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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 simft 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 fir 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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In 2014, firma de consultantd McKinsey a publicat un raport
intitulat , Creste rapid sau mori lent”, o 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, s 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 cautdam 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 gramada 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
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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 treaba, 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



CAPITOLUL 1
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 plange 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 respectuoasd, 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.

»Exista o singurd responsabilitate in business”, a decla-
rat el, ,iar aceasta este sa faci cat mai multi bani posibil.”
El 1i 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 cea realizata 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: obancda mare, unadintre acele presupuse forte absconse
ale raului care au cauzat prabusirea sistemului financiar al
lumii. Ins3 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 sprijina 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



