de a deveni un reinventator, am schim-
bat modurile In care obisnuiam sa ma documentez pen-
tru cartile anterioare, externalizand sarcina de a identifica
oamenii si companiile care au facut cea mai buna treaba
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reinventandu-si afacerile, reducand astfel la doua treimi
timpul de cercetare.

Documentarea initiala a dus la peste 22 000 de po-
vesti, articole si postari pe blog publicate in ultimii zece
ani si care contineau cuvintele-cheie reinventare, a rein-
venta si reinventator. Revizuind primele cateva paragrafe
ale fiecarui articol, noi, cei care am lucrat la documenta-
re, am renuntat la aproape 90% dintre ele, fie din cauza
varstei (prea vechi), fie din cauza marimii (prea mici), fie
din cauza repetitiilor. Cele mai multe au fost eliminate din
cauza folosirii zeloase, gresite sau abuzive a termenului
de reinventare.

Am studiat cele cateva mii de povesti ramase, in cau-
tarea a o suta dintre cele mai convingatoare exemple de
reinventare, punandu-mi urmatoarele intrebari: A de-
monstrat, cu adevdrat, compania o reinventare semnifi-
cativa? O duce bine financiar si se intrezareste un viitor
fericit pentru ea? Va fi o companie interesanta de studiat?
Este suficient de mare Incat atat antreprenorii, cat si exe-
cutivii organizatiilor mari sa aiba ce invata de la ea? Exista
probabilitatea ca eu sa invat ceva ce nu stiu deja? Au ur-
mat interviuri cu alte companii, in efortul de a identifica
cele mai convingdtoare cazuri de reinventare, urmate de
cercetari pe teren si interviuri cu oameni de la toate nive-
lurile organizationale. Din cele o sutd, am selectat cele
mai bune exemple de companii care au imbratisat cu suc-
ces ideea de schimbare continug, si le-am inclus in carte.
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O DESCOPERIRE SURPRINZATOARE

M-am angajat in acest proiect avand vaga notiune ca
reinventarea se refera la deplasarea unei afaceri din
punctul A in punctul B. Dar nu asta este ceea ce am des-
coperit. Am descoperit cd, in procesul de deplasare de la
A la B, aceste afaceri au dezvoltat noi seturi de abilitati si
de valori care le permit un progres rapid catre punctele C,
D, E si asa mai departe.

Toate au devenit reinventatoare in serie si au imbra-
tisat schimbarea radicala constanta.

O afacere buna presupune sa fii sigur ca furnizezi
ceva valoros cuiva dispus sa te plateasca suficient de mult
ca sa merite timpul si efortul investite de tine. Reinventa-
torii se asigura ca furnizeaza continuu ceva valoros cuiva
dispus sa-i plateasca suficient de mult ca sa merite timpul
si efortul investite de ei.

Aceasta carte nu este despre externalizare si n-o sa-ti
spund unde sa construiesti fabricile, cum sa distribui
marfa sau serviciile, cine vor fi clientii tai, cum va ardta
modelul tau de afaceri si nici In ce tip de afacere sa te im-
plici. Dar te va invata cum sa-ti dai seama singur de toate
aceste lucruri si 1ti va oferi lectii si principii, ca sa castigi
un avans fata de ceilalti.

Vei Invata ce fac oamenii si companiile care se rein-
venteaza continuu pentru ca organizatiile lor sa ramana
in frunte. Daca esti gata, aceasta carte te va ajuta sa devii,
impreuna cu afacerile tale, un reinventator in serie.



CAPITOLUL 1

SCHIMBAREA
CONSTANTA SI
CRESTEREA

Companiile dedicate cresterii vin in
intampinarea dorintelor si nevoilor
clientilor, facdnd din asta o marcad proprie a
culturii lor organizationale si isi ating acest
tel printr-o schimbare radicald constantd si
prin reinventare.






u ani in urma, stateam in fata unui auditoriu format

din ingineri si directori de top ai unei companii de

produse electronice. Voiam sa-i ajut sa se familiari-
zeze cu subiectul pe care urma sa-1 abordez, asa ca le-am
pus trei intrebari:

,Cati dintre voi ar dori sa castige mai multi bani?“

Au ridicat cu totii mana, inclusiv noii angajati, cei din
managementul inferior, de mijloc si executivii seniori, ba
chiar si cei cu functiile cele mai inalte.

»2Acum ridicati mana daca sperati ca intr-o zi sa fiti
promovati sau sa primiti mai multe responsabilitati.”

Inca o data a fost unanimitate: cu totii au ridicat
mana.

Apoi, le-am adresat ultima intrebare: ,Si cand ati dori
sa incepeti sa castigati mai multi bani si sa aveti mai mul-
te responsabilitati - mai devreme sau mai tarziu?“

Acompaniat de zambete largi, raspunsul lor a rasunat
puternic in incapere: ,MAI DEVREME!“

Cand m-am uitat la directorul general, parea ca a au-
zit ceva ce nu i-a placut. In pauz, I-am intrebat daci era
ceva In neregula cu ce spusesem.,Nu, nu e nimic in nere-
gula‘, mi-a zis, ,dar acele intrebari pe care le-ai pus o sa
ma tinad treaz la noapte. Ei toti vor sa creasca si sa le fie
mai bine, si ar fi bine sa nu-i dezamagesc.”

Avea mai multa dreptate decat Isi inchipuia.
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De-atunci, am pus aceste intrebadri unei jumatati de
milion de oameni care au participat la discursurile mele
si am fost martorul a tot atatea maini ridicate, deci mi se
pare corect sa trag concluzia ca dorinta de a-ti imbunatati
situatia financiara si de a-ti atinge potentialul maxim este
o dorinta universala.

In speranta impartasitd de cei care muncesc sunt insa
ingropate doua probleme uriase ce au consecinte majore
pentru proprietarii si liderii afacerilor de orice anvergura
si acest lucru se adreseaza direct nevoii de schimbare ra-
dicala constanta si de reinventare:

D Daca afacerea nu creste, oamenii care doresc sa
castige mai multi bani si sa aiba mai multe respon-
sabilitati nu vor primi ce-si doresc, cand isi doresc,
si vor gasi un motiv sa plece si sa caute oportunitati
mai bune in alta parte.

D Daca afacerea nu e supusa continuu schimbarii
radicale, nu va fi niciodata capabila sa vina in intam-
pinarea dorintelor si nevoilor clientilor sai, iar dez-
voltarea ei va fi intai ezitanta, apoi se va opri de tot.

Doua dintre responsabilitatile fundamentale ale lide-
rilor de afaceri sunt sa mentinad unitd o echipa de oameni
extrem de motivati si sa se asigure ca acea echipa vine in
intampinarea unei baze de clienti In continua crestere si
care manifesta dorinte si nevoi mereu in schimbare. Orice
altceva poate fi rezolvat.
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N-a existat niciodatd o afacere care sa atinga nivelul
de profit dorit si sa ramana pe loc, la acelasi nivel, pentru
o durata semnificativa de timp. Chiar si cei care ajung in
topul Fortune 1 000 stau pe teren nesigur. Doua din trei
companii au fost capabile sa ramana pe pozitie din 1973
pana in 1983, dar din 1993 pana in 2003, cam doua din
trei afaceri si-au pierdut pozitia de lider. Si nici In viitor
nu va fi mai usor sa ramai in top.

Fiecare afacere trebuie sa se schimbe constant si ra-
pid, sa se dezvolte, sa mearga inainte; altminteri se va
trezi alunecand pe o spirala descendenta care va duce in
final la disparitia acelui business. Companiile stagnante,
istoric vorbind, au pierdut aproape 75 de procente din
cota lor de piata si deseori CEO-ul si echipa de manageri
au fost concediati. Cei care i-au inlocuit au avut putine
sanse de partea lor. Nici macar una din doua companii
stagnante nu si-a gasit drumul inapoi catre o crestere sa-
natoasa (de 4% sau mai mult).

TNTELEPCIUNEA CONVENTIONALA
NU VA ASIGURA O CRESTERE CONTINUA

Obtinerea si mentinerea unei cresteri sanatoase este
singura mare provocare cu care o afacere se confrunta in
fiecare zi a existentei sale, pentru ca o crestere consistenta
pur si simplu nu e ceva obisnuit, iar o crestere profitabila
este cu atat mai rara. In timp ce studia companii de pe tot
globul, Bain and Company Research a descoperit ca noua
din zece afaceri esueaza in mod obisnuit sa-si amortizeze
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capitalul investit. In fapt, cresterea medie anuald in anii
'90 a fost de 1,4% si chiar mai mica in anii 2000.

Cercetdrile pentru cartea mea Think Big, Act Small
(Gdndeste mdret, actioneazd la scard micd) au consolidat
descoperirile ficute de Bain and Company Research. in
ciuda celor doi ani de studiu a peste 72 000 de companii
din Intreaga lume, echipa mea de cercetare si cu mine nu
am reusit sa identificim decat 120 de afaceri care au
atins o crestere organica din doua cifre Intr-o perioada de
zece ani consecutivi.

SCUZE VECHI SI OBOSITE
PENTRU CRESTERE MICA SAU DELOC

Inloc sd accepte c4 e propria lor responsabilitate si sd
abordeze cauza principald pentru lipsa de crestere - in-
disponibilitatea de a imbratisa schimbarea radicala -
multi lideri de afaceri 1si petrec timpul cautand scuze
pentru a-si justifica slaba performanta. Explicatiile lor
indoielnice au fost preluate atat de frecvent de atat de
multe persoane, incat au capatat o validare de facto. lata
cateva exemple dintre cele mai utilizate scuze:

D ,E din cauza economiei; ne va merge mai bine
cand timpurile vor fi mai bune.” Rezervele finan-
ciare, rentabilitatea activelor si cresterea profitului
au fost constant in declin in ultimele patru decenii.
In acesti ani au avut loc sapte recesiuni economice si
sapte reveniri. Pe viitor, sunt asteptate multe astfel
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de situatii. Recesiunile economice constituie, de fapt,
vremuri favorabile cresterii; mai mult de jumatate
dintre companiile membre listate azi la Dow Jones
Industrial Average si-au deschis portile si au Inceput
sa prospere in timpul recesiunilor.

D ,Cresterea lenta nu se afla sub controlul nos-
tru.“ Vointa Domnului, recesiuni, politici antitrust,
guverne republicane ori democratice - evenimentele
incontrolabile sunt responsabile pentru mai putin de
una din cinci stagnari in afaceri. 83% din companii
sunt condamnate de erori interne ce tin de executie.
Vom discuta in urmatoarele capitole despre proble-
mele interne, controlabile.

D ,Nu putem creste pentru ca suntem prea mari
(sau prea vechi). Ca sa fie clar, nu pestele mare il in-
ghite pe cel mic, ci pestele rapid il inghite pe cel lent.
Dar de cand am conturat prima oara atacul asupra
intelepciunii conventionale, in anul 2000, multe or-
ganizatii mari au indepartat limitarile birocratice si
au Inceput sa gandeasca maret, dar sa actioneze la
scard mica. Si nu doar companiile mari din domeniul
tehnologiei au suferit schimbari radicale; companii
industriale, de distributie, retail si chiar companii
din domeniul educatiei au demonstrat ca un busi-
ness poate creste.

D ,Reducerea costurilor este cheia cresterii
noastre.“ Chiar daca strategiile de a obtine mult
cu costuri mici au impulsionat de atatea ori inova-
tii si cresteri incredibile, reducerile demodate ale
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costurilor, suportate de toata lumea, de la toate ni-
velurile, au esuat sa realizeze cresteri profitabile in
93% din cazuri. De ce? Pentru ca reducand afacerea
cu 10 sau 15 procente, tot iti raman 85 de procente
cheltuite pe activitati care nu contribuie cu nimic la
cresterea afacerii si care Impiedica pretioasa inves-
titie baneascaa sa creeze oportunitdti pentru o ras-
plata consistenta. Asta Inseamna sa uzi buruienile in
timp ce lasi florile sa se usuce.

D ,Achizitiile sunt cheia cresterii noastre.” Putem
sa ne amintim cu totii exemple bune, ca atunci cand
eBay a cumparat PayPal si Disney a cumparat Pixar.
Sau deceniul in care IBM a investit profitabil si si-a
sporit veniturile cu 50 de procente, iar vanzarile
Cisco au crescut cu 8,8 miliarde de dolari In urma
achizitionarii si dezvoltarii altor companii. Acestea
sunt exemple notabile de achizitii ce au schimbat
regulile jocului si le-au asigurat companiilor respec-
tive cresteri formate din doua cifre. Insi, asa cum
spune un proverb, exemplul nu constituie o dovada.
Achizitiile sunt terenuri minate, cu capcane ampla-
sate peste tot. Aproape doua treimi din companiile
care au fuzionat au cazut in capcana si au ramas acolo
o vreme dupa ce au anuntat o achizitie, si aproape
90% dintre aceste companii au esuat in accelerarea
unei cresteri semnificative In urmatorii trei ani, con-
form firmei de cercetare McKinsey Global Institute.

D ,Oamenii nu doresc sau nu sunt capabili de
schimbare.” Cand Bob Nardelli si-a prezentat planul
de a reinventa Home Depot, nu s-a bucurat de prea
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mult credit. ,In niciun caz nu voi face parte din ar-
mata de [biiip] a lui Bob®, a marturisit un director
executiv. Dar multi astfel de directori au ajuns in po-
zitii manageriale la alte mari organizatii si au dus-o
foarte bine. Ei s-au schimbat, insa nu pentru Nardelli.
Studiile au aratat ca doar una din cinci persoane au
probleme atdt de adanc inradacinate cu ideea ori-
carei schimbari. Majoritatea, 63 de procente, vor
accepta si te vor ajuta sa te reinventezi imediat ce
vor simti ca e ceva sigur si ca rezultatul final are san-
se mari de reusita. (Restul de 17% sunt sustinatorii
tdi de la bun inceput - ei sunt gata sa se reinventeze
imediat ce spui ,Hai!“)

CONSTRUIREA UNEI CULTURI
A SCHIMBARII SI CRESTERII

Una dintre cele mai importante decizii pe care le va

lua un lider este sa determine ce fel de cultura ar trebui sa
aiba organizatia sa. Cea mai grea si nesfarsita munca pe
care o va face va fi sa trdiasca in spiritul acestei culturi (si
sa fie vazut facand asta) si sa-i adune si sa-i pastreze pe
toti de aceeasi parte a baricadei, in spiritul aceleiasi

culturi.

Cultura se defineste ca totalitatea atitudinilor, scopu-

rilor, valorilor si practicilor impartasite de o organizatie.
Orice grup de oameni are o cultura. Nu conteaza ca este
vorba de un mic restaurant, o firma obisnuita sau o cor-
poratie multinationala cu o suta de mii de angajati,
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fiecare grup are o cultura distinctg, fie ca e cultura dorita
de lideri si cea pe care ei se straduiesc in mod constant
s-o raspandeasca in organizatie, fie ca este o cultura for-
mata de la sine.

Atunci cand un lider esueaza in implementarea culturii
potrivite, o cultura tot va exista; aceasta putand fi descri-
sa cel mai bine prin faptul ca fiecare actioneaza pentru
sine Tnsusi, Intru beneficiul propriu si in pofida interese-
lor companiei.

Cel mai bun exemplu de companie care a creat o cul-
tura a cresterii si a imbratisat schimbarea constanta si
reinventarea, In timp ce fiecare membru al sau era constient
de aceasta cultura, este Apollo Tyres din India. Compania
isi desfasoara activitatea in India, unde detine o retea de
peste patru mii de distribuitori care ii vand produsele, in
Africa de Sud, unde are aproape o mie de dealeri, si in
Olanda.

Pana in 2005, Apollo a petrecut cateva zeci de ani
devenind un mic, dar respectat producator de anvelope
de pe piata indiana. Tanarul director general al compani-
ei, Neeraj Kanwar, a declarat: ,Noi ne-am aflat in aceeasi
pozitie in care au fost si multe alte companii. Aveam veni-
turi de trei sute de milioane de dolari pe an, ne luptam
constant cu tot felul de chestiuni arzatoare si ne gandeam
tot timpul ca probabil nu ne petrecem timpul in cel mai
bun mod.”

Kanwar compara pozitia companiei de la acea vreme
cu un fonograf demodat. ,Discul se tot Invarte, dar acul
este blocat. In unii ani, veniturile cresteau cu cateva pro-
cente, pentru ca In anul imediat urmator sa scada cu
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cateva procente, si tot asa.“ Declicul care a facut ca Apollo
sa imbratiseze ideea de crestere constanta si de schimba-
re necesara pentru obtinerea acestei cresteri a aparut in
2005.

,Am organizat o sedinta cu cei mai importanti 20 de
oameni din companie, a spus Kanwar, ,si, pentru prima
oara, ne-am intrebat serios unde am fost, unde suntem si
unde vrem sa fim. Pana la acel punct, ne lipsise un tel
fnalt.”

In timpul unui seminar care a avut loc in afara sedii-
lor companiei, grupul a decis ca vrea sa creasca afacerea
de peste sase ori, panad la doua miliarde de dolari, in ur-
matorii cinci ani, ceea ce ar fi situat-o in top 15 al compa-
niilor producatoare de anvelope.

,0data ce am stiut care este marele nostru obiectiv,
am fost cu adevarat hotarati sa crestem®, a declarat
Kanwar, care si-a facut educatia in SUA. ,Urmatorul pas
firesc a fost sa ne intrebam ce trebuie sa facem pentru ca
acest lucru sa se intample.”

Grupul a decis ca ar putea conduce compania, intr-un
ambitios interval de cinci ani, catre venituri de doud mili-
arde de dolari pe an daca adera la trei principii, care au
devenit cunoscute drept Stalpii lui Apollo: oameni, tehno-
logie si calitate.

,La capitolul oameni, eram uniti“, a spus Kanwar, ,si
am decis ca unde-s multi, puterea creste. Aveam nevoie
de mai multe persoane talentate, iar cele care erau deja
alaturi de noi aveau nevoie de mai multa instruire, pentru
ca ele constituiau principalele bunuri ce urmau sa ne
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conduca la venitul de doud miliarde de dolari. Prima
schimbare imediata a fost sa lansam Apollo Laureate
Academy, creata pentru a instrui pe toata lumea, de la
manager la simplu vanzator. Am reinventat in totalitate
felul in care gasim, pastram si crestem oameni.“ Acesta a
fost primul stalp de rezistenta.

Pentru al doilea stalp de rezistentd, ,ne-am dedicat
complet tehnologizarii pe toate planurile, a declarat
Kanwar. ,Facand tehnologiile aplicate disponibile tuturor
din companie, nu numai ca le-am facut viata mai usoara,
dar si luarea deciziilor a devenit rapida, permitand o con-
tinua reinventare.”

,1ar cand ne referim la calitate ca fiind cel de-al treilea
stalp de rezistenta al parcursului nostru, ai putea crede
cavorbim despre calitatea produselor”, a adaugat Kanwar,
»dar nu este vorba despre asta. E de la sine Inteles ca pro-
dusele trebuie sa fie de cea mai buna calitate. Noi ne-am
luat insa un angajament fata de calitate in toate aspectele
activitatii noastre si la fiecare nivel al companiei. Una din-
tre aspiratiile noastre este sa castigam ravnitul Premiu
Deming pentru calitate.”

Pe parcursul cresterii si reinventarii companiei
Apollo, a mai existat si un al patrulea stalp de rezistenta,
nementionat: viteza. ,Filosofia mea“ a explicat Kanwar,
,este ca daca un lucru merita facut, atunci trebuie sa-1 faci
cat mai repede posibil. Nu e natural sa taraganezi lucruri-
le“, a spus el. ,Daca te-ai hotarat, apuca-te de treaba si
termin-o!“

,0data ce te-ai dedicat unei cresteri constante, echipa
te sustine si aderati cu totii la principiile ce va vor ghida
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pe acest drum, aspectele care au nevoie de reinventare
fiind evidente®, a adaugat Kanwar, completand cele spuse
astfel: ,Reinventarea nu este ceva ce faci o data sau de
doua ori sau din cand in cand. Ea face parte din rutina ta
zilnica, iar sa conduci o afacere in spiritul schimbarii con-
stante si radicale e mult mai distractiv decat sa asculti un
disc stricat.”

Daca un lider isi doreste cu adevarat sa construiasca
o afacere dedicata cresterii si schimbarii, atunci mesajul
urmator trebuie sa devina o parte vitala a culturii organi-
zationale si toti cei din companie trebuie sa-1 cunoasca si
sa-1 aplice:

O CULTURA A SCHIMBARII SI CRESTERII
INSEAMNA UN VIITOR
MAI BUN PENTRU TOTI

Cand o afacere creste rapid, toti sustinatorii - an-
gajati, lideri, clienti, furnizori si investitori - sunt feri-
citi si satisfacuti financiar. Cand o afacere nu creste,
aceiasi sustinadtori incep sa sufere din punct de vedere
financiar, nu mai au Incredere in viitor, orizontul le de-
vine sumbru si Incep sa caute 1n alta parte oportunitati
mai bune.
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Abraham Maslow a fixat aceasta idee in lucrarea sa
de referinta Hierarchy of Needs: A Theory of Human Moti-
vation (lerarhia nevoilor: O teorie a motivatiei umane).

Nimeni nu s-a trezit in dimineata asta cu gandul:
»Sper cd maine va fi o zi mai proasta decat azi.“ E in natura
umana sa speri la un maine mai bun si sa-ti imbunatatesti
permanent conditiile in viata. Cand o persoana se alatura
unei companii, face un pariu. Se bazeaza pe continuitate,
pe mariri de salariu, pe dezvoltarea de noi abilitati, pe
promovare si, in cele din urma, pe asigurarea unei vieti
mai bune pentru sine si familia sa, pe castigarea unui sen-
timent de securitate financiara.

Odata ce nevoia de hrana, haine si adapost este inde-
plinita, cel care munceste isi va dori sa obtina stima de
sine, implinire, respect din partea celor din jur, creativitate,
spontaneitate, rezolvarea problemelor. Daca afacerea nu
creste, angajatul nu va avea nicio posibilitate de a obtine
aceste lucruri si va incepe sa caute implinire profesionala
si personala in alta parte.

Howard Schultz, fondator si CEO al Starbucks, a inte-
les acest lucru si a inclus platforme de crestere in noul
sau plan in sapte puncte pentru transformarea compani-
ei. ,Nu poti atrage si pastra oameni buni intr-o companie
care nu e dispusa sa creasca‘, a spus el. , Trebuie sa insu-
flam un profund simt al dedicarii pentru cresterea
companiei.”

Pana la urma, daca o companie nu se schimba si nu
creste, salariile Ingheata, personalul se reduce, apar
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pauze in activitate, iar compania sfarseste prin a avea o
forta de munca dezamagita, deziluzionata si cinica. Mai
devreme sau mai tarziu, cei mai promitatori si talentati
angajati vor pleca, pentru ca nu vor mai putea intrezari
un viitor care sa le permita atingerea potentialului maxim;
in urma plecarii acestora, cei ramasi vor forma un grup
de oameni neinstruiti, nemotivati, fara directie, care se
pun cu greu In miscare doar pentru ca nimeni altcineva
nu i-ar angaja.

Cand o companie se schimba constant, iar veniturile
si profitul cresc - presupunand ca patronatul si managerii
au invatat lectia ca bogatia trebuie impartita cu oamenii
responsabili pentru obtinerea ei —, cel mai probabil, vei
gasi acolo o forta de munca fericita si complet dedicata
activitatii.

Clientii

Clientii reprezinta un grup de oameni isteti care stiu
mai multe decat isi pot Inchipui cele mai multe
companii.

Anul trecut am fost intr-o vacanta de shopping la un
mall de lux, situat intr-o suburbie aglomerata a orasului
San Francisco. Unul dintre chiriasii de baza ai mall-ului
este un magazin detinut de Federated Department Stores,
cel mai mare lant de magazine universale din tara. Imediat
ce am intrat In magazin, am avut un sentiment ciudat de
déja-vu, avusesem exact aceeasi experientd de shopping
alta data, in trecut. M-am oprit, m-am uitat in jur si mi-am
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dat seama ca sigur am experimentat exact acelasi lucru si
tnainte. In acelasi timp, o femeie, citindu-mi probabil gan-
durile, a spus:

- E atat de trist, nu-i asa?

- Poftim? am zis.

- Decoratiunile, mi-a raspuns ea. Am vazut ca va uitati
la ele. Nu le-au schimbat de ani de zile!

Si a concluzionat, in timp ce pleca:
- Era un magazin asa de frumos si animat!

M-am uitat cu atentie si, intr-adevar, toate decoratiu-
nile din magazin erau cele pe care-mi aminteam ca le va-
zusem ultima data cand fusesem acolo, cu cateva vacante
inainte. Copacii, cutiile false de cadouri asezate sub eij, iar
craciunitele artificiale erau acum uzate si prafuite. Vechi-
le decoratiuni spuneau multe si, instinctiv, mi-a parut rau
de magazin si de angajatii sai. Exact ca femeia care vorbi-
se cu mine, am tras concluzia ca aceasta companie nu o
duce foarte bine financiar, altfel ar fi gasit fonduri de in-
vestit in noi articole de marketing.

Imediat ce am avut posibilitatea sa intru pe Internet,
am verificat performantele financiare ale companiei din
ultimii cinci ani si am descoperit ca vanzarile din anul
2010 nu mai erau ce fusesera cu cinci ani Tnainte, iar pro-
fiturile scazusera la mai putin de un sfert fata de ce erau
odinioara. Atunci cand sumele care intrd in cont nu sunt
in crestere, nu sunt bani de reinvestit in business, iar dsta
e deseori un semnal ca se intra pe o spirala descendenta.

Clientii, constient sau nu, urmaresc o anume experien-
ta de shopping care sa insoteasca produsul sau serviciul
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pe care-l achizitioneaza, iar afacerile care ofera cele mai
bune astfel de experiente sunt afacerile castigatoare.

Orice business care doreste sa-si pastreze si sa-si
creasca portofoliul de clienti trebuie sa aiba venituri si
profit mereu in crestere, ca o garantie a unui capital sufi-
cient pentru o crestere viitoare, si sa fie capabil sa stimu-
leze o continud Iimbunatatire a experientei de business.

Cand o companie e constant in schimbare, cu venituri
si profit In continua creste re, iar o parte din profit este
reinvestit pentru a imbunatati experienta traita de cei
care cumpara produsele, cel mai probabil vei gasi acolo
clienti implicati, care asteaptd noi oportunitati de a-si
cheltui banii.

Vanzatorii si furnizorii

Nu toti clientii sunt la fel.

Cand o companie este 1n plina crestere, vanzatorii si
furnizorii cu care aceasta face afaceri sunt de asemenea
capabili sa creasca si sa vada un viitor mai bun pentru ei
ingsisi. Este la fel de adevarat ca vanzatorii si furnizorii, la
randul lor, le acorda un statut privilegiat companiilor
care le platesc facturile, 1i trateaza bine, iar atunci ei ma-
resc suma de bani pe care o cheltuiesc si vad in aceste
companii potential pentru o crestere si mai mare a veni-
turilor lor.

Exista in New York o companie care, de aproape o
suta de ani, vinde pardosele. De la Inceputurile modeste,
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cand le vindea covoare proprietarilor de locuinte, firma
s-a reinventat cu succes de multe ori, iar azi opereaza pe
tot globul, fiind specializata in furnizarea tuturor tipurilor
de suprafete destinate pardoselilor, pentru numeroase
medii cu trafic intens, In magazine de desfacere, hoteluri,
restaurante. N-am sa uit niciodata conversatia pe care am
avut-o cu CEO-ul acestei firme acum cativa ani, o discutie
care a evidentiat modul in care companiile 1si vad
clientii.

Confidential, el a pomenit de un lant national de ma-
gazine care-i fusese client ani buni. Avea o singura deza-
magire si a spus: ,Ei nu mai deschid niciun magazin anul
acesta, nu mai cheltuie bani pe nimic si n-o sa mai fie pe
piatd pentru mult timp.“ Apoi a addugat: ,,Conceptul lor e
la sfarsit de drum.” Cand a vorbit de alt client, el a zis: ,, A
fost grozav sa lucram cu ei si facem o plecaciune in fata
lor. Au crescut intr-un ritm nebun si isi trateaza furnizorii
omeneste.” In cele din urma, despre un cunoscut lant,
Circuit City, care intre timp a dat faliment in timpul celei
mai recente recesiuni economice, a intors de doua ori
degetul in jos si a spus: ,Sunt niste nemernici, iar furnizo-
rii lor fac pariuri cu privire la cat mai dureaza pana o iau
la vale. Eu am pariat 100 de dolari ca dau faliment in ur-
matorii doi ani.”

Cineva poate pune la indoiald intelepciunea unui di-
rector care previzioneaza iminentul deces al unuia dintre
clientii sdi, dar adevarul e ca suntem toti oameni. Toti
avem opinii pe care le impartasim cu ceilalti. O buna me-
toda de a evita ca furnizorii tai sa cobeasca, si o garantie
ca vei primi reactii pozitive este sa te asiguri ca ai o
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companie care creste si ca toatd lumea e la curent cu acest
lucru.

Cand o companie Inceteaza sa creasca, incepe in mod
frecvent sa-si trateze prost furnizorii, negociind la sange
in Incercarea de a-si pastra temporar nealterate marijele
de profit, incepe sa intarzie plata facturilor pentru a sus-
tine fluxul monetar si sa faca jocul unui furnizor in detri-
mentul altuia. Un viitor sumbru se prefigureaza cand
aceasta atitudine devine modul obisnuit al unei companii
de a face afaceri.

Cand o companie este in crestere, e mai probabil sa
constientizeze importanta vanzatorilor si furnizorilor si
sa-i trateze pe acestia cu onestitate. In schimb, se alege cu
parteneri de incredere in noi si transparente oportunitati
de afaceri. Cand o companie trece prin schimbari con-
stante, iar veniturile si profitul acesteia sunt in crestere,
vei gasi acolo un grup mult mai implicat de vanzatori si
furnizori, interesati cu adevarat sa fie buni parteneri de
afaceri.

Investitorii/Actionarii

Fiecare afacere are actionari sau investitori care, bi-
neinteles, asteapta sa aiba profit dintr-o investitie.

Dacda o companie este cotata la bursa, atunci
actionarii ei pretind fie dividende, fie o crestere suficien-
ta a valorii actiunilor, care sa le justifice continuarea in-
vestitiei. Daca nu se intampla acest lucru, ei Isi pierd
interesul si merg mai departe, cautand alt loc in care sa-si
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investeasca banii. Si rareori exista o a doua sansa in ceea
ce priveste smart money’.

Majoritatea afacerilor private au linii de credit sau
alte tipuri de imprumuturi din partea institutiilor financiare,
care solicita regulat raportarea datelor financiare. Cand
creditorii vad o crestere, cel mai probabil vor continua sa
furnizeze bani si chiar sa mareasca fondurile. Acolo unde
nu exista un raport consecvent de crestere, creditorul
devine ingrijorat ca nu-si va recupera Iimprumutul si va
reduce rapid linia de credit, va micsora termenele de plata,
va trimite notificari si va avea ceea ce se numeste ,interes
activ“ in afacere, ceea ce se traduce prin faptul ca va spu-
ne proprietarilor si managerilor cum sa-si conduca aface-
rea. Amenintarea implicita este intotdeauna: ,Fa ce-ti
spunem noi sa faci, altfel te Inchidem.”

Chiar si o afacere cu un singur actionar are un inves-
titor, si acesta e chiar persoana care a pornit afacerea.
Aceasta a riscat totul pentru ideea in care a crezut si a
muncit mult si din greu pentru a o transforma in realitate.
Merita deci sa fie rasplatita, dar, fara o crestere constanta
a veniturilor si profitului, acest lucru nu se va intampla.

Cand o companie se schimba constant si tine piata
atenta si curioasa cu privire la ce mai urmeaza, si cand
veniturile si profitul acestei companii cresc continuu, in
general se va gasi un grup de investitori pregatit sa ajute
afacerea sa ajunga la nivelul urmator.

*Conceptul de smart money (bani inteligenti) se referd la faptul ¢ un
investitor nu are doar bani, ci si experienta In domeniul investitiilor,
cu alte cuvinte investeste In domenii pe care le cunoaste foarte bine,
ceea ce sporeste sansele de succes ale investitiei. (n. red.)
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Toti ceilalti implicati in afacere

Exista o gramada de alti participanti la afacere, al ca-
ror succes depinde de cresterea continua a veniturilor si
profitului.

Daca afacerea nu se dezvolta continuu, nu se vor mai
gasi bani pentru un viitor mai bun. Liniste financiara, fon-
duri solide de pensie, ipoteci platite, scoli bune pentru
copii, vacante si jucarii, toate acestea apar doar daca afa-
cerea se dezvolta si prospera.

Cercurile de prieteni ale celor mai multi oameni sunt
dominate de relatii de afaceri si de oameni cu care fie
au lucrat, fie au facut afaceri. Cand iti merge bine, rela-
tiile tale de prietenie sunt si ele in reguld, iar prietenii
si colegii te ajuta sa te indrepti catre multe alte oportu-
nitati. Din pacate, cand afacerea ta nu creste si nu mer-
ge bine, fie nu mai ai timp de prieteni, fie ei nu mai au
timp de tine. Daca afacerea ta esueaza, multi prieteni
se indeparteaza, de parca s-ar teme sa nu se molipseas-
ca de la tine.

Organizatiile caritabile, civile si religioase sunt de
asemenea interesate de afaceri si se bazeaza pe generozi-
tatea companiilor in crestere, pentru a le sustine munca
in beneficiul societatii. Daca o companie nu creste, va fi
incapabild sa finanteze munca importanta a acestor
institutii.
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ANGAJAMENTUL FATA DE SCHIMBARI
S| CRESTERI CONSTANTE SSI RADICALE

Companiile de mare succes, care cresc constant, ade-
rd la urmatoarele principii directoare:

D Afacerile exista pentru a creste veniturile si profitul.

D Ele se angajeaza sa pastreze, sa creasca si sa ras-
plateasca oamenii potriviti.

D Ele cresc gasind mai multi clienti, pastrandu-i si
inmultindu-i.

D Gasirea clientilor, pastrarea si inmultirea lor sunt
rezultatul venirii in intampinarea nevoilor si dorin-
telor in continua schimbare ale acelor clienti.

D S3 vii in intdmpinarea clientilor tai necesita
schimbare radicala constanta si reinventare.

Cu cat companiile realizeaza mai repede aceste lu-
cruri, cu atat mai fericita va fi toata lumea si cu atat mai
mult vor dura perioadele de prosperitate.

Esti gata?

Daca esti de acord cu principiile directoare mentio-
nate anterior, atunci esti gata sa iti iei angajamentul fata
de schimbarea radicala constanta si reinventare. Dar,
pentru inceput, trebuie sa renunti la cateva lucruri. Citeste
mai departe.
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Schimbarea constantd si cresterea

SCHIMBARE CONSTANTA SI CRESTERE:
PLAN DE ACTIUNE

D Daca o afacere nu creste cu 5-10 procente anual,
oamenii buni, talentati, nu vor primi responsabilita-
tile si rasplata financiara pe care si le doresc si vor
parasi firma.

D Daca afacerea nu imbratiseaza schimbarea con-
stanta, nu va fi capabilad sa vina in intdampinarea do-
rintelor si nevoilor, aflate in continuad schimbare, ale
clientilor sai.

D Schimbarea si reinventarea sunt intentionate si
nu se intAmpla ca prin magie. Imbritisarea ideii de
schimbare si reinventare trebuie sa fie o componen-
ta vitala a culturii organizationale.

D O afacere necesitd un set de principii care sa ghi-
deze cresterea si reinventarea.

D Vechile scuze cum ca lipsa cresterii e cauzata de
probleme economice, de marimea sau varsta afacerii
sau de factori externi, incontrolabili, demonstreaza
lipsa completa de leadership.

D Cand cresterea stagneaza, companiile pierd
aproape 75% din valoarea de piata si nici macar una
din doud nu va gasi drumul Tnapoi catre o crestere
sanatoasa (cu 4% sau mai mult).

D Cresterea constantad e necesara pentru a Implini
nevoile tuturor celor implicati intr-o afacere: an-
gajatii, clientii, vanzatorii si furnizorii, actionarii si
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comunitatea. Conform Bain and Company Research,
noud din zece afaceri esueaza, in mod obisnuit, sa
amortizeze capitalul investit, iar pentru toate afa-
cerile anilor '90 media de crestere anuala a fost de
1,4%, si chiar mai mica in anii 2000.



CAPITOLUL 2

RENUNTAREA

Ca sd poti implementa o schimbare radicald,
trebuie sd renunti la lucrurile care iti
determind incercdrile sd fie sortite esecului
si sd transformi renuntarea intr-o parte
fundamentald a culturii tale.






a pionier intr-o industrie care isi ascunde strategii-

le de fabricatie de parca ar fi cel putin secrete nu-

cleare, pentru Ford invitatia primita de la Toyota a
fost uluitoare.

,Va invitam sa vizitati cea mai noua fabrica a noastra“,
scria pe invitatie. , Trimiteti cei mai buni ingineri pe care
ii aveti si pregatiti intrebari. Suntem nerabdatori sa va
impartasim metodele noastre de lucru.

Multi membri din conducerea Ford au fost de parere
ca totul suna prea bine ca sa fie adevarat.

Cand inginerii s-au intors din vizita in Japonia, au ca-
zut de acord asupra faptului ca scepticismul fusese pe
deplin justificat. ,Practic, nu era o fabrica auto adevdratd®,
au explicat ei. ,Sigur ca aveau caroserii si unelte si lucra-
tori, dar piesele de schimb si componentele erau practic
inexistente.” Depozitul era prea mic ca sa poata sustine
intreaga activitate programata. ,Era totul regizat®, au con-
cluzionat ei, ,exact ca un film.”

Adevarul, dupa cum a scris dr. C. Otto Scharmer, con-
ferentiar la Institutul Tehnologic din Massachusetts, in
cartea lui, Theory U, Leading from the Future as It Emerges
(Teoria U, Conducerea din viitorul emergent), era ca nimic
nu fusese regizat. Expertii de la Ford au fost martorii afa-
cerii veritabile, au asistat la sistemul de fabricatie extrem
de simplist, asa-numitul kaizen - un cuvant japonez care
inseamna imbundtdtire permanentd - care avea sa
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propulseze Toyota catre titlul de producator de automo-
bile nr. 1 in lume, in timp ce marii trei producatori de au-
tomobile din Detroit aveau o cota de piata in cadere
liber3, care s-a prabusit de la mai mult de 90 de procente
la mai putin de 40 astazi.

Cum de-au ratat toate acele minti stralucite de la Ford
ce se petrecea chiar in fata ochilor lor? Pentru ca au mers
in Japonia cu imaginea detaliata despre cum ar fi trebuit
sa fie organizata o linie de asamblare si cu o judecata de
neclintit, dobandita prin studii avansate si ani intregi de
experientd, a regulilor care guvernau lumea productiei in
secolul XX. Acesta a fost pentru ei calcaiul lui Ahile.

Inovatorul Charles Kettering, sef In cercetare cu ve-
chime la General Motors si un inventator prolific, si-a pus
in garda colegii de intreprindere cu privire la riscul de a
cadea In aceastd capcana. ,Un inventator este pur si sim-
plu un individ care nu ia prea in serios ce a studiat®, a
spus el. Cu alte cuvinte, inventatorii sunt ingineri capa-
bili sa-si lase deoparte cunostintele imbatabile de ex-
perti si sa dobandeasca ceea ce Steve Jobs, directorul
general al Apple de mai tarziu, numea ,usurinta de a fi
din nou incepator®.

Inainte de a putea imbritisa si implementa schimba-
rea radicala constanta si reinventarea, tu si/sau afacerea
ta trebuie sa renunti/renuntati la cei care, prin mentalita-
tea lor, pun piedici reinventarii si sortesc incercarile tale
esecului.
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NU ESTE USOR SA RENUNTI

Povestea urmatoare ilustreaza cel mai bine cat de di-
ficila poate fi renuntarea.

Anumite zone ale lumii, In special India si unele parti
din Asia, au o problema reala cu grupurile de maimute fu-
rdcioase. Aceste creaturi fura mancare, distrug recoltele,
ba chiar se fac vinovate de transmiterea virusului HIV la
oameni. Cand maimutele devin din simpla pacoste o ame-
nintare In toatd regula, trebuie capturate si inlaturate.

Cea mai comund metoda de prindere a maimutelor
era sa fie impuscate cu gloante tranchilizante, puse apoi
in 1azi si duse in salbaticie. Dar maimutele sunt creaturi
sensibile, si multe dintre ele mor In urma capturarii. Asa
ca, In ultimii ani, activistii care apara drepturile animale-
lor i-au obligat pe cei care prind maimutele sa revina la o
metoda de capturare veche de sute de ani. [atda cum
functioneaza.

Ca sa-si captureze cu indemanare victimele care nici
madcar nu banuiesc ce le asteaptd, cei care stiu cum sa
prinda maimute nu folosesc altceva decat o plasa plina de
dovleci, sfoara, un cutit ascutit si alune sau bomboane.

Cand zareste un grup de maimute intr-un copac, cel
care le prinde Incepe sa arunce cu pietricele sau bucati de
lemn inspre ele, ca sa le Imprastie si sa le izoleze. Apoi,
mergand inspre radacina unui copac unde s-a asezat o
maimuta, scoate un dovleac, il taie pe jumatate, il scobes-
te, uneste la loc cele doua jumatati si le infasoara cu
sfoara.
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Folosind un cutit, face o gaura mica in dovleac si apoi,
in vazul maimutei, Indeasa Tnauntru bomboane sau nuci.
Foarte curioasa din fire, maimuta se uita atenta cum per-
soana respectiva umple dovleacul cu tot felul de bunatati.

Cand e plin cam pe jumatate, omul asaza dovleacul pe
pamant si se indeparteaza. Simtind oportunitatea, mai-
muta coboard imediat din copac, insfaca dovleacul, in-
cearcad sa vada ce contine, simte miros de ceva ce-i place
si Incepe sa-si indese mana mica prin gaura si mai mica,
incercand cu ardoare sa gaseasca ce-si doreste.

Cand ajunge destul de adanc Tnduntru, maimuta isi
umple mana cu bunititi. In orice caz, cand incearca sa-si
scoatd pumnul plin cu de toate din dovleac, nu mai poate.
Cu cat se straduieste mai mult, cu atat mai putin reuseste
si, in cele din urma, cel care vrea s-o prinda se apropie de
maimuta preocupata de prada eij, ii serveste o doza usoa-
ra de tranchilizant si o asaza intr-o lada in care va calatori
spre noua ei casa.

Morala acestei istorioare e cel mai bine ilustrata printr-o
intrebare: care era singurul lucru pe care il avea de facut
maimuta ca sa se elibereze?

Raspunsul, desigur, este :,Sa renunte la prada.”

Doar c3, pur si simplu, nu e in ADN-ul unei maimute
sa renunte, cand are atatea bomboane sau alune indesate
in pumn.

»Hei, dar eu nu-s cimpanzeu®, poti fi tentat sa spui. Nu,
sigur cd nu esti. Noi, oamenii, impartasim doar 98,5 la suta
cu ADN-ul maimutelor. Si am o banuiala ca gena care nu-ti
da voie sa renunti e parte a ADN-ului nostru comun.
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POMPIERII PARASUTISTI POARTA
S| EI ACEASTA GENA

Pompierii parasutisti sunt pompieri de elita, foarte
bine antrenati, care se parasuteaza pe terenuri accidenta-
te ca sa stinga incendii cu risc inalt. Ei trebuie sa aiba o
experientd serioasa In stingerea incendiilor de la distanta
si sa fie priceputi in a folosi uneltele din dotare. Trebuie
sa aiba o conditie fizica excelenta, sa fie extrem de stabili
din punct de vedere emotional si sa aiba viteza de
reactie.

La jumatatea secolului trecut, 15 dintre cei mai cura-
josi pompieri parasutisti duceau o lupta crancena intr-un
canion de mare adancime, cand, dintr-odata, infernul a
izbucnit chiar in fata lor. Au incercat sa se retraga, escala-
dand zidurile abrupte ca si scape de-acolo. In mod tragic,
12 suflete s-au pierdut; numai trei au reusit sa scape.

Marturiile celor trei supravietuitori si o analiza a lo-
cului unde s-a petrecut totul au scos la iveala o realitate
uimitoare. Securi mari, lopeti si 12 rucsacuri grele, in to-
tal cam 52 de kilograme de echipament profesional de fi-
ecare om, au fost gasite pe pamant, la cateva sute de metri
de locul in care pompierii au fost nevoiti sa se retraga din
fata focului. Doar trei dintre ei au renuntat din timp la
bagaje; ceilalti nu au renuntat la ele decat cand era prea
tarziu.

In lucrarea Linking Expertise and Naturalistic Decision
Making (Conexiunea dintre competentd si procesul deci-
zional natural), psihologul cercetdtor Gary Klein explica
faptul ca acest lucru este cat se poate de uman. Acele
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echipamente {i reprezentau pe ei ca oameni. Sa renunte la
ele ar fi fost ca si cum si-ar fi lasat cunostintele si relatiile
prada incertitudinii. Era o decizie dificila si, din pacate,
cei mai multi dintre ei nu vor avea a doua sansa sa invete
sa o ia pe cea corecta data viitoare.

La fel se intampla cu tine, cu mine si cu noi toti. Cand
avem ceva ce ne dorim si tinem de acel lucru cu méinile
inclestate, o sa ne opunem al naibii de tare inainte sa-i
dam drumul.

Nu este posibil sa alegi schimbarea si sa reinventezi o
afacere pana cand nu esti capabil sa renunti la cei opt
asasini ai reinventadrii despre care e vorba in continuare.

ASASINII REINVENTARII

Sursele de castig care nu mai sunt de
actualitate (Yesterday’s Breadwinners®)

Orice produs sau serviciu are un ciclu de viata natu-
ral care incepe cu o perioada introductiva, urmata de
evolutie, maturizare si, inevitabil, declin, moment in care
devine o sursa de castig care nu mai este de actualitate.
Nu exista exceptii.

*Concept formulat de Peter Drucker in cartea sa Managing for Results
(Managementul orientat spre rezultate) desemnand prin aceasta sin-
tagma produsele Invechite intr-o afacere, care in prezent absorb inutil
resursele (literal, sustindatorul material al familiei de ieri). (n. red.)
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Partea consistenta a veniturilor si profitului obtinute
de pe urma oricarui serviciu sau produs apare in perioa-
dele de evolutie si maturizare. In clipa cand produsul,
serviciul sau procesul respectiv a ajuns in punctul decli-
nului natural, ar fi ideal sa fi fost deja Inlocuit cu ceva mai
rentabil.

Ai fi tentat sa crezi ca orice sef inteligent al unei afa-
ceri se poate descotorosi rapid de acele lucruri care nu-i
mai aduc decat castiguri marunte, dar istoria afacerilor a
demonstrat in mod repetat ca pana si celor mai bune
companii - intr-un mod similar cu pompierii parasutisti
- le este extrem de greu sa renunte la ceea ce pentru ele
inseamna servicii si produse-emblema si tin adesea cu
dintii de ele atat de mult timp, incat sfarsesc prin a-si dis-
truge afacerea.

Cu aproape treizeci de ani in urma, conducerea de la
Eastman Kodak a fost avertizata de catre propriii ingineri
cd, intr-o buna zi, fotografia digitala va lua locul celei pe
film. Compania n-a putut sa renunte, ci a continuat sa
produca si sa vanda filme in mod neproductiv, fiind ne-
voita sa suporte runde nenumadrate de concedieri si re-
duceri de personal si reusind sa ramana in viata numai
datorita profitului obtinut de pe urma proceselor inten-
tate altor companii. Nu a fost capabilad sa renunte la un
produs-emblema.

Intr-un alt exemplu, cateva dintre cele mai mari com-
panii muzicale la nivel mondial, precum Universal Music
Group, BMG si EM], ar fi putut cu usurinta sa deschida
primul magazin de muzica online din lume, impreuna sau
separat, dar fiecare in parte a refuzat sa renunte la un
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model de afacere care le permisese sa se imbogateasca de
pe urma artistilor, distribuitorilor si posturilor de radio
timp de zeci de ani. In schimb, au continuat si poarte lupte
in tribunale ca sa se asigure ca lucrurile vor ramane asa
cum fusesera dintotdeauna. Apoi a aparut Apple - o com-
panie de calculatoare - care s-a folosit de iPod si Itunes ca
sa pund la pamant de-a binelea vechile companii muzica-
le; si niciodata nu s-au mai ridicat de jos. Ele n-au fost
capabile sa renunte la un model vechi de afaceri, In timp
ce Apple a vandut rapid, in numai cativa ani, zece miliarde
de melodii celor mai bine de o suta de milioane de
clienti.

Acum falimentard, compania Blockbuster ar fi putut
cu usurintd sa-si foloseasca vastele resurse ca sa construias-
ca in paralel o afacere de distribuire a DVD-urilor prin
postd, dar compania n-a fost capabila sa renunte la modelul
pana atunci profitabil de a forta oamenii sa se deplaseze
pana la sediile lor de inchirieri, prost plasate si ieftine, ba
chiar le facea placere sa-si Incarce clientii cu penalizari
pentru returnarea cu intarziere a produselor (practic, de
aici le venea cea mai mare parte din profit), asa ca novicii
de la Netflix au luat initiativa in locul ei si au batut astfel
primul cui in sicriul Blockbuster. Cativa ani mai tarziu,
Redbox a inceput sa-si plaseze sute de chioscuri pretutin-
deni in tara, la Indemana tuturor, taxand oamenii cu nu-
mai un dolar pe zi pentru inchirierea unui film. in decurs
de doi ani, compania facea mai mult de 600 de milioane
de inchirieri anual, pecetluind moartea definitiva a com-
paniei Blockbuster. Cu cateva magazine ramase pe piata,
Blockbuster a devenit o umila umbra a succesului de care
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se bucurase pe vremuri. Compania Blockbuster nu reusi-
se sa renunte la dorinta iluzorie ca lucrurile sa ramana
asa cum fusesera dintotdeauna.

AOL, care avea la un moment dat treizeci de milioane
de utilizatori si o capitalizare bursiera de aproape trei
sute de miliarde de dolari si care a ajuns sa cumpere Time
Warner, n-a putut sa renunte la conexiunea prin dial-up,
si astazi a ajuns doar o amintire a fostului succes, cu nu-
mai citeva milioane de clienti. Incearca cu disperare si se
reinventeze, dar cel mai probabil nu are capitalul necesar
ca s-0 scoata la capat. Compania a refuzat cu aroganta sa
renunte la vechiul model de afaceri, desi se stia de ani
buni c3, intr-o zi nu prea indepartata, Internetul de mare
viteza va face ca serviciile pe care le oferea sa devina
irelevante.

»,Marile companii dezvolta [inevitabil] o mentalitate
de barcuta cu vasle”, spune Sir Howard Stringer, prese-
dinte si CEO la Sony. ,Mereu se uitd in urma, la reusitele
din trecut” cu teama si veneratie, pe masura ce vaslesc
inspre viitor. Stringer s-a lovit de aceasta mentalitate in
mod direct cand si-a preluat functia in cadrul companiei
Sony, cu sase ani In urma. ,Era foarte confortabil sa facem
dispozitive analog [precum Walkman-ul, care s-a bucurat
de un succes fenomenal]“, spune el. Succesul din trecut a
incetinit compania Sony si a determinat-o ,sa rateze tran-
zitii tehnologice importante®, afectand marja neta a profi-
tului si oferindu-le competitorilor posibilitatea sa-i traga
presul de sub picioare (Apple vanduse 30 de milioane de
iPod-uri pana cand Stringer a preluat conducerea in 2005,
iar In anul urmator a mai vandut 46 de milioane de
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bucati). Stringer a demarat imediat o strategie prin care
se renunta la sursele de castig care nu mai erau de actua-
litate (precum linia Walkman) si la mentalitatea de bar-
cuta cu vasle. ,Facem tot posibilul sa nu traim in trecut®,
spune el. Stringer a recunoscut cd, pentru Sony, adevarata
piedica din calea progresului era mentalitatea traditiona-
lista si de aceea a inceput sa renunte sistematic la traditiile
si angajatii care impiedicau evolutia companiei.

Liderii militari sunt vestiti pentru modul in care se
agata de tacticile de succes din trecut atunci cand isi pun
la punct strategiile de obtinere a unei victorii. Winston
Churchill, onoratul fost prim-ministru al Angliei si unul
dintre cei mai sclipitori conducatori militari ai tuturor
timpurilor, a inteles aceasta greseald, dar In aceeasi ma-
sura se temea ca personalitatea lui irascibila si flamboai-
antd, dimpreuna cu slugarnicii care se gasesc mereu in
jurul conducatorilor, ar putea sa-1 impiedice sa gandeasca
diferit si sa schimbe tacticile astfel incat sa fie alese cele
mai potrivite pentru un camp de lupta aflat in schimbare.
Asa ca a angajat un grup de sase sfatuitori pentru situatii
critice, le-a oferit acces direct si le-a cerut sa-i prezinte un
flux constant de fapte si date - cinstit, fara menajamente
si fara sa se preocupe de cei care s-ar putea simti jigniti
de ceea ce vor spune. ,Nu am nevoie de vise frumoase
care sa ma ajute sa dorm. Faptele sunt mai bune decét
visele.

Sursele de castig care nu mai sunt de actualitate sea-
mand mult cu tacticile care au dus la victorie In ultimul
razboi. Nu te vor ajuta sa Invingi. Ca si Churchill, ai nevoie
de fapte si date concrete ca sa te reinventezi. Cele mai
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importante sunt datele care te ajuta sa-ti intelegi
clientul.

De curdnd a iesit la iveala faptul ca American Express
reuseste sa prevada cu o acuratete stranie (bazandu-se
pe modul cum obisnuiesc clientii sa-si cheltuie banii si
unde si ce anume achita cu ajutorul cardurilor de credit)
care dintre posesorii de card va depune actele de divort
in urmatoarele doudsprezece luni. Si tu poti si ar trebui sa
stii la fel de multe lucruri despre clientii tai.

Avand iIn vedere cat de putin costisitoare au devenit
tehnologia si obtinerea de date analitice, nicio afacere
n-are scuzad daca nu-si cunoaste fiecare client in parte -
cine revine, cine e nou, ce obiceiuri de cumparare are, ce
profit net si ce foloase aduce, ce anume cumpara in canti-
tate mai mare, ce anume cumpara in cantitate mai mica si
daca toate acestea corespund cu asteptarile tale sau le
depasesc. Daca aplici o astfel de analiza fiecarui produs in
parte si fiecarui serviciu pe care 1l oferi, iti vei putea da
seama rapid ce anume castiga teren, ce merge pe minus,
unde se pozitioneaza fiecare lucru si cand e timpul sa
renunti.

Ego-ul

Capacitatea unei organizatii de a adopta schimbarea
radicala si reinventarea e determinata de ego-ul persoa-
nei aflate la conducere; asta pentru ca schimbarea sub-
stantiala nu este niciodata initiata de la nivelul mediu sau
de pe treapta de jos a unei organizatii.
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Egoismul este cel care 1i determina pe indivizi sa faca
intotdeauna ce este 1n interesul propriu, in vreme ce ego-
tismul Inseamna sa ai un simt exagerat al importantei
propriei persoane si o doza mare de narcisism. Ambele
sunt la fel de periculoase. Daca managerul, proprietarul
sau directorul general al afacerii nu este capabil sa-si in-
locuiasca egoismul cu o ambitie constructiva, sa nu mai
faca totul in interes propriu si sa inceapa sa gandeasca
lucrurile in interesul organizatiei, oportunitatile nu vor
aparea niciodata.

In stiintele sanatitii, aceastd capcana poarti numele de
Reflex Semmelweis. Fizicianul austriac Ignaz Semmelweis
si-a pierdut viata in mod tragic la numai 47 de ani. In
urma autopsiei s-a constatat ca se afla intr-o stare deplo-
rabila din punct de vedere fizic si mental, fusese victima
unei depresii puternice si a unor posibile batai, decedat la
numai paisprezece zile dupa ce fusese internat intr-un
spital de nebuni din Budapesta.

Dar ceea ce l-a dus la nebunie este povestea din spa-
tele Reflexului Semmelweis.

Dr. Semmelweis studia maternitatile din Viena la in-
ceputul anilor 1840. Se intampla cu putin Tnainte ca Louis
Pasteur sa descopere germenii invizibili. Dr. Semmelweis
a analizat cifrele In amanunt si a descoperit ca febra puer-
perald ucigasa facea cele mai multe victime printre proas-
petele mamici care 1si aduceau pe lume copiii in clinici.
De fapt, timp de ani de zile, multe femei superstitioase au
avut o banuiala in privinta asta si au evitat clinicile, prefe-
rand ,nasterea in strada“. Cand dr. Semmelweis a revazut
toate statisticile, a descoperit cd, intr-adevar, strada era
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mai sigura decat clinicile de obstetrica. De acum, avea o
misiune.

Instinctul 1i spunea ca rata mare a mortalitatii trebuie
sa fi fost determinata de ceva ce medicii aduceau in sala
de nasteri. A sugerat ca asistentele si medicii sa se spele
cu grija pe maini intr-o solutie de hipoclorit de calciu Tna-
inte de fiecare examinare. Mortalitatea a scazut imediat
cu 85%. Semmelweis era incantat.

Dar ego-urile medicilor au fost lezate. ,Nu suntem
niste muncitori ignoranti®, si-au spus ei, ,cu mainile si
gatul pline de murdarie. Semmelweis n-are nicio dovada,
nicio sustinere stiintifica. Spalarea repetata a mainilor e o
pierdere de vreme, vreme pe care am putea s-o petrecem
ingrijindu-ne pacientii. E nebun.”

Semmelweis a fost ridiculizat, ignorat si, in cele din
urma, concediat. A trimis scrisori solicitand studii supli-
mentare si i-a acuzat de omucidere prin neglijenta pe cei
care lucrau In continuare dupa vechile metode, dar ni-
meni nu l-a luat in seama. Toate acestea au adus un medic
bun In pragul unei caderi nervoase si, pana la urma, l-au
condamnat in mod tragic la internarea in azil. Ani mai
tarziu, cand Louis Pasteur, John Snow, Robert Koch,
Joseph Lister si altii au descoperit dovezile stiintifice de
care el nu dispunea, Semmelweis a fost declarat erou
post-mortem.

Astazi, ne amintim de el de fiecare data cand ego-ul
determina in mod reflex pe cineva sa respinga o descope-
rire doar pentru ca aceasta contrazice normele, credinte-
le sau paradigmele impamantenite.
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In ampla cercetare pentru lucrarea Egonomics: What
Makes Ego Our Greatest Asset (or Most Expensive Liability)
(Egonomie: De ce este ego-ul cel mai de pret bun al nostru
«sau sldbiciunea pe care o pldtim cel mai scump»), autorii
David Marcum si Steven Smith au descoperit ca 53% din-
tre oamenii de afaceri estimeaza ca pretul pe care compa-
niile lor il au de platit pentru ego este undeva intre 6 si 15
procente din veniturile anuale, in vreme ce alti 21% sunt
de pdrere ca totalul platit se apropie de 20 de procente.
Chiar daca ai lua de buna varianta cu 6 procente, suma tot
este mai mare decat profitul mediu al fiecareia dintre cele
100 de companii Fortune.

Nu trebuie decat sa ne amintim cum calatoreau direc-
torii generali ai unor fabrici auto falimentare, cu avioane
particulare si limuzine interminabile, catre Washington
D.C., ca sa solicite Guvernului ajutor banesc si vom intele-
ge ce se intampla cand ego-ul unui lider il determina sa
sacrifice sansele de reusita numai de dragul statutului,
puterii si prestigiului. Acesta pune mai mare pret pe mo-
dul cum 1l priveste lumea decéat pe interesele pe termen
lung ale companiei. Ego-ul duce in mod inevitabil la aro-
gantd, iar aroganta te face orb si incapabil sa identifici
oportunitatile de crestere.

De fiecare data cand Donald Trump apare din senin
pe ecranul televizorului meu, neinvitat, fara sa vreau imi
imaginez cum decurge conversatia cand el intalneste
pentru prima data pe cineva. Pot sa pun pariu cd, pentru
inceput, Donald ar spune: ,,Acum ca ti-am povestit despre
mine, ce-ar fi sa-mi povestesti si tu despre mine?“
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Sa-ti tii ego-ul sub control necesita o introspectie se-
rioasa si un raspuns la cea mai intima si graitoare intre-
bare pe care cineva si-o poate pune vreodata: ,Totul se
invarte in jurul tau, sau faci ceea ce faci pentru interesul
si evolutia companiei?“

Daca nu te poti privi in oglinda in fiecare dimineata
cu certitudinea 100% ca toate deciziile pe care urmeaza
sa le iei si actiunile pe care le vei implementa sunt pentru
interesul pe termen lung al companiei, atunci ai (si com-
pania ta are) o mare problema de potential.

Un lucru bun pe care-1 poti face cand esti pe punctul
de a lua o decizie sau de a te angaja intr-o suita de actiuni
care privesc afacerea ta e sa te opresti si sa te intrebi:
,Fac asta pentru a-mi satisface nevoia de a fi in centrul
atentiei, sau pentru ca va sluji pe termen lung interesele
organizatiei?“

Mel Haught, CEO la Pella Corporation, o companie ce
reinventeaza anual cinci sute de procese de fabricatie si
sisteme de operare, spune ca exista trei convingeri speci-
fice oamenilor cu ego-uri puternice la care acestia trebuie
sa lucreze permanent ca sa le poata depasi: ca ei sunt cei
mai destepti din incapere, ca telul este sa fii perfect si ca
n-au timp sa raspunda la intrebari prostesti. Orice sef
care se crede cel mai destept din Incapere saboteaza dia-
logul, semnaldand comentariile si concluziile ,corecte®,
care nu fac decat sa sufoce ideile bune. Perfectionismul te
determina sa nu iei niciun fel de atitudine in timp ce
membrii comisiei studiaza o strategie din scorta-n scoar-
ta. Haught spune ca intrebarile stupide 1i obliga pe liderii
de top sa reconsidere presupunerile ascunse care
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impiedica progresul (asa cum s-a intamplat cu acei ingi-
neri de la Ford, invitati sa descopere noile idei de la
Toyota).

Cand Armata SUA a implementat instructajul de leader-
ship ,scoate la iveala ticalosul din tine“ pentru noii gene-
rali, le-a recomandat ofiterilor sa ceara sugestii de la sotii,
soti, fii si fiice despre cum ar trebui sa-si infraneze ego-ul.
,Eiau vazut si au auzit destule de la voi ca sa va stie defec-
tele®, li s-a spus candidatilor, ,si abia asteapta sa vi le
spuna.” Iatd o idee buna pe care ar trebui sa o pui si tu In
practica, ca sa te ajute sa te detasezi si sa-ti tii ego-ul sub
control.

Aceeasi veche strategie

In cartea The Leadership Secrets of Colin Powell (Se-
cretele de leadership ale lui Colin Powell) - fost Sef al
Statului Major si fost Secretar de Stat al SUA -, bunul si
regretatul meu prieten, autorul Oren Harari, a dat o noua
perspectiva frazei atat de des proferate ,Daca nu e stricat,
nu-l repara“ cand a explicat ca aceste cuvinte sunt, din
perspectiva lui Powell, ,un slogan pentru cei autosufici-
enti, pentru aroganti sau pentru fricosi.”

Cum poate fi o astfel de maxima plina de bun-simt
atat de insidioasa si de dezastruoasa? De vina e o lege
imuabila in afaceri: Pdnd sd apuci sd-ti dai seama cd e stri-
cat, e deja stricat de mult. Iata cum se intampla.

Oamenii isi conduc organizatia bazandu-se pe rezul-
tate (venituri si profituri), pentru ca rezultatele se



