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Introducere

In ultimii cincisprezece ani, de cind am inceput cercetarea
pentru aceasta carte, am stat de vorba cu sute de antreprenori,
manageri si directori de corporatii, din industrii diferite, de pe
cinci continente. Si, desi povestile lor nu seménau intre ele,
cdteva propozitii se repetau tot timpul.

»Nici nu stiu de unde sa pornesc”, ne-au spus zeci de
fondatori.

»Tocmai cand credeam ca o sa devina mai usor, a devenit
si mai greu”, ne-au spus multi antreprenori.

»Daca as fi stiut ce ma asteaptd, nu stiu daca m-as mai
intoarce pe acelasi drum”, ne-a spus un CEO, privind inapoi
la un deceniu de leadership.

Mesajul era clar: ce m-a adus pand aici nu md va duce mai
departe. O companie se schimba - si, exact cand incepi sa crezi
cd i-ai invatat formula, se schimba din nou.

In sutele de interviuri pe care le-am ficut, am inteles ci
inceputul unei afaceri e foarte diferit fata de momentul cand
compania a ajuns la maturitate, si am definit trei etape:

NAIL IT (Exploreaza) - Ia cu tine cat mai putin, dar alege
bine ce iei.

Fiecare afacere noud incepe in jungla metaforica: intensa,
intimidanta, deopotriva plina de primejdii si de ocazii. Drumul
e neclar si se tot schimbd. Vizibilitatea e scizuti. In jungli ina-
intezi pas cu pas, citind intruna semnele terenului, si trebuie sa
descoperi ce e real inainte sa incerci sa repeti ce e bine.
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Siiata primejdia pe care multi fondatori n-o vad: sa te apuci
de scalarea afacerii inainte ca aceasta sa fi supravietuit junglei.
Iar pentru cei care supravietuiesc junglei drumul nu devine
mai usor. Se schimba.

SCALE IT (Construieste) - Ideile sunt rasplitite. Executia e
venerata.

Dacajungla e despre a-ti gasi scopul si identitatea, muntele
e despre scalare si crestere. Cararea din fata ta e mai clara si, cu
putin noroc, varful poate fi chiar la vedere. Dar cerintele sunt
mai mari, poteca, mai abrupta, povara, mai grea. Ce te-a scos
din jungla - viteza, improvizatia, eroismul, munca pe branci -
nu te va ajuta si supravietuiesti pe munte. Intrebarea nu mai
e se poate? E se poate iar si iar - cu o echipa mai mare, la volum
mai mare, cu mai multa disciplind si cu asteptari mai mari pe
umeri?

Siiata primejdia pe care multi n-o vad: sa urci muntele cu
instincte de jungla, mult dupa ce traseul cere mai multa struc-
tura. Si, daca supravietuiesti muntelui, traseul se schimba inca
o data.

SAIL IT (Navigheaza) - Oricine poate tine carma cat timp
marea e linistita.

Daca muntele e despre crestere, oceanul e despre sustinere.
Organizatia e mai maturd, mai mare si mai puternica, dar are
mai multa greutate si vremea cresterii de doua cifre a trecut.
Apa pare calma - si exact asa te pacaleste. Furtunile se aduna
incet. Curentii se muta pe tacute. Riscul cel mai mare nu e
scufundarea. E deriva. Intrebarea nu mai e se poate? sau se poate
extinde? E poate dura? Poate compania sa ramana sanatoasa,
profitabila, rezilienta si atenta in timp ce lumea se schimba in
jurul ei? Si iatd primejdia pe care multe companii mature n-o
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vad: confunda controlul cu sandtatea, disciplina cu innoirea si
navigarea lind cu progresul adevarat.

E important sa intelegem ca aceste etape nu sunt definite
nici de varsta, nici de marimea unei companii. O afacere mica
poate fi matura - de exemplu o alimentara care e deschisa la
coltul strazii de peste treizeci de ani, iar o companie veche
poate intra din nou in jungla cand incearcd ceva nou. Iar in
aceeasi organizatie, o echipa poate explora, alta poate construi,
iar alta poate naviga. Jungla, muntele si oceanul pot exista in
acelasi timp. Important este sa recunosti ce fel de munca ai
de facut.

Siin aceste etape o sd intalnesti diferite tipologii de talent:
Explorator (Nailer), Organizator (Organizer), Constructor
(Scaler), Stabilizator (Stabilizer), Navigator (Sailer) - fiecare
cu un rol esential si o valoare importanta pentru organizatii.

Am fi putut scrie despre toate acestea intr-o carte tipica
de business, dar multe dintre povestile pe care le-am auzit in
cercetarea noastra - povesti fascinante despre decizii compli-
cate, bani pierduti sau angajati dificili - au venit aproape toate
cu aceeasi rugaminte: sd nu spui nimdnui cda am fost eu. Ne-am
tinut promisiunile si am inventat o companie, ARIA, fondata
de Tessa, prin vocea ei putand spune intamplarile adevarate si
in care sperdm si te recunosti.

Tessa va deveni calauza noastra prin jungla, muntele si
oceanul inovatiei si ne va ajuta sd citim semnele fiecédrei etape
din aceastd aventurd. Alaturi de naratiune, am scris un Ghid
de teren, complementar, care prezinta partea teoretica, instru-
mentele, diagnosticele si cateva studii de caz.

Alaturi de Tessa, si noi doi, autorii cartii, am petrecut
decenii la MIT Sloan si la Northeastern University invatand
cum se construiesc companiile; am avut afacerile noastre; si,
ca angajatii nr. 1 si nr. 2, am construit de la zero o scoala de
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business in Kuala Lumpur. Am strabatut jungla, am urcat mun-
tele si am navigat pe ocean - si am scris cartea pe care ne-am
fi dorit sa ne-o fi intins cineva la inceputul potecii.

Si, daca esti pregatit, aventura ne asteapta!
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Partea Nail It (Exploreazd):
-~ Ao ]ungla
intai

Ia cu tine cat mai putin posibil,
dar alege acel putin cu mare grija.
- EARL SHAFFER

In jungla unui start-up, primele lucruri pe care le construiesti
sunt adesea si cele de care te vei desparti cel mai greu.

La inceput, aproape totul este o ipoteza. ,,Cred ca asta este
problema. Cred ca acesta este clientul. Cred ca va pliti. Cred
cd solutia mea va functiona.” Si e normal sa fie asa. Munca din
jungla este sa transformi, una cate una, aceste presupuneri in
dovezi.

Numai ca e greu sd pornesti la un drum nou acceptand ce
inca nu stii, iar instinctul spune invers: pregateste-te pentru
orice. Ai nevoie de o echipa, bani, tehnologie, proceduri, ras-
punsuri. Apoi construieste repede, ca sd nu fii prins nepregatit.
Insi, intr-un teritoriu necunoscut, fiecare lucru cere ceva de
la tine: bani, timp, loialitate. Uneori ajungi sa aperi ceea ce ai
construit inainte sa afli daca iti foloseste.

In dimineata aceea de marti, Tessa se gindea la nevoile
artistei ei, Nadia, nu la ale companiei pentru care lucra de trei
ani, Vantage Artists.

Si, dupa patru minute, se gandea la demisie.
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Patru minute

Sedinta era in sala Sycamore, pentru ca la Vantage salile de
sedinte aveau nume, nu numere - unul dintre acele detalii
marunte prin care companiile foarte mari isi spuneau ca sunt
importante. Vantage avea sedii in cele doua capitale ale indus-
triei, artisti pe patru continente si un logo care deschidea auto-
mat usile oricarei agentii sau sili de spectacol.

Pe Nadia o descoperise cu trei ani inainte, in primul ei an la
Vantage, cantand la o nunta in ploaie, iar la sfarsitul petrecerii
ii lasase un numar de telefon si o promisiune: fii prima mea
artista si ma voi lupta pentru tine in fiecare zi!

In urmitorii trei ani, Tessa si Nadia au invitat impreuni
diferenta dintre o promisiune si un trend. An dupa an, salile
se mareau, publicul revenea, iar agentii din industrie, care la
inceput raspundeau la apelurile Tessei pentru ca suna de la
Vantage, incepusera sa intrebe direct de Nadia.

Peste unsprezece saptamani incepea turneul in care Nadia
avea sa fie, pentru prima datd, cap de afis, si tocmai despre
asta ar fi trebuit sa se discute in Sycamore. Cel putin la asta
se astepta Tessa.

Dar seful departamentului de turnee anuntase, entuzias-
mat, o noua oportunitate pentru unul dintre starurile globale
ale companiei: concerte noi pe stadioane. Cererea era enorma,
datele trebuiau confirmate imediat, echipele, extinse, bugetele,
reorganizate. Si, In toata graba asta, nimeni nu si-a adus aminte
sa-1 spuna ca turneul Nadiei se anula.

Doar ca banii lui urmau sa fie folositi in alté parte. Cel putin
pentru moment.

— Nadia este un proiect in dezvoltare, a spus el. Acum nu
merita! Mai poate astepta.

— Nu.
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— Nu?

— Nu mai poate astepta. E o persoana care merita si careia
i-am facut promisiuni. Si, nu, nu mai poate astepta. De trei ani
lucram impreunad, avem deja totul pregatit, am angajat echipa
pentru turneu.

El a raspuns ceva despre prioritati.

Mai tarziu avea sa-si aminteasca propria surprindere la zgo-
motul scaunului, cand s-a ridicat si a iesit pe usa muscandu-si
buzele. Nu-si planuise nici reactia, nici replica. Si, categoric,
nici demisia.

Pana vineri plecase din capitala si avea deja un birou intr-o
singura incdpere deasupra unei florarii, cu o masa de lucru
facuta dintr-o usa pusa pe doua capre - inapoi in orasul in care
copilarise, un oras pe care industria ei il ignora sau, in cel mai
bun caz, survola intre cele doua capitale. Pe lista ei de clienti
era un singur nume - Nadia, care nu-i datora corporatiei nimic,
dar Tesseli, totul. Avea economii cam pentru sapte luni daca
nu mergea nimic prost, iar prin podea urca mirosul florariei.
Mai ales crinii: dulce, greu, imposibil de ignorat. Dimineata il
simtea inainte sd-si scoatd haina. Seara, mirosul raimanea in
camera mult dupa ce floraria se inchidea. Avea si-i aminteasca,
pentru tot restul vietii, de frica.

»Toata lumea mi-a spus ca e o sinucidere profesionala”, a
povestit Tessa mai tarziu. ,,Le-am spus: foarte bine. Macar o
sa fie Inmormantarea mea si muzica o sa fie buna.”

Toti, in afara de Henry, care inca credea cd artistii in dezvol-
tare sunt viitorul, nu o pierdere financiara. O angajase pe Tessa
pe baza unei intuitii si se luptase pentru cauzele si artistii ei in
sedintele de consiliu, de multe ori impotriva propriilor interese.

Henry isi petrecuse intreaga viata profesionala in corporatii,
cea mai mare parte la Vantage, unde incepuse de jos, intr-un
birou administrativ de impresariat, si urcase incet pana la ran-
gul de vicepresedinte senior.
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Nu ca iubea birocratia. De fapt, il scotea din sdrite, dar
vedea clar avantajele unei corporatii care avea capital serios,
sali de concerte, un logo recunoscut pe patru continente - iar
orice viitor profesional care merita construit in industria asta
avea sa se construiasca mai repede cu ele decat impotriva lor.
Si, desi avusese de multe ori pareri contrare si dispute aprinse
cu colegii din conducere, nu plecase niciodata.

In ultimii patru ani construise Nodul regional - un sistem
prin care artistii de calibru mediu puteau face turnee in orasele
de provincie fira sa piarda bani. La inceput, sefii de la turnee
il considerau sub nivelul lor; acum rulau prin el patru sute de
artisti pe an. Henry povestea des de cate ori a schimbat propu-
nerea sau a redus costurile. A gasit colegi in interiorul compa-
niei care aveau si ei ceva de castigat daca proiectul functiona.
A revenit in sedinte pana cand cei care il respingeau ajunsesera
sa-1cunoasca prezentarea inainte sa deschida dosarul. Si, cand
filiala de nord a fost amenintata cu inchiderea, a demonstrat
cu cifre concrete ca evaluarea fusese gresita, nu modelul de
business. Avea un dosar cu propuneri respinse si ii placea sa
spuna ca, intr-o companie de marimea asta, dreptatea e doar
avansul; restul se pliteste in ani. Anii aceia fusesera grei, dar
rangul de vicepresedinte senior venea si cu avantaje.

Tessa auzise povestile de nenumarate ori, ba chiar se cer-
taserd pe seama asta, de obicei joia, la cantind, cu mancarea
racindu-se intre ei.

»Afacerea asta e ca o nava uriasa: lenta”, i-a spus el o data,
»dar cand se pune in sfarsit in miscare, se misca pe patru con-
tinente. Arata-mi un start-up care poate asta.”

Tessa sustinea ca Vantage va alege intotdeauna mai intai
ceea ce stie deja ca merge si ca artistii in dezvoltare vor fi ulti-
mii pe lista, dupa vedetele consacrate.
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Dar Henry era convins ca, daca vrei bani din buget, te lupti
pentru buget! Atat cat trebuie.

— Nu scufunzi nava pentru ca nu-ti place unde se indreapta!

— Nu, dar pot séri din ea!

Niciunul dintre ei n-a castigat vreodata. Disputa era, de
fapt, prietenia si, probabil, unul dintre motivele pentru care
se placeau.

In martea in care Tessa si-a dat demisia, Henry a aflat pri-
mul. Imediat dupa, tot etajul.

A gasit-o pe casa scdrii cu o cutie in brate: cateva dosare,
fotografii, ecusoane de festival, un carnet gros, maruntisurile
pe care le strangi fara sa te gandesti ca intr-o zi va trebui sa le
cari. Mai toate aveau legdtura cu Nadia.

Henry s-a uitat intai la ea, apoi la cutie.

— Patru minute?

— Patru.

— Jumatate de etaj spune cinci.

— Jumatate de etaj minte.

Aproape cd a zambit, dar s-a corectat imediat.

— A spus ca Nadia poate sa astepte.

— Am auzit.

— A numit-o proiect in dezvoltare.

Henry a dat incet din cap.

— Aici greseste.

Tessa si-a potrivit mai bine cutia in brate.

— Atunci am terminat.

— Nu chiar.

— Henry.

— Da-mi cutia.

— Pot s-o duc.

I-a luat-o oricum si a pus-o pe treapta dintre ei.
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Pentru cateva secunde, niciunul n-a spus nimic. Deasupra
lor s-a deschis o usd, apoi s-a inchis. Cineva a coborat doua
etaje mai jos fara sa-i priveasca.

Henry si-a pus mainile in buzunare.

— Ai dreptate in privinta Nadiei.

— Multumesc.

— Nu ti-am spus cd ai dreptate sa pleci.

— N-am nevoie.

— Stiu.

Asta a enervat-o mai mult decat daca ar fi incercat s-o
opreasca.

— O decizie proastd nu inseamna ca trebuie sa dai cu picio-
rul la tot ce ai construit aici.

— Care e alternativa? Sa raman si sa am dreptate in sedinte,
dar sa-mi pierd artistii?

— Sa ramai si sa construiesti de aici, din interior, unde avem
totul. Avem artisti pe patru continente, Tessa. Acum unde
mergi? Cu ce plitesti chiria, angajatii, artistii? Cum ai de gand
sa construiesti ceva din nimic?

— Acasa.

— Si ce faci acolo?

— Imi deschid agentie.

De data asta chiar a tacut, trei secunde.

— Cu ce bani?

— Cu ai mei.

— Cat timp?

— Sapte luni.

— Daca totul merge bine.

— Daca nimic nu merge foarte prost.

Henry a expirat pe nas.

— Angajati?

— Nu inca.
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— Birou?

— Gdsesc eu. Stiu o camerd libera deasupra unei flordrii.

Henry a inchis ochii o clipa si, fara sa vrea, Tessa a ras, iar
tensiunea s-a spart cat sa poata respira amandoi.

— Asculta-ma. M-ai vazut cum am construit Nodul. Patru
ani. Patruzeci de rapoarte. Patru sute de artisti pe an fac acum
turnee prin sistemul ala - artisti exact ca Nadia. Nava asta poate
fi ghidata, Tessa. E lenta si e proasta cu tot ce n-a mai vazut.
Dar poate fi ghidata, iar cand vireaza in sfarsit, vireaza cu mai
multa greutate in spate decat vei reusi tu vreodata sa aduni
singura.

— Stiu cifrele, Henry. Nodul este unul dintre cele mai bune
lucruri pe care le-a facut Vantage.

— Atunci stii si ce Incerc sa-ti spun.

Stia.

— Tu te lupti pentru bugete, Henry, si castigi mai multe
decat oricine din cladirea asta. Nu vreau ca viitorul ei si fie
un buget. Nadia are turneu peste unsprezece saptamani si l-au
anulat in patru minute!

— Si crezi ca afara n-o sa lupti pentru bani?

—Bada.

— Atunci care e diferenta?

Tessa a ridicat cutia de pe treapta, fara sa aiba o replica pre-
gatitd, si, pentru a doua oara in ziua aceea scurtd, s-a surprins
pe sine:

— Ca macar o sa stiu pentru ce lupt.

— O si fie mult mai greu decat crezi.

— Stiu.

— Nu cred ca stii.

— Probabil ca nu.

A zambit, dar n-a mai insistat - o calitate pe care o admirase
mereu la el: stia cand sa se opreasca dintr-o discutie. Iar ea
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