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Despre cartea Companie de mare viteza

,Defineste acele lucruri fundamentele care fac diferenta intre
organizatiile de succes si cele oarecare. Aceasta carte ar
trebui sa fie lectura obligatorie pentru directorii generali
si pentru toti cei aflati in consiliile de conducere ale orica-
rei firme.”

— Glenn A. Fosdick, CEO (2001-2013), The Nebraska Medical Center,
una dintre cele mai mari institutii medicale din lume

»Indiferent de domeniu, Jason Jennings dezvaluie prin
intermediul cercetarilor si povestilor lui ceea ce stim cu
totii deja in sufletul nostru: viteza este dictata de scop. Toti
suntem conectati la ceva mai presus de noi, Jennings doar
ne arata calea de a ajunge acolo.”

— Richard Sheridan, CEO si storyteller, Menlo Innovations;
autor al cartii Joy, Inc.

,Jenning prezinta exemple din lumea reala despre felul in
care organizatiile cele mai de succes au dezvoltat cultura
actiunii imediate. Lectura obligatorie pentru orice lider in
domeniul afacerilor”

— Tiffani Bova, vicepresedinte, analist remarcabil, Gartner



Despre cartea The Reinventors (Reinventatorii)

»Reinventatorii ar trebui sa-si gaseasca locul pe biroul
multor directori executivi, fiindca este vremea sa incepem
procesul de reinventare in serie a afacerilor noastre, sa
evidentiem companiile care se pricep la asta si sa instruim
si alti lideri in dezvoltarea acestor abilitati... Analizand com-
panii precum Southwest Airlines si Apple, Jennings ofera
povesti de business provocatoare si, poate, un dram de in-
telepciune pentru managerii corporatiilor.”

— Publishers Weekly

»Reinventatorii e o carte-bomba! Jennings loveste din nou
si ne pune 1n fata un set clar de instructiuni referitor la
cum sa treci, pas cu pas, la o schimbare radicala si cum sa
te dezvolti continuu. Daca esti pregatit, acesta e planul tau
pentru succes.”

— Guy Kawasaki, autorul bestsellerurilor Enchantment,
Reality Check si The Art of the Start

»Reinventatorii e o carte extrem de oportund, practica si
interesanta. Orice om ar trebui sa fie capabil sa se reinven-
teze si sa se schimbe constant, si totusi nu stie cum s-o faca.
Aceasta carte ne arata drumul.”

— Peter Sims, autorul bestsellerului Little Bets

»Aceasta este o carte dinamica, bine scrisa, despre impor-
tanta de necontestat a schimbarii, inovatiei, evolutiei si chiar
arevolutiei, ca cerinte-cheie ale succesului pe termen lung



in orice organizatie. Agitatia e benefica; confortul e fatal.
Jennings da lovitura.”

— Bob Lutz, fost vicepresedinte, General Motors,
autorul bestsellerului Car Guys vs. Bean Counters

»,Deschide aceasta carte la orice pagina si vei Invata ceva: e
un mod fascinant, accesibil si practic de a-ti regandi com-
pania si de a-ti depasi limitele pe hipercompetitiva piata
de azi. In plus, se citeste pe nerasuflate. Tipul stie si scrie
si e evident cd vrea sa te ajute sa ai si mai mult succes.”

— Stan Slap, autorul bestsellerului New York Times
,Bury My Heart at Conference Room B”

sJennings e limpede ca devine succesorul de drept al lui
Peter Drucker. Inci o dati el a ficut o treaba excelentd
cercetand lumea si scotand la lumina cai de a-ti reinven-
ta afacerea si de a o conduce catre o crestere sustenabila,
profitabila. Ideile lui sunt deopotriva practice, neasteptate
si puternice. Foloseste-le in fiecare zi, daca vrei sa reusesti.”

— Dan Coughlin, consultant, autorul lucrarilor
Beat Yesterday si The Management 500

»Daca nu te simti bine la gandul ca vei ajunge sa fii depasit,
citeste aceasta carte! Reinventatorii furnizeaza cai neobis-
nuite de a te desfasura, de a razbi, de a-ti gasi drumul spre
viitor. Jason Jennings este un clasic.”

— Tim Sanders, fondator Net Minds, autorul bestsellerului New
York Times ,Love Is the Killer App”



ALTE CARTI DE JASON JENNINGS

The Reinventors (Reinventatorii)
Hit the Ground Running (Incepe cu dreptul)
Gdndeste mdret, actioneazd prudent’

Less is More (Mai putin inseamnd mai mult)

* Carte aparutd la Editura ACT si Politon, Bucuresti, 2019; in orig.
Think Big, Act Small. (n.ed.)



Lui Myron P. Patten, fondator, fost director general
si presedinte al The Patten Company. La Inceputu-
rile carierei mele, el si-a facut timp sa ma asculte,
sa ma Indrume si sa ma incurajeze sa-mi urmaresc
telurile, ambitiile si visurile.

A fost un mentor remarcabil.
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Introducere: actiune imediata si dezvoltare

»Trebuie sa credm un mai puternic simt al actiunii imediate
si sa incheiem lucrurile cat mai repede.”

e-a lungul ultimilor 12 ani, am intervievat peste unspre-
Dzece mii de directori generali, proprietari de afaceri si
antreprenori de mare succes, despre afacerile lor si despre
cum Isi conduc compania in perioade mai bune sau mai
rele. Una dintre cele mai importante intrebari pe care le-am
adresat-o a fost: ,Care e cea mai mare grija care va tine treji
noaptea?”

Raspunsul a fost practic unanim: liderii sunt preocu-
pati de crearea unui simf al actiunii imediate In organiza-
tia lor si de a opera rapid, intr-o lume de o complexitate
crescanda. Ei vor sa creeze echipe puternice, gata sa treaca
de orice obstacol si sa ,faca lucrurile mai repede”.

Pentru a intelege de ce crearea unei companii de mare
viteza este cea mai mare provocare cu care se confrunta un
lider - si cea mai buna cale de a asigura succesul afacerii -
nu trebuie decat sa-ti amintesti povestile a doua mari com-
panii: Sears si Kmart. Tii minte zilele de glorie ale lui Sears
si Kmart in perioada dintre 1960 si 20007 Sears insemna
locul ,in care America merge la cumparaturi”, numarul 1
pe piata vanzatorilor cu amanuntul, urmat de un Kmart
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ce-i sufla in ceafa de pe locul doi. Walmart era la mare dis-
tantd pe locul 3 si era considerat un competitor nedemn de
o atentie serioasa. Nu pot decat sa-mi imaginez ce glume
se faceau la Chicago: ,0Oamenii dia sunt din Arkansas, de se
jelesc asa tare”.

Sa-i urmaresc pe cei doi uriasi retaileri de-a lungul ul-
timei decade a fost, intr-un fel, ca si cum as fi urmarit o
vechitura de tren care se deplasa cu incetinitorul. Walmart
a depasit Kmart si apoi Sears. Ani intregi de pasi gresiti
au dus la fuziunea dintre Sears si Kmart, devenita o mare
companie in care si-au pierdut fiecare complet cultura si
simtul de a face lucrurile sa se miste rapid. Atat numarul
de magazine, cat si veniturile lor combinate au scazut con-
stant. Cand directorii de la Sears si Kmart s-au adunat pen-
tru intalnirea lor zilnica cu CEO-ul Edward Lampert, erau
madcinati de dubii. ,Niciodata nu stii care e planul sau stra-
tegia”, a declarat un director oarecare pentru publicatia
Crain’s Chicago Business. ,Ce construim noi? Care sunt
criteriile pentru a avea succes?” Aceste companii admirate
candva cazusera de sus, din cauza faptului ca nu actionase-
ra, pana in detaliu, ca niste companii de mare viteza, intr-o
lume complexa si aflata intr-o dezvoltare rapida.

Intre timp, Walmart a lucrat fird odihna pentru a-si per-
fectiona o cultura a actiunii rapide si a dezvoltarii utilizand
multe dintre strategiile detaliate In aceste pagini. Conform
celor scrise, a crescut cu peste zece mii de locatii in intreaga
lume si cu o jumatate de trilion de dolari in vanzari anuale,
veniturile sale fiind de 15 ori mai mari decat cele ale lui
Sears si Kmart la un loc. Cu adevarat o companie de mare
vitezd, hotarata sa reuseasca.
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Vezi in acelasi sens si traiectoriile lui BlackBerry si
Apple - alt exemplu de baza referitor la faptul ca numai cul-
tura cresterii si actiunii imediate poate supravietui. Doar cu
cativa ani in urma, era greu sa gasesti vreun om de afaceri
care sd nu aiba un BlackBerry. Dar compania, alimentata
dintr-o uriasa rezerva de cash, a tot continuat sa amane
lansarea modelului BlackBerry 10, increzatoare ca toti cli-
entii vor avea rabdare sa astepte si sustinand cu aroganta
ca telefonul va fi lansat atunci cand compania va fi pregati-
ta pentru asta. Piata a refuzat insa sa astepte, iar Apple si
Samsung au dat navala, schimband astfel felul in care co-
municad lumea si vanzand miliarde de unitati doar in cativa
ani. ].K. Shin de la Samsung si Steve Jobs impreuna cu Tim
Cook, la Apple, au inteles imediat nevoia de a face lucrurile
sa se miste mai repede si si-au condus companiile catre
primele doua locuri din lume in randul celor mai valoroase
companii care fac lucrurile in timp record.

Prioritatea numarul unu pentru liderii de business din
ziua de azi este sa creeze organizatii care sa lucreze cu un
simt feroce al actiunii imediate, in lumea noastra nebunesc
de ocupatd, si sa se concentreze ferm pe crestere. Toate
conversatiile mele cu diversi directori generali au identifi-
cat acest punct sensibil, iar ceea ce am descoperit si voi
relata in aceasta carte sunt tactici pentru a construi cea
mai rapida, mai adaptabild, mai puternica organizatie se-
tata sa reuseasca intr-un mediu al nanosecundei.
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RAMAI PE BANDA DE VITEZA

In 2014, firma de consultantd McKinsey a publicat un raport
intitulat , Creste rapid sau mori lent”, 0 analiza a destinelor
si averilor a trei mii de companii software si de servicii
de internet. Studiul trage concluzia ca acele companii care
combina actiunea imediata cu dezvoltarea (grupuri ce
cresc anual cu 60% sau mai mult) furnizeaza actionarilor
profituri de cinci ori mai mari si au sanse de opt ori mai
bune de a atinge valoarea de un miliard de dolari in veni-
turi. Raportul confirma totodata ca acele companii care nu
mentin aceasta cultura si iau piciorul de pe pedala de acce-
leratie au doar o sansa din trei de a reveni in linia intai.
Chiar si In sectoarele cele mai relaxate, din afara inaltei
tehnologii, lipsa actiunii imediate si stoparea dezvoltarii e
echivalenta cu a trage clopotele pentru organizatie. Mai
putin de una din doud companii pot reveni pe autostrada
dezvoltdrii dupa ce au stagnat. Cele mai multe sunt prelua-
te, reduse ca dimensiuni sau dau faliment.

Unii oameni cred ca aceste companii de mare viteza -
cele care si-au creat un simt al actiunii imediate pentru a
ajunge acolo unde vor sa ajunga - sunt pline de directori de
tip A, care-si forteaza angajatii sa tolereze un stres teribil si
care sunt repeziti, impulsivi, disperati. Nimic mai departe
de adevar!

Companiile de mare viteza respira de fapt cu usurinta,
consuma mai putina energie, nu sunt niciodata frenetice si
ajung la destinatia aleasa fnaintea competitorilor. Cele mai
multe dintre ele au parte de multa distractie pe acest drum.
Secretul culturii lor orientate spre o actiune rapida si spre
crestere este acela ca liderii si-au dat seama ca viteza in-
seamnd entuziasmul, impulsul revigorant si mandria ce
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vin dupa ce scapi de lucrurile care te pun pe un drum gre-
sit, si pe care cele mai multe companii nu le au in vedere,
sfarsind prin a le trage inapoi si a le bloca.

Adevaratele culturi organizationale caracterizate prin
vitezd si actiune imediata sunt capabile sa realizeze
urmatoarele:

e rezolva problemele din prima, in loc sa revina asu-
pra lor iar si iar;

e au grija sa-si tina aproape clientii fideli;

e 1i mobilizeaza pe cei 70% dintre angajatii care spun
ca nu se simt implicati activ in afacere sa-si faca
partea de treaba ce le revine (in acord cu raportul
Gallup ,State of the American Workplace Report
2013” privind gradul de implicare al angajatilor
americani);

¢ le permit oamenilor sa-si recunoasca greselile, in
loc sa le ascunda sub pres;

e i Incurajeaza pe oameni sa improvizeze, in loc sa
astepte indicatii de la superiori;

¢ reduc rezistenta la idei noi;

e obtin mai multa coordonare si cooperare intre
functii si titluri;

e ocupa posturile vacante cu oameni cdrora le place
sa fie rapizi;

e rezolva simultan toate problemele nou aparute.

Nu e usor sa implementezi o cultura gata sa execute la

acest nivel. Cere o elasticitate asa de mare a structurilor
organizationale, cu care acestea s-ar putea sa nu fie
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obisnuite, dar este singura cale pentru a aseza compania
pe drumul catre succes. Cu cat aplici mai profund aceste
practici de mare viteza, cu atat vei fi mai pregatit pentru
ceea ce urmeaza. Pana la urma, cine consideri ca sunt mai
lipsiti de aer, exasperati si disperati de situatie? Tipii rapizi
de la Samsung, Apple si Walmart, care privesc inainte catre
urmatorul cel mai bun lucru pe care il au de facut, sau oa-
menii de la BlackBerry, Sears si Kmart, ingrijorati de jobu-
rile lor si de relevanta companiilor in care activeaza?

FIl RAPID SAU MORI LENT

Revolutia digitala ce abia a inceput va continua sa faca rava-
gii printre modalitatile traditionale In care au fost conduse
pana acum toate afacerile. Pana la urma, totul devine o
marfa, iar piata stabileste pretul. Dar mdcar acum dureaza
zile sau luni, nu ani. Apoi, relatiile nu mai au importanta pe
care o aveau inainte. , Totul este despre relatii si despre
cum i faci pe oameni sa te placd”, era sfatul dat de seniori
celor nou veniti, si a functionat timp de decenii. Economia
globala s-a prabusit insa intre 2008-2009 si analiza micro-
scopica ulterioarad a cheltuielilor arata ca nimeni nu mai
poate justifica faptul ca face afaceri cu cineva doar pe mo-
tiv de prietenie. Si cel mai rau e cd, daca nu esti capabil sa
asiguri angajatilor priceputi un viitor plin de provocari la
locul de muncg, crestere profesionala si rasplata ce decurge
din acestea, angajatii buni vor pleca si fie isi vor gasi loc la
competitori, fie vor deveni ei insisi noii tai competitori.
Daca o companie - inclusiv a ta - nu pune in practicg, la
interior, schimbari mai rapide decat cele din lumea rapid
schimbatoare din afar3, va fi rau pentru ea in viitor.
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Si nu uita: sa fii rapid nu Inseamna sa anunti ca vei
schimba lumea si sa te apuci brusc sa inchiriezi spatii de bi-
rouri, sd angajezi oameni cool si sa generezi agitatie in re-
telele sociale. Sa fii rapid si sa dezvolti o cultura a dezvoltarii
si a actiunii imediate inseamna sa gasesti, sa pastrezi si sa
cresti lucratorii si clientii potriviti si sa obtii constant veni-
turi suficiente pentru a-i rasplati pe angajati si pe oamenii
care au investit timp si bani in respectiva idee de business.
Asta Inseamna sa-ti dovedesti ca poti sa-ti atingi telurile
iar si iar, demonstrand pietei ca esti un jucator serios, nu
un pion oarecare.

CERCETAREA NOASTRA

Aceste lectii referitoare la cum ajungi o companie de mare
viteza nu sunt scrise peste noapte, ci sunt rezultatul a de-
cenii de cercetare in cadrul a sute de mii de companii din
intreaga lume.

Laurence Haughton’, directorul meu de cercetare si
dezvoltare, impreuna cu mine am sprijinit cercetarea in ca-
drul echipelor de studenti MBA, precum si in variate firme
de cercetare din afard, cum ar fi FactSet si Information On
Demand, am evaluat performantele financiare pentru doua
sute doudzeci de mii de afaceri, incluzand fiecare compa-
nie listata la bursa din lume, precum si cele mai mari com-
panii cu capital privat din lume.”

* De-a lungul cartii, ma refer la mine, Jason Jennings, scriind ,eu®, iar
cand scriu ,noi‘, ma refer la Laurence Haughton si la mine, muncind,
cercetand, gandind si scriind in colaborare. Din punct de vedere profe-
sional, impartim aceeasi voce. (n.aut.)

** Te-ai putea astepta ca o carte despre companiile de mare vitezi
sd contind multe exemple de companii noi, high-tech, ce redefinesc
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Odata ce performantele financiare ale unei companii
dovedesc ca merita un studiu mai amanuntit (iar noi am
identificat peste cincizeci de mii care corespund profilu-
lui), Incepem sa adunam informatii despre structura ei,
despre performantd, longevitate, leadership si multe altele.
Punem la dosar si cautam orice eventuale vulnerabilitati
care le-ar putea descalifica de la includerea in cercetari vi-
itoare. Printre motivele de descalificare se numara impo-
sibilitatea de a verifica performanta financiara, scaderile
bruste si semnificative de venituri, profituri sau cote de
piatd, plecarea liderilor care au condus compania la rezul-
tate marete, acuzatiile credibile sau procesele pe rol care
pun in discutie etica In companie.

Apoi incercam sa obtinem acces la directorul general
al companiei, in vederea unor interviuri amanuntite. Asta
sund mai simplu decat e In realitate. Sa patrunzi in interio-
rul acestor companii este cea mai grea parte a procesului;
multe companii si lideri sunt foarte protectori cand vine
vorba de metodele si succesul lor. Dar noi suntem hotarati
sa aflam ce le face pe aceste castigatoare ale pietei sa functio-
neze, asa ca lingusim, cerem favoruri, ne rugam cu frumosul,
iar si iar, si apeldm la corectitudinea oamenilor. In cele din
urma, patrundem in aceste companii (doar doua ne-au res-
pins pana acum, iar acelea au esuat, ceea ce inseamna proba-
bil ca se simteau cu musca pe caciula si de aceea nu ne-au dat

notiunea de afaceri rapide. Dar nu este cazul. De-a lungul anilor, am
vazut o grdmada de carti de business care ridicau in slavi companii
care nu mai erau de actualitate sau care chiar dispareau de pe piata in
cateva saptamani de la lansarea cartilor - din cauza scandalurilor, pen-
tru cd dadeau un tun si gata sau din alte motive. Niciodatd nu am scris
si nu voi scrie despre companii care nu au trait suficient spre a-si dovedi
invincibila putere. (n.aut.)
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acces) si sapam adanc, pentru a le patrunde mecanismele de
functionare si pentru a aduce apoi aceste descoperiri in car-
tea noastra. Aceste pagini sunt filtrarea a tot ceea ce eu si
echipa mea am invatat despre cum isi construiesc marile
companii o cultura bazata pe actiune imediata si dezvoltare.

PROMISIUNEA NOASTRA

Intentia mea este ca fiecare proprietar de afacere, director
executiv, director general sau antreprenor sa ajunga sa ci-
teasca aceasta carte, sa-i puna continutul In practica, pen-
tru a construi sau a mentine o companie de mare viteza.
Managementul mijlociu, cel care nu are abilitatea de a im-
plementa schimbari importante in organizatie, va benefi-
cia, de asemenea, la nivel ridicat, de cele scrise in carte,
pentru ca aceste descoperiri il vor pregati sa conduca si sa
construiasca o cultura a actiunii imediate si a dezvoltarii,
profitand de fiecare oportunitate ce apare.

Daca esti gata sa treci la treaba si sa-ti transformi afa-
cerea, iti sugerez sa citesti cartea de la Inceput pana la
sfarsit si sa executi sarcinile mentionate pe scurt la finalul
fiecarui capitol inainte de a trece la urmatorul. Urmarind
astfel capitolele si punand in practica cele invatate, vei
sfarsi prin a-ti asigura o cultura durabila in care se gandeste
rapid si se actioneaza la fel de rapid.

Cum spuneam, nu toti oamenii incep neaparat de la
inceput o carte si nu toti o citesc pana la capat. Daca te
confrunti cu o anumita problema de business, vei prefera
probabil sa analizezi cuprinsul cartii si sa treci direct la ca-
pitolul care trateaza problema pe care o ai iIn minte. Am
aranjat cartea astfel incat sa te poti folosi de capitole si ca



22 Companie de mare viteza

de o serie de aplicatii: gaseste-l pe acela care raspunde cel
mai bine nevoilor tale - cum ar fi aprofundarea notiunilor
de valoare, transparentd si management responsabil - si
treci la treabad, aplicand respectivele Invataminte in orga-
nizatia ta.

Pentru ca eu calatoresc Intre trei sute si patru sute de km
pe an, am vazut mii de persoane care citesc in avion; asa-
dar si aceasta carte va fi destinata lecturii in timpul zboru-
lui. Deschide la orice pagina si vei gasi ceva: inspiratie, o
informatie intuitiva, o indicatie despre cum sa pleci de la o
idee grozava si sa ajungi s-o pui in practica rapid, fara cu-
sur. Aceasta carte este plinad de povesti si idei mari, chiar de
lectii importante si de o grupare de eroi in domeniul aface-
rilor care te vor ajuta sa-ti construiesti propria companie
de mare viteza.

Daca pui la treaba principiile continute in paginile ur-
matoare, in final vei capata o cultura a actiunii rapide si a
dezvoltadrii si vei fi capabil sa reusesti intr-o lume in care
timpul se masoara in nanosecunde.

Satisfactia mea cea mai mare este sa-i ajut pe oamenii
principiali sa-si atinga potentialul maxim. Sper ca aceasta
carte sa devina atat un antrenor de Incredere, cat si o gale-
rie de Incurajare. Acesta este spiritul In care am facut cer-
cetdri si le-am asternut pe hartie pentru tine.

Jason Jennings
Tiburon, California &
Timber Rock Shore,
Michigamme, Michigan
2014



CAPITOLUL1
Scopul

Aceasta este adevdrata bucurie in viatd, sd fii folosit intr-un
scop pe care sd-l consideri mdret, binecuvantat. Sd fii o fortd
a naturii, nu o mand de pdmant egoistd, agitatd si plind de
pretentii, care se pldnge cd lumea nu se dedicd fericirii ei.

- George Bernard Shaw

SA O DUCI BINE FACAND BINE

— Ce-ai facut la test, domnule Jennings?, m-a intrebat pro-
fesoara mea de latind mereu corecta si respectuoasa, doamna
Anderson.

— Bine, am mormait eu, gandind ca probabil nu era
asa. Fusesem prea ocupat sa joc baschet cu o seara inainte,
ca sa mai invat.

Doamna Andreson s-a Incruntat si si-a scuturat degetul
aratator.

— Incorect, domnule Jennings. Superman face bine.
Dumneata ai facut corect.

Derulam rapid cativa ani, pana la primul meu an de fa-
cultate. Asistam la Economics 101" in timp ce castigatorul

* Studii despre cum persoanele fizice, guvernele sau firmele, precum
si alte organizatii iau decizii ce afecteaza alocarea si distributia resur-
selor rare. (n.tr.)
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Premiului Nobel, Milton Friedman, aparea pe ecran, incrun-
tat si aratand cu degetul, exact ca doamna Anderson.

»Existd o singurd responsabilitate in business”, a decla-
rat el, ,iar aceasta este sa faci cat mai multi bani posibil.”
El ii respingea pe aceia care promovau ideea, noud pe
atunci, ca o afacere are responsabilitatea sociala de a face
bine. Afacerile trebuie sa procedeze corect, conform celor
spuse de Friedman, nu sa faca bine.

Convingerea ca marii lideri trebuie sa-si concentreze
atentia pe a face cat mai mult profit posibil si sa faca asta in
orice mod sunt capabili, lasandu-i pe altii sa faca bine, cre-
eaza un obstacol major pentru orice firma care-si doreste
sa devina o companie de mare viteza.

Companiile cu un istoric dovedit al actiunii rapide si
dezvoltdrii - de la cele mai mici, pana la cele mai mari - au
daramat acel zid aparent intre a face bine si a proceda co-
rect. Ele stiu c3, prin crearea unui simt puternic al scopului
nobil, Indreptat spre a face bine, 1i eliberezi pe oameni si ii
determini sa treaca urgent la actiune. Aceste scopuri nu
sunt acele declaratii lungi, plictisitoare, imemorabile des-
pre viziune si misiune specifice deceniilor trecute. Acele
»declaratii vizionare” au esuat, sfarsind prin a-i enerva pe
toti (poate cu exceptia persoanei sau comisiilor care le-au
intocmit), neaprinzand In nimeni nicio dorinta de crestere
si dezvoltare. Companiile cu adevarat rapide iti pot spune
ce fac si de ce fac lucrul respectiv - si te pot face sa devii
interesat de subiect - In doar cateva cuvinte.

Cercetarile inovatoare in neurostiinte despre felul in
care procesele chimice din creier ne determina actiunile
(cum este cearealizata de dr. Matthew D. Lieberman, pro-
fesor de psihiatrie si stiinte biocomportamentale la UCLA
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si autor al lucrarii Social: Why Our Brains Are Wired to Con-
nect - Social: De ce se creeazd conexiuni in creier), conchide
ca suntem motivati de binele suprem pentru a ne stradui
mai mult, a munci mai repede, a persevera pe termen mai
lung, a coopera mai bine cu altii si a ne controla impulsuri-
le mai putin productive. Si nu e vorba doar despre propria
noastra productivitate; alte studii, inclusiv cercetarea facuta
de dr. Victor Strecher de la Universitatea din Michigan,
Barbara Fredrickson de la UNC Chapel Hill si Steve Cole de
la UCLA, demonstreaza ca insemnatatea ce deriva din sco-
pul de a raspandi binele ajuta la reducerea stresului si im-
bunatateste starea de sanatate. Sa faci bine e o cale de a-ti
asigura fericirea, si chiar asa se intampla. Imagineaza-ti ce
poate realiza o companie in care sute de oameni sunt uniti
in jurul aceluiasi scop.

Patru cuvinte care creeaza o companie de mare viteza

O companie de mare viteza care a construit o cultura a dez-
voltarii si a actiunii rapide este, poate surprinzator, o ban-
ca: obanca mare, unadintre acele presupuse forte absconse
ale raului care au cauzat prabusirea sistemului financiar al
lumii. Insd CoBank cu sediul in Denver este opusul a ceea
ce auzim despre majoritatea bancilor si despre bancheri.
De fapt, CoBank este o organizatie financiara neconventio-
nala, ale carei realizari, precum si cele ale directorului sau
general, Bob Engel, pot parea greu de crezut.

CoBank este o banca nondepozitara, cooperativa (ca o
uniune de credit, este detinuta de clientii sai), ai carei cli-
enti sunt afaceri agricole, furnizori de energie electrica
rurald, irigatii si comunicatii precum si alta asociatie de
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credit fermiera in serviciul a peste saptezeci de mii de fer-
mieri si proprietari de domenii agricole. Ca membru al U.S.
Farm Credit System, CoBank sprijind nevoile de imprumu-
turi din agricultura si din economia rurala a natiunii si face
afaceri in toate cele cincizeci de state din SUA.

Cu active in valoare de o suta de miliarde de dolari,
CoBank se pozitioneaza alaturi de nume de banci familia-
re, precum Morgan Stanley, Union Bank si Goldman Sachs.
Marea diferenta dintre ele o constituie castigurile. Morgan
Stanley genereaza un profit de aproximativ 65.000 de do-
lari anual, pentru fiecare dintre cei 55.000 de angajati ai
sai; Union Bank castiga 63.000 de dolari pentru fiecare
lucrator al sau din cei 10.000; iar Goldman Sachs castiga
235.394 de dolari pentru fiecare dintre cei 32.000 de mem-
bri ai fortei sale de munca. Prin contrast, CoBank face un
profit de un milion de dolari per angajat pe an, aproape
jumatate din ceea ce revine proprietarilor sai. Alte banci
cu bunuri de valoare comparabila au in medie, fiecare, cate
12.000 de angajati - de unde rezulta ca cei 850 de lucratori
ai CoBank sunt de 12 ori mai productivi decat angajatii al-
tor mari banci. Conform publicatiei Global Finance, CoBank
este unica banca sigura din tara. Mai mult, spre deosebire
de alte banci, performanta financiara a CoBank n-a fost
afectatd de criza economici. In fapt, iIn 2013 si-a incheiat
cel de-al 14-lea an consecutiv de crestere a veniturilor.
In mai putin de zece ani, si-a crescut activele cu 300 % si
profiturile cu 600 de procente. CoBank a demonstrat cd o
cultura a actiunii rapide si dezvoltarii este posibila pentru
a-ti mentine velocitatea ani de-a randul.

Deci cum procedeaza CoBank? Cum si-a mobilizat orga-
nizatia pentru a atinge in mod constant cifre considerabil
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de inalte si pentru a-si conserva o reputatie grozava intr-o
industrie afectata de cele mai dure vremuri pe care o banca
le-a parcurs vreodata? Am discutat cu Bob Engel si am
aflat ca succesul CoBank poate fi descris de patru notiuni
simple.

— Noi servim America rurald, declara Engel cu convin-
gere. Noi o ducem bine pentru ca facem bine.

Asta e? Asta e scopul? m-am gandit. Cand Engel m-a vizut
dandu-mi ochii peste cap, a zambit.

— Lasa-ma sa-ti spun cum. De fiecare data cand ras-
punzi unei chemari mai inalte, mi-a spus el, ai abilitatea de
a produce la un nivel mult mai inalt. Singurul mod in care
ne poti determina pe noi, muritorii de rand, sa performam
la un nivel mai bun si sa actionam rapid este sa ne oferi un
scop si sa creezi pasiunea de a-l atinge. Daca afacerea nu
performeaza la un nivel mai bun, atunci e la fel ca celelalte,
si sa fii la fel ca ceilalti nu-ti permite sa ai 14 ani consecu-
tivi de crestere economica si de marire a castigurilor. Pur si
simplu, asta nu se va intampla.

Daca petreci cateva minute cu Engel sau cu alt mem-
bru al echipei CoBank, ideea ca o companie de mare viteza
are o cultura a dezvoltarii si a actiunii rapide devine evi-
denta. Fiecare angajat CoBank poate explica in mod con-
vingator de ce lucreaza acolo si care e jobul lui: sa serveasca
America rurala. Roaga-i sa dezvolte acest subiect, sa vor-
beasca despre acest scop, si fiecare persoana va povesti
despre imprumuturi de acoperire a cheltuielilor, pentru
insamantare, hrana vitelor si aducerea lor pe piata sau
despre cum o companie rurald de telefonie sau irigatii a fost
capabila sa-si modernizeze serviciile catre afacerile rurale
si catre comunitati cu ajutorul imprumuturilor luate de la
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CoBank. Ei toti stiu ca acest scop este credibil, practicat,
promovat si trdit pana la varful ierarhiei, inclusiv de catre
Engel.

»,Nu incape discutie ca liderul stabileste viteza de ina-
intare si este responsabil pentru imprimarea sensului
scopului: acela de a o duce bine facand bine in intreaga
companie”, a spus Engel. Nu e de ajuns sa-ti creezi un scop
care suna bine. , Trebuie sa existe autenticitate in acel scop,
trebuie sa crezi cu adevarat in el si apoi trebuie sa te asi-
guri ca toti cei pe care i angajezi il inteleg si il accepta.”
Acesta este motivul real pentru care organizatii odata
marete au sucombat. Liderii lor s-au relaxat, au angajat oa-
meni nepotriviti si au permis circumstantelor sa compro-
mitd scopul lor initial. Scopul a Incetat sa mai para adevarat
pentru multi de la Disney dupa 1995, iar la AOL dupa fu-
ziunea cu Time Warner, si chiar la Starbucks, ceea ce l-a
determinat pe Howard Schultz sa se Intoarca si sa-si reia
activitatea de director general, realizand astfel cea mai mare
ridicare din morti de la Lazar incoace; iar asta s-a Intam-
plat pentru ca Schultz a readus in companie scopul de a o
duce bine facand bine.

La CoBank, lui Engel 1i revine sarcina grea de a vorbi la
fiecare intalnire a noilor asociati despre entuziasmul de a
servi America rurala si de a face din ea un loc mai bun. , Eu
vorbesc despre scop, despre motivul pentru care lucram la
CoBank si despre inalta chemare careia {i raspundem toti”,
a spus Engel, ,apoi le spun cd, daca nu se trezesc in fiecare
zi cu pasiunea de a servi America rurala, adica ceea ce fa-
cem noi aici, atunci n-ar trebui sa ramana la noi. Le explic
ca CoBank nu e un loc bun in care sa vii doar ca sa ai un loc
de munca. Pur si simplu, nu e. E un loc In care vii si faci ceva
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mult mai mult decat un simplu job. Le mai spun si ca asta
nu e pentru oricine.” Dupa cum spune fiecarui nou angajat,
»viata e prea scurta ca s-o petreci facand lucruri care nu-ti
plac. Iar daca nu-ti plac, daca nu te simti pasionat de ceea ce
faci, nu-ti pierde timpul. Ins4, daca iubesti ideea de a servi
America ruralg, te afli in locul potrivit”.

Un scop atrage si inflacareaza pe toata lumea

Susan Vassallo, vicepresedinte al departamentului de co-
municatii de la Henry Schein, Inc., e de acord cu Engel in
privinta puterii scopului de a atrage si de a inflacara. ,Suna
siropos, dar am aflat ca tinerii din noua generatie nu vor sa
munceasca pentru oricine”, mi-a spus Vassallo. ,Ei vor sa
stie ca, in companiile unde urmeaza sa se angajeze, exista
oameni buni care fac lucruri bune.” Compania ei e o alta
companie de mare viteza care o duce bine facand bine si isi
exprima scopul in doar cateva cuvinte: servicii de sdndtate
tot mai bune pentru toti oamenii.

La prima vedere, Henry Schein este cel mai mare dis-
tribuitor de produse de ingrijire medicala din lume, furni-
zate cabinetelor stomatologice, medicale si veterinare. La
o analiza mai atent3, vei afla ca aceasta companie cu veni-
turi de aproape zece miliarde de dolari si cu mai mult de
800.000 de clienti ofera, de fapt, un portofoliu de solutii ce
permit furnizorilor de servicii medicale sa-si selecteze fur-
nizorii potriviti si echipamentele, programele de calcula-
tor, consumabilele, produsele farmaceutice si vaccinurile
de care au nevoie. Compania, recent numita de revista
Fortune ,una dintre cele mai admirate companii”, se afla
in fruntea celor din industria sa, dominand piata ca fiind
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numadrul unu la toate nivelurile masurabile mentionate in
Fortune: inovatie, managementul resurselor umane, utili-
zarea bunurilor corporatiei, responsabilitatea sociala, cali-
tatea managementului, ecourile financiare, investitiile pe
termen lung, calitatea produselor si serviciilor si competi-
tivitatea globala. Conform celor spuse de Stanley Bergman,
CEQ, si de presedintele Henry Schein, ,aceste distinctii do-
vedesc faptul ca o companie o poate duce bine facand bine.
Si sunt chiar surprins ca multe companii nu vad aceasta
legatura”.

Initiativele Schein, precum Give Kids a Smile (Daruiti
copiilor un zambet), un program in parteneriat cu Asociatia
Americanad de Stomatologie, ce ofera tratamente gratuite
pentru mai mult de 400.000 de copii nedoriti, si Prepared
to Care (Pregatit sa ingrijesc), un program de reactie rapi-
da la dezastrele globale si care a fost primul la fata locului,
cu provizii, dupa evenimentele din 11 septembrie 2001 si
dupa Uraganul Katrina, 1i fac pe angajati, practicieni si pro-
ducatori mandri sa fie parte a unui scop atat de nobil.
»Cand merg la intalniri cu oamenii nostri, vad ca ei iubesc
cultura noastra si cred in misiunea noastra de a le oferi o
ingrijire avansata tuturor oamenilor”, a explicat Bergman.
»,Cea mai mare satisfactie a mea este sa stiu ca, daca ne pas-
tram cultura, nu va trebui sa ne facem niciodata griji pentru
performantele noastre financiare.”

»Dincolo de succesul material, toti furnizorii de servicii
medicale au chemarea de a face ce e corect pentru societate”,
a spus Steve Kess, vicepresedinte pentru relatii profesio-
nale globale la Henry Schein. ,In ultimii cinci ani, am achi-
zitionat aproape 200 de companii la nivel global, iar cand
mergem acolo, la fata locului, felul in care reusim sa facem
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mai mult si mai bine se datoreaza initiativelor Henry Schein
Cares. De exemplu, am achizitionat o companie in Germa-
nia, al carei model economic 1n privinta sanatatii este foarte
diferit de al nostru, in mare parte furnizat pe cale guverna-
mentald. Totusi, am gasit acolo multe nise in care nevoile
sunt mai mari decat ceea ce poate oferi guvernul, asa cd am
imputernicit si facilitat programe care sa umple acele go-
luri. Sunt de ajutor atat din punct de vedere moral, cat si
pentru dezvoltarea businessului. Sa facem bine ne ajuta sa
o ducem bine.”

Dupa cum dovedesc CoBank, Henry Schein si sute de alte
companii de toate marimile, din toate industriile, primul pas
in construirea unei organizatii cu simtul actiunii imediate
este identificarea scopului care atrage, uneste, inflacareaza
si da energie oamenilor. Acest scop trebuie sa urmareasca
sa faci bine in afara companiei, cu promisiunea implicita ca
se vor bucura de beneficii si cei din interiorul companiei.
Trebuie sa exprimi acest scop In cat mai putine cuvinte po-
sibil - de preferat 12 sau chiar mai putine -, pentru ca oa-
menii sd poatd reactiona, sa si le poata aminti, cu speranta
ca le vor transmite mai departe si 1i vor face interesati si pe
altii. Daca e nevoie de mai mult de o duzina de cuvinte ca
sa explici de ce faci bine ceea ce faci, va fi dificil pentru ori-
cine din interiorul companiei si mai ales pentru cineva din
afara ei sa-si aminteasca scopul, si vei rata astfel oportuni-
tatea de a evoca o puternica legatura emotionala intre
munca din interiorul companiei si faptele bune din exterior.
Scopul este cel care face sa fie limpede pentru toti de ce
compania ta face ceea ce face si cui si cum ii este de ajutor.
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Despre hranirea sufletului

In fiecare dintre cele aproape o mie de discursuri impor-
tante si cursuri la cerere pe care le-am tinut de-a lungul ulti-
milor 12 ani, am pus auditoriului o intrebare simpla: ,Cati
dintre voi v-ati aflat In echipa castigatoare la un anumit
moment din viata?”.

Toata lumea a ridicat mana, fara exceptie.

Apoi am mers printre ei si i-am rugat sa spuna povestea
echipelor castigatoare din care au facut parte. Directorul
de vanzari al unui producator de cipuri isi aminteste ca a
facut parte dintr-o fratie care a adunat 250.000 de dolari
pentru ajutorarea copiilor afectati de incendii. O femeie
care conduce departamentul de HR al unuia dintre cei mai
mari producatori de energie a vorbit despre cum s-au unit
oamenii din departamentul ei si au reconstruit o casa pen-
tru victime ale Uraganului Katrina. Seful de cercetare si
dezvoltare al unei uriase companii media a povestit despre
vremea in care facea parte din echipa nationala de hochei
juniori In Canada. Ochii lor sclipesc cand aceste amintiri
prind viata, si am sa va demonstrez mai departe ce vreau
sa spun. Conversatiile decurg intotdeauna asa:

— Cum te-ai simtit sa fii parte din echipa castigatoare?
— Grozav.

— Te mai gandesti vreodata la asta acum, dupa
atatia ani?

— Da, tot timpul.

— Mai tii legatura cu vreunul dintre membrii echipei?

— Da. De fapt, cativa au ramas cei mai buni prieteni
ai mei.



Scopul 33

lar apoi, Intrebarea de baraj:

— Cum ai descrie cel mai bine acele momente din
viata ta?

— A fost cea mai buna perioada din viata mea.

Oricare ar fi celelalte realizari ale vietii lor, pun pariu
ca niciun moment din viata acestor oameni nu va fi reme-
morat cu atata drag precum acela in care au facut echipa cu
scopul de a face bine, de a castiga si de a sfarsi ducand-o
foarte bine.

Daca te gandesti ca ,noi deja avem un scop stabilit si
toata lumea care lucreaza pentru noi il cunoaste si il accep-
ta”, urmatorul discurs va fi ca un dus rece.

In ciuda faptului cd am intrebat sute de mii de persoane
daca s-au aflat vreodata in echipa castigatoare, cu exceptia
companiilor despre care vorbesc in aceasta carte, mai pu-
tin de o duzina de oameni mi-au raspuns:,Da, ma aflu in ea
chiar acum, aici... unde lucrez.” In mod evident, majoritatea
covarsitoare a oamenilor nu gasesc ca e vital sentimentul
ca au de implinit un scop la locul de munca.

Acesta nu este cazul la W.W. Grainger Inc., care este
furnizor industrial. Dupa cum afirma cu mandrie Jim Ryan,
CEO la Grainger: ,Noi 1i ajutam pe oameni sa-si faca treaba
bine si sa fie in siguranta. Acesta e scopul nostru; cu asta
ne ocupam; pentru asta existam”.

Drept exemplu, Ryan povesteste cum se aplica acest
scop In viata reala: ,Un client a intrat In filiala noastra din
Lawrence, Massachusetts; avea nevoie de o pereche de ciz-
me cu toc de metal, pentru santier, ca sa se poata prezenta
la lucru in acea zi. Nu aveam. Liderul echipei noastre de
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vanzari, Rick Whitcomb, si-a dat seama ca poarta acelasi
numar la pantofi si a spus: «Uite, ia-le pe ale mele si maine;
pana maine o sa mai am cateva perechi noi si pentru tine.»
Iar cand dezastrul loveste, cu mana Domnului sau cu mana
de om, oamenii lui Greinger nu fac doar sa semneze un cec;
noi aparem la locul faptei. Cand avioanele au lovit turnurile
gemene, nu a trebuit sa ne sune nimeni... toti au stiut, pur si
simplu, ca trebuie sa fie acolo ca sa dea o mana de ajutor”.

Datorita Tn buna parte acestui scop Impartasit, veniturile
Greinger au crescut vertiginos, in timp ce alti distribuitori
industriali au ramas in mare parte blocati. Veniturile au
crescut cu peste 10%, si acum reprezinta mai mult de 9,4
miliarde de dolari anual. Sub conducerea lui Ryan, actiunile
companiei constituie peste 182 de procente, cota de piata
e in varf, la categoria sa, iar echipa de 23.000 de oameni de
la Grainger nu doar ca este vizibild, dar ramane pe pozitii,
asa cum dovedeste rata medie de ocupare a unui post pen-
tru fiecare angajat, care este dubla fata de media nationala.
Mai mult, compania Greinger e incredibil de agila si adap-
tabild, in special daca tii cont ca se afla pe piata inca din
1927. Prin gama larga de produse si a regiunilor pe care le
serveste, compania ofera in prezent peste un milion de
produse esentiale ce ajuta alte companii sa functioneze in
sigurantd, cu o raza de distributie si un nivel de expertiza
de zece ori mai mari decat cu zece ani In urma. Greinger e
un model de companie rapida.

Fiecare companie care vrea sa construiasca o organi-
zatie mai rapida si care tinteste mai sus are mult de lucru
pentru a castiga un avantaj competitiv. Daca vrei sa fii in-
conjurat de oameni care gandesc si se misca rapid, trebuie
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sa le oferi un scop bun, pentru ca ei sa devina cea mai rapi-
da si dornica de succes echipa ce s-a aflat vreodata in joc.

Cand oamenii sunt invitati sa fie parte din ceva in care
cred cu adevarat si care promite sa aiba un impact pozitiv
in viata comunitatii, vor munci pe branci, cu hotarare si cat
de rapid este necesar pentru a face lucrurile sa se intample.
Pe masura ce si altii se alatura scopului tau, lasa in urma
metodele vechi care constituie adevarate piedici in calea
ideilor noi. Schimbarea devine astfel mult mai usor de ges-
tionat, pe masura ce oamenii vad mai multe hopuri usor de
trecut si mai putini munti de obstacole in cale.

Cum iti gasesti scopul

Sentimentul ca ai un scop incepe de la cel aflat la conduce-
re, fie ca e proprietar, fondator, CEO sau manager. El poate,
de asemenea, sa apard in mod natural in cadrul unui grup
mic de oameni care sunt pe cale sa demareze ceva impreu-
ni. In mod clar, nu este ceva formulat de vreun comitet si
nici rezultatul vreunui dans in grup condus si votat de cine-
va din afara. Dacd afacerea ta are nevoie de un comitet care
sa raspunda la intrebarea , de ce facem cu adevdrat ceea ce
facem si ce lucru bun Incercam sa realizam?”, inseamna ca
n-ai inteles nimic. Gasirea unui scop se intampla atunci cand
mintea si inima se intalnesc.

,,Tncepe ca un nod in gat”, spune Robert Frost, ,ca un
sentiment ca ceva e gresit, ca un dor de casa, ca o nevoie de
dragoste.” Frost a vorbit despre scopul sau, din perspectiva
unuia dintre cei mai mari poeti, dar cuvintele lui oglindesc
exact ceea ce am auzit de la alti directori executivi condusi
de un scop anume.
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Pentru Stan Bergman, CEO la Henry Schein, scopul vine
din faptul ca a crescut in Africa de Sud in timpul regimului
apartheid. , Parintii mei s-au asigurat ca eu stiu ce se iIntam-
pla, si anume ca guvernul era destul de bun sa izoleze per-
soanele de rasa alba de realitatea politicii lui”, a spus el,
vorbind despre identificarea simtului sau de a face distinc-
tie intre bine si rau. ,A trebuit sa vad partea diabolica a
apartheidului chiar in fata mea si s-o compar cu binele
facut de tatal meu, medic, pentru a-i ajuta pe altii. Din feri-
cire pentru mine, ceea ce vezi acasa iti conduce actiunile.
Asadar, cand am venit in SUA si am fost prezentat celor de
la Henry Schein, am vazut ce faceau fostii proprietari pen-
tru a schimba ceva in lume. Toti erau extrem de generosi si
implicati In multe cauze umanitare. Compania isi directiona
efortul pentru a schimba legile generice privind medicatia,
asta pe langa alte multe eforturi nobile. M-am simtit atasat
de acest lucru. Noi toti cei de la Henry Schein simtim cand
ceva e gresit si suntem alertati de nedreptatile din societate;
asa cd indreptarea acelor nedreptati a devenit scopul nostru
comun, pe langa faptul ca suntem devotati dezvoltarii si
clientilor, furnizorilor si investitorilor nostri.”

Mike McCallister, presedinte si fost CEO al gigantului in
asigurari de sandtate Humana, relateaza care este viziunea
sa asupra scopului. ,Ai putea crede ca ai de-a face cu o com-
panie de asigurari medicale, dar chiar nu este asa”, spune
el. ,E doar o fatada pentru ceea ce incercam de fapt sa facem,
adica sd schimbdm si sd reinventdm complet lumea din do-

McCallister a vazut ceva gresit in felul in care oamenii
interactioneaza si beneficiaza de pe urma serviciilor de sa-
natate, asa cad s-a dedicat cu toata inima repararii acestei
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greseli. Datorita acestui sentiment al unui scop nobil,
McCallister a fost capabil sa preia Humana intr-un timp foar-
te scurt, o companie cu probleme, a carei valoare scazuse la
sapte sute de milioane de dolari in urma unei fuziuni de-
zastruoase, si s-o dezvolte pana la o capitalizare de piata
de aproape treisprezece miliarde de dolari, extinzand forta
de munca de la 14.000 de lucratori regionali la 45.000 de
angajati care furnizeaza servicii de asigurari in toate cele
50 de state americane.

Ron Sargent, directorul general de mare succes de la
Staples, marturiseste ce intelege el prin scop ca notiune a
binelui suprem. Cand mi-a vorbit despre ce anume inseam-
na scopul pentru el si pentru cei 74.000 de angajati de la
Staples, lui Sargent i s-au umezit ochii. Scopul companiei
Staples, despre care vorbeste ca despre sufletul companiei,
este de ,a fi de partea diversitatii, a mediului, comunitatii
si eticii”.

S-ar putea ca asta sa para surprinzator pentru cei care
cred ca scopul companiei Staples este sa vanda consuma-
bile pentru birou, dar este adevarat.

»,Gandeste-te cat este de important un job pentru cineva
din orasul meu natal, Covington, Kentucky, apoi ia in calcul
ca noi am creat 74.000 dintre ele”, subliniaza Sargent. ,Co-
legii mei Imi spun tot timpul ca actiunile Staples le-au
cumpadrat o casd, sau ca actiunile Staples le-au tinut copiii
in facultate, sau ca o sa se pensioneze datorita vietii bune
pe care au dus-o la Staples.”

»Acestea sunt lucruri care ne fac sa avem lacrimi in
ochi”, a spus Sargent. JIn copilarie n-am visat niciodata ca
voi vinde consumabile de birou cand o sa fiu mare; sa vinzi
consumabile de birou e plictisitor. Dar cand te gandesti la
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ce ti se permite sad creezi ca rezultat al acestei activitati,
oamenii, joburile si tot binele care deriva din conducerea unei
afaceri mari si din a o face bine, e mai mult decat coplesitor.”

La fel, Fred Eppinger, presedinte si CEO la Hanover In-
surance, a atins succesul conducand cu un scop. Eppinger
a preluat fraiele companiei din orasul sau dupa ce aceasta
fusese lovita puternic de conducerea anterioard, retrogra-
datd sever de organizatiile de rating din industrie si des-
fiintata de critici, care se Intrebau daca firma mai poate
supravietui. Hanover Insurance s-a micsorat in zece din ul-
timii 11 ani, bajbaind In afaceri in care nu avea experienta
si ajungand un mediu birocratic. Si, de parca n-ar fi fost
destul de rau, Eppinger a aflat ca 1l asteapta datorii de doua
miliarde de dolari (in urma vanzarilor anuale prost direc-
tionate promovate de predecesorul sau), iar acestea aratau
ca o bomba cu ceas.

Oricat de rele ar fi fost aceste lucruri, fiecare reprezenta
o problema de business cu care el se mai intalnise si pe
care o mai rezolvase si Tnainte, In calitate de consultant si
expert principal la McKinsey&Company. Eppinger era bine
pregatit sa atace fiecare problema in parte. Dar dupa o
luna de la preluarea functiei la Hanover, si-a dat seama ca
se inselase.

»,Una dintre asociate a fost la petrecerea de Craciun a
companiei sotului ei si cineva a intrebat-o unde lucreaza”,
a spus Eppinger. ,N-a putut sa spuna Hanover Insurance,
pentru ca i-a fost rusine.” Eppinger a intervievat si alti an-
gajati In legdtura cu ceea ce simt despre Hanover. Acelasi
cuvant a aparut des in discutii: rusine.

Atunci Eppinger si-a dat seama ce mergea cu adevarat
prost: nu exista un scop comun care sa uneasca oamenii
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din companie. ,Nu poti scoate ce-i mai bun din oamenii care
se simt rusinati sa-ti fie alaturi”, a spus el. Asa ca Eppinger
a promis solemn tuturor ca ,niciodatd, dar niciodata, nu se
vor mai simti rusinati! Am vorbit cu ei despre scopul nos-
tru de a fi aici ca sd avem grijd de oameni cdnd se intdmpla
ceva oribil, le-am povestit despre calatoria noastra, am anun-
tat ca ne vom dubla donatiile catre comunitate si le-am
ardtat cum o sa procedam pentru a face ceva care sa con-
teze. Pentru a-i face pe toti mandri ca au devenit o parte
importanta a unui scop comun”.

Eppinger s-a descotorosit de liderii care nu credeau in
scopul propus si a adunat o echipa de oameni care credeau
in acelasi lucru in care credea el. Impreuni au pus compa-
nia pe picioare rapid, unind forta de munca in jurul acelu-
iasi scop: scaparea de datoria de doud miliarde de dolari,
triplarea veniturilor si marirea cotei de piatd a companiei
de patru ori.

Scopul alimenteaza dorinta de actiune imediata

Un scop puternic nu Inseamna doar sa-ti propui sa faci bine.
El alimenteaza si dorinta de a actiona imediat pentru inde-
plinirea lui. Un grup de oameni care au in comun scopul de
arealiza Impreuna ceva bun nu au rabdare sa astepte ca asta
sa se intample de la sine, sa ajunga la potentialii clienti, sa
produca un impact, sa faca ceva mai bine si in acest timp
lumea si devini un loc mai bun. Insi nevoia de a actiona
imediat nu e totuna cu a te grabi. Viteza de actiune apare
de la sine cand un grup de oameni impartasesc un puternic
simt al scopului comun de a face un bine.
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Aproape fiecare companie care a existat vreodata s-a
nascut din faptul ca cineva si-a facut un scop din a face un
lucru bun. In timp ins3 apare o problemi: oamenii, in ma-
joritatea lor, incep sa ia de buna continuitatea unui busi-
ness in inevitabila rutina de zi cu zi, asa ca idealurile si
politicile false incep sa creeze precedente, si fie scopul
initial este uitat, fie birocratii 1i taie elanul si 1l inlocuiesc
cu vorbe mari si declaratii fara acoperire. Cand acest lu-
cru se intampla, pasiunea, motivul real de a actiona rapid,
dispare.

CREAREA UNUI SCOP S| PROPAGAREA LUI

Ca lider al unei companii mari, al unui business mic, al unui
antreprenoriat la Inceput de drum sau al unei divizii dintr-o
companie, iti poti gasi scopul reflectand la motivele pentru
care a fost infiintatd compania sau la momentul in care
compania a realizat ceva bun sau a afectat pozitiv si pro-
fund vreun client. A fost ceva ce a spus un client? Iti amin-
testi de vreun moment in care ai intervenit si ai indreptat
o situatie dezastruoasa? Ai ajutat pe cineva si i-ai schimbat
astfel viata? Ai avut o realizare despre care cinicii au spus
ca e imposibild? Sau a reflectat modul in care iti conduci
oamenii in directia in care ei chiar vor sa mearga? Liderul
sustine organizatia si ia in propriile maini protejarea scopu-
lui, iar echipa trebuie sa sustina acest scop si sa munceasca
in spiritul lui.
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Fa-o concis

Odata ce te-ai gandit la scopul care uneste compania si sub-
liniaza de ce faceti ceea ce faceti, trebuie sa gasesti un mod
articulat de a le comunica acest lucru celorlalti. Trebuie sa
fii capabil sa-ti declari scopul in mod clar fata de alta per-
soand si sa provoci o reactie emotionalda puternica prin
doar cateva cuvinte. Daca nu vezi ca fata celuilalt se lumi-
neazd, iar acesta nu spune: ,Aha, am inteles ce vrei sa spui”,
alegand apoi sa te urmeze sau nu, Inseamna ca ai folosit
prea multe cuvinte sau ca inima ta a fost absenta cand ti-ai
formulat scopul.

Nu face greseala de a gandi ca viziunea sau misiunea
declarata pe care compania ta le are deja sunt suficiente.
Oamenii nu-si amintesc, nu-si asuma si nu actioneaza in
interesul viziunilor si declaratiilor de intentie traditiona-
le, asa cum am ajuns sa le stim noi. Stiu asta din proprie
experienta.

Cu cativa ani in urma, cand serveam in comitetul de
conducere al unei mari organizatii caritabile, am luat parte
la un consiliu desfasurat pe durata mai multor zile. In tim-
pul zilei, ne ocupam de afacerea noastra intr-o mare sald de
conferinte. In fata silii erau agitate doud afise mari, iar pe
fiecare era scris cate un paragraf: unul intitulat ,Viziunea
noastrd”, iar celalalt ,Misiunea noastra”. Toatd saptamana,
acele afise au fost acolo pentru ca noi sa le citim si sa asi-
mildm mesajele.

In timpul pauzei de masa din ultima zi a conferintei,
m-am strecurat in sala si am scos afisele. Cand s-a intors
toatad lumea, dupa pauza, m-am ridicat si am spus grupului
de 15 membri ai comitetului de conducere ca voi dona
cate 1.000 de dolari in scopuri caritabile pentru fiecare
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persoana capabila sa reproduca pe hartie, corect, viziunea
organizatiei si misiunea declarata. Nici macar o sigura
persoand, nici macar membrii organizatiei care se aflau in
serviciul ei de ani de zile sau directorul general nu au fost
capabili sa-si aminteasca macar pe-aproape vorbaria lunga
si generica - chiar daca ei insisi o scrisesera!

Fa-o de neuitat

Colleen Cervantes este presedinta Chrevon Lubricants, o
vasta divizie operationala din cadrul unui gigant energetic
de 220 de miliarde de dolari. Prima data cand am stat de
vorbd, am Inceput prin a o intreba despre divizia pe care o
conduce. (N-am vrut sa o fac sa creada ca nu stiu nimic
despre industria In care activeaza!)

Din fericire, Cervantes este, prin firea ei, o entuziasta
si stie care este scopul companiei ei suficient de bine, incat
sa obtina de la mine reactii de uimire in cateva secunde.
Tot ce a trebuit sa spuna a fost: ,Noi facem lucrurile care pun
lumea in miscare”. Apoi a adaugat: ,Fara lubrifianti, orice
mecanism din lume ar ajunge sa se opreasca.”

E limpede ca Cervantes intelege nevoia vitala de a uni
diverse grupuri de oameni in jurul unui puternic senti-
ment al Indeplinirii unui scop. Cand am terminat discutia
noastra, deja Imi doream sa merg la studii, sa obtin o diplo-
ma in inginerie si sa ma alatur echipei ei. Desi nu-mi ima-
ginez neaparat o viata profesionala petrecuta in lumea
lubrifiantilor, Imi pot imagina usor cum este sa fii mandru
de o viata petrecuta facand lucruri care pun lumea in mis-
care. Acestea sunt o organizatie si un lider care stiu sa-si
formuleze bine scopul.
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Inapoi in timp, in 1930, Mike Cullen, un angajat al Kroger
Foods, i-a scris o scrisoare presedintelui companiei, Bernard
Kroger, propunandu-i un nou tip de magazin numit super-
market, care ar oferi la preturi mici produse de consum,
fara sa ofere servicii de livrare sau sa permita clientilor sa-si
aprovizioneze bacaniile pe datorie. Cu aceste schimbari,
Cullen credea ca un supermarket ar putea vinde de zece
ori mai mult si ar putea sa aiba profituri mai mari decat un
magazin mic tipic, gen Kroger sau A&P. Nu a primit nicio-
datd vreun raspuns de la Kroger, asa ca si-a luat economiile
de-o viata si s-a mutat cu familia in Long Island, unde a des-
chis primul supermarket american (conform Institutului
Smithsonian). Aproape 90 de ani mai tarziu, familia sa Inca
detine 39 de magazine King Kullen in Queens, New York,
magazine ce obtin venituri de un miliard de dolari anual.

Ce anume le-a dat lui Cullen, familiei si angajatilor sai
curajul necesar pentru a revolutiona industria bunurilor
de larg consum? Un scop clar: ,Sa devina cei mai mari fur-
nizori de preturi mici ai lumii”. O expresie destul de memo-
rabila, nu-i asa?

DEMONSTREAZA O CONVINGERE PROFUNDA

In 1872, cinci cilugirite catolice, cunoscute drept Sisters
of St. Mary’s (Surorile Sfintei Maria), au calatorit din Ger-
mania catre St. Louis pentru a-si oferi serviciile oamenilor
aflati in nevoie. Cand oamenii nu-si permiteau sa plateasca
pentru ingrijirea medicala de care beneficiau, calugaritele
ii treceau pur si simplu in documente numindu-i Copiii lui
Dumnezeu si nu le cereau niciodata banii. Spiritul caritabil al
acestor surori a fost o sursa de inspiratie pentru cuvintele
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de mare impact care se afla in inima si pe buzele celor
30.000 de specialisti cunoscuti astazi sub numele de SSM
Health Care: ,Prin serviciile medicale exceptionale pe care
le oferim, dezvaluim prezenta vindecatoare a lui Dumnezeu”.

SSM Health Care este un remarcabil grup de 20 de spi-
tale de boli acute si 150 de centre de refacere/reabilitare
din nord-vestul Americii. A fost prima organizatie medicala
din SUA care a primit Malcolm Baldrige National Quality
Award, singura recunoastere formala a excelentei perfor-
mantelor organizatiilor de sanatate atat publice, cat si
private din SUA, premiu Inmanat de presedintele Statelor
Unite. Am auzit cateva chicoteli si am vazut cativa ochi dati
peste cap cand am vorbit publicului despre aceasta com-
panie extraordinara si am repetat care este scopul ei - dar
asta nu e treaba mea, cum nu e treaba liderilor de la SSM.

Nu se poate presupune ca un scop va fi pe placul a 100%
din populatie. Daca ai unul corect, el este, in fapt, instrumen-
tul de scanare prin care gasesti forta de munca potrivita si
clientii potriviti. Daca acestia chicotesc, nu paria pe ei. Dar
daca inteleg unde bati cu scopul tdu, atunci sunt probabil
oamenii potriviti pentru a munci cu tine sau pentru care sa
muncesti tu.

E grozav sa fii naiv

De cate ori am nevoie sa verific rapid daca un scop e destul
de important si de curajos pentru a atrage, a uni si a aprin-
de pasiuni si pentru a mentine elanul unei organizatii, imi
amintesc de cateva cuvinte intelepte auzite in filmul lui Tim
Burton, Big Fish (Pestele cel mare). Albert Finney, in rolul
lui Edward Bloom Senior, spune un lucru care dezvaluie
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astfel adevarul cu privire la existenta unui scop: ,Exista o
vreme in care un om trebuie sa lupte si alta in care sa ac-
cepte infrangerea destinului, esuarea corabiei, si trebuie sa
fii naiv sa continui lupta in aceste conditii. lar adevarul - {i
spune el fiului sau - este ca eu mereu am fost un naiv”.

Charley Chaplin a fost un naiv in arta sa si nimic nu i-a
stat in cale. Investitorii lui Henry Ford considerau ca e o
naivitate convingerea lui ca in fiecare familie ar trebui sa
existe 0 masina. Conducerea l-a concediat pe Steve Jobs pen-
tru ca-si dorea sa schimbe felul in care lumea face calcule,
asculta muzica si comunica. Jonas Salk a fost un naiv, cu
vaccinul sdu, iar Lady Gaga cu muzica sa.

Ce este suficient de maret si important pentru tine astfel
incat sa continui, sa perseverezi in a parea (sau a te simti)
un naiv, fiindca faci lucrul respectiv?

Prietenii din copilarie Bill Gates si Paul Allen au infiintat
Microsoft atunci cand au creat primul limbaj de programare
pentru computerul Altair 8800 si au aprins astfel scanteia
revolutiondrii microcalculatoarelor”. Scopul lor la Microsoft
era simplu: erau hotarati sd pund pe fiecare birou din lume
cdate un computer cu program de operare Microsoft. Ei si-au
imaginat ca lumea va fi un loc mai bun atunci cand toti vom
avea acces la date si s-au folosit de acest scop pentru a-i
face si pe altii sa se alature lor. La vremea aceea, asta chiar
ca parea o mare naivitate!

Echipa din ce in ce mai mare de la Microsoft, pasionata
de visul de a face lumea un loc mai bun, a muncit zi si noap-
te pentru a-si atinge scopul; prindeau cateva ore de somn
din cand in cand, in birourile lor open space, dupa care se

* PC-urilor. (n.tr.)
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apucau din nou de treab. In doar cativa ani, viteza lor
de actiune a dus la listarea la bursa a companiei, timp In
care au creat trei miliardari si peste 12.000 de angajati
milionari.

Ani de-a randul, Microsoft a fost cea mai inovatoare com-
panie high-tech de pe planets, ins3, imediat ce s-a culcat pe
urechea succesului si a incasarilor predictibile, a pierdut
teren. Acest lucru se intampla frecvent cand companiile
pierd din vedere ca trebuie sa faca bine pentru a o duce
bine. Dupa doar cateva luni in functie, in iulie 2014, noul
director general al Microsoft, Satya Nadella, a trimis catre toti
angajatii companiei un e-mail de trei mii de cuvinte, in care
vorbea despre sursa nemultumirii. , Trebuie sa ne redesco-
perim sufletul”, a scris el, subliniind clar ca viitorul com-
paniei sta In a face bine pentru a o duce bine. ,Misiunea
noastra nu este sa livram programe de operare, ci sa dez-
voltam tehnologii care sa le faca oamenilor viata mai buna.”

Nu uita ca e o calatorie

Tot ce avea Ingvar Kamprad cand a pornit proiectul IKEA in
1943 erau doud maini si un scop: ,Sa creez o viata de zi cu
zi mai buna pentru cei multi”. In mod extraordinar, aproa-
pe 70 de ani mai tarziu, cand eu am intervievat o multime
de directori si de designeri, pentru a afla despre magia
care a facut din IKEA singurul brand global de mobilier, iar
pe Kamprad unul dintre primii zece cei mai bogati oameni
din lume, toti cei cu care am vorbit mi-au povestit cum si-au
insusit scopul lui Kamprad.

Un element comun al tuturor scopurilor marete este
ca sunt o sursa de inspiratie durabild, capabila sa ghideze
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strategii si sa sugereze sute de mii de teluri. Dar niciun scop
nu e vreodata complet; exista mereu nevoia unui urmator
pas si a unei urmatoare inovatii geniale. Un scop trebuie sa
fie suficient de maret pentru a cuprinde o viata de munca,
pentru a oferi ceva pentru care sa te zbati zi de zi, dar sa
nu fie niciodata atins complet, pentru ca mereu sa ramana
ceva de facut si sa continue sa ofere satisfactii si impliniri
zi dupa zi.

Adu-ti echipa de seniori la bord

Un vechi proverb african spune: ,Daca vrei sa mergi repede,
mergi singur, dar daca vrei sa ajungi departe, mergi impre-
una cu altii”. Pentru a-si mentine rapiditatea in actiune si
viteza, toatd lumea din organizatie trebuie sa actioneze ca
unul In urmarirea binelui pe care organizatia incearca sa-l
realizeze.

Fondatorii Google, Larry Page si Sergey Brin, si-au In-
fiintat compania cu scopul organizdrii informatiei in lume
fdrd a face niciodatd rdu. Google nu s-ar fi ridicat de la sol
si n-ar fi devenit una dintre cele mai de succes companii
din lume daca unul dintre fondatori ar fi zis despre cela-
lalt: ,Ei bine, o avea el ideea organizarii informatiei din
lume fara a face niciodata rau, dar, sincer, cred ca asta e o
pacaleald, iar in ceea ce ma priveste, totul inseamna bani”.
Daca liderii seniori nu cred si nu sunt vazuti ca imparta-
sesc aceeasi idee 1n totalitate, compania va fi intesata pana
la urma de discordie si actiuni subversive, va deraia sau va
face implozie.
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Angajeaza doar oameni care cred in binele
pe care vrei sa-l faci

James Archer a imprumutat 50.000 de dolari ca sa infiinteze
Multi-Chem, o incredibil de lucrativa companie de servicii
petroliere, pe care a vandut-o in 2013 cu suma de 650 de
milioane de dolari. Archer pune succesul companiei sale pe
seama angajatilor si nu greseste cand face asta. Dar daca
sapi un pic mai adanc, afli ca organizatia s-a bucurat de un
astfel de succes datorita extraordinarelor si devotatelor ei
practici de recrutare a personalului. Fiecare persoana s-a
alaturat companiei dupa ce a fost intervievata de cinci ori,
sa existe siguranta ca aceasta credea fervent in scopul com-
paniei lui Archer: acela de a furniza local servicii inegalabi-
le de relatii cu publicul.

Deviza lui Archer era: ,,Angajeaza greu si conduce usor”.
,Cand angajezi oameni integri”, spune el, ,care sunt capabili
sa-si faca treaba, care vor sa fie parte din ceea ce faci tu si-ti
impartasesc scopul, nu ai nevoie de prea multe reguli. Re-
gulile sunt pentru cei 2% care au nevoie de ele. Noi preferam
sa-i eliminam pe acesti oameni inainte de a-i angaja.”

Amazon, al carui scop de a o duce bine facand bine se
traduce prin a fi compania cea mai centratd pe client din lume,
isi recruteaza oamenii prin intermediul mai multor ,ridicari
de stacheta”. Acesti oameni au joburi full time, dar fac volun-
tariat (fara a primi niciun extra-avantaj), intervievand nu
mai putin de zece potentiali angajati pe saptamana, si fie-
care interviu dureaza 2-3 ore. Cei luati in considerare pen-
tru posturi de conducere in companie vor fi intervievati
de cativa ,ridicatori de stachetd”; fiecare dintre acestia are
drept de veto asupra unei angajari, chiar daca domeniul
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sau de expertiza nu are nimic de-a face cu setul de aptitu-
dini cautat. Obiectivul acestui program este sa certifice ca
oamenii recrutati nu sunt doar calificati pentru respectiva
activitate, ci si ca gandesc rapid, sunt adaptabili si devotati
culturii si scopului companiei. Gandeste-te la asta: screen-
ing cultural realizat chiar de cultura in cauza.

Arunca lumina asupra binelui facut

Diferite studii estimeaza ca intre mesajele pe Twitter; e-mail-
uri, sms-uri, reclamele din mass media, publicitatea web,
print si outdoor; oamenii sunt subiectul unui numar de 300
pana la 2.000 de semnale ce se lupta sa le castige atentia.
Companiile al caror scop este construit in jurul ideii de face
ceva bine sunt mereu in cautare de povesti si de exemple
despre cum trdiesc ele In spiritul acestui scop si cum Impar-
tdsesc aceste povesti cu ceilalti.

Cand Charles Schwab se afla in plin proces de crestere
rapida a companiei sale pentru a deveni cea mai mare com-
panie de brokeraj si servicii financiare personale din lume,
a mers pe recrutarea compulsiva. Marea provocare a orga-
nizatiei sale era sa gaseasca noi recruti gata sa devina
credinciosi culturii organizationale. La fiecare Intalnire in-
formald a companiei, managerul punea pe scend un balan-
soar si, timp de o ord, le cerea oamenilor sa se aseze pe
el si sa-si spuna povestile favorite cu privire la felul in care
Schwab 1ii ajutase pe oameni sa-si implineasca visurile
financiare.

Mari directori generali, proprietari, manageri si direc-

tori executivi le reamintesc constant oamenilor binele pe
care il face compania.
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Sarbatoreste-ti scopul

Ai mai auzit, probabil, de expresia asta: , Eroii nu sunt cei mai
curajosi oameni, dar sunt curajosi mai mult timp”. Multi
dintre noi deviem cu usurinta de la traseu cu mult inainte
de a ne confrunta cu pericole mortale. Cum pot unii oameni
sa adune atata forta interioara si sa-si mentinad dorinta de
a actiona imediat si devotamentul? E atat de simplu pe cat
e sa fii remarcat si aplaudat.

Cercetarea condusa de Matthew Lieberman si Liz Castle
in SUA si Keise Izuma 1n Japonia confirma ca mintea noas-
tra tanjeste dupa un raspuns pozitiv. Sa ni se multumeasca
sau sa fim laudati se dovedeste a fi la fel de placut ca un
premiu material sau ca o bucatd din desertul favorit. Adam
Grant, profesor la Wharton si autor al lucrarii Give and Take
(Ofera si primeste), si David Rock, de la NeuroLeadeship
Institute au condus, de asemenea, o cercetare care arata in
ce fel 1i influenteaza aprecierile. Ei au descoperit ca multi
oameni ar fi dispusi sa plateasca pentru a auzi cuvinte de
apreciere.

Petrecerile si aniversarile sunt o tactica incredibila, una
dintre acelea pe care liderii nu reusesc sa o transforme
intr-o prioritate. Nu sunt doar un factor motivant; sunt, de
asemenea, un mod de a invata. Cand auzi de marile reali-
zari ale altora, te vezi si pe tine procedand la fel, pentru a
obtine rapid aceeasi recunoastere.

Spune-le oamenilor de ce, iar ei iti vor spune cum

Am fost Tnvatati ca scopul unei afaceri este acela de a face
bani si de a realiza profit, pentru ca profitul reprezinta
rasplata pentru investitori si pentru ca ai nevoie de profit



