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O poveste captivantd despre un personaj fascinant si despre
mostenirea lui. Cartea e scrisd cu luciditate si iti tine interesul treaz
pand la capat. Kotter prezintd anecdote care fi ajuta pe cititori sd faca
ei insisi descoperiri de ordin intuitiv. Un antreprenor are multe de
invdtat de la un om care a demonstrat cd obiectivele considerate
idealiste sunt realizabile si compatibile cu un crez profund uman. La
randul sau, cititorul neavizat va gdsi inspiratie Intr-un personaj care
nu s-a oprit niciodatd din a Tnvata.”

- Stephan Roche, consultant, Bain and Company

.Usor de citit, bine documentata si o sursa de inspiratie. Ideile

de bazd ale cdrtii sunt puternice si convingdtoare, mai ales cele
referitoare la cat de important este sd fnveti permanent si sd ai o
abordare pozitivd asupra naturii umane si la cat de necesard rdimane
modestia. Intr-un cuvant, o lucrare demn3 de toatd admiratia.”

- Pam Merrell, vicepresedinte, The Montana Power Company

.Cea mai bund biografie a unui lider care a contribuit Ia
schimbarea lumii. Povestea minunatd a unui om, a unei organizatii,
a unei industrii si a unei natiuni.”

- Warren Bennis, profesor, fondator al Institutului

de Leadership al Universitatii din Carolina de Sud,

autor al volumului Organizing Genius

.Mi-a pldcut foarte mult aceastd carte, mai ales accentul pus pe
modestie si pe necesitatea de a fi de folos celorlalti.”
- Kenneth MacKenzie, presedinte, The Mentor_I Group Ltd.

,O carte fascinanta care sintetizeazd excelent multe lucruri, mai
ales despre Tnvatarea continud, atat pentru mine, cat si pentru
angajatii mei. Mi s-a parut deosebit de instructiv modul in care,
contrar a ceea ce se Intdmpla de obicei, acest om a reusit sd
transforme tragediile personale cu efecte negative in avantaje
importante.”

- Len Siegal, presedinte si CEO, Siegal Steel Company



.Povestea fascinantd a unui mare lider, de la care am avut multe
de invatat.”

- Michael Yoshino, profesor, Herman C. Krannert, profesor de
administratie in afaceri la Harvard Business School

,O carte interesantd, plind de informatii, si o0 excelentd sursa de
inspiratie. Intreaga lui viat3 si toate realizrile sale sunt remarcabile.
Mai ales analiza din epilog este utild in a pune accentul pe punctele
tari ale lui Matsushita, atat din perspectiva personalg,

cat si din cea de business.”

- Samuel C. Schwab, presedinte, The Schwab Company

,.Ce poveste incredibild!”
- Ulysses Kyriacopoulos, director general,
Silver and Baryte Ores Mining Company, S.A.

O poveste fascinantd, care demonstreazd ca leadershipul bazat
pe principii etice poate da rezultate remarcabile. Implicatiile care
decurg de aici sunt puternice - pentru oameni, pentru corporatii,

pentru natiuni.”
- Frederick E. Roberts, presedinte,
Isthmus Caribbean and Gulf Development Company Ltd.

O carte minunatg, care va servi drept sursd
de inspiratie pentru multi.”
John C. Risley, presedinte, Clearwater Fine Foods Inc.

.Nu se poate sa nu fii impresionat de viziunea atotcuprinzdtoare

a unui singur om. Matsushita a stabilit directia companiei printr-o
combinatie reusita de simt al afacerii si mestesug. Viziunea sa
globald a fost dublatd de intelegerea faptului cd puterea unei afaceri
constd nu numaiin valoarea ei efectivd, ci si in resursele umane.”
David T.C. Lie, presedinte executiv, Newpower International
(Holdings) Company Ltd.



,Orice cititor va putea aplica la propria sa viata lectiile pe care le
transmite aceastd poveste incredibild despre un om incredibil.”
Theodore Song, director, The Parthenon Group

., O excelentd sursd de inspiratie.”

). David Martin, presedinte, Burnham Pacific

JInteresantd si usor de citit, aceasta carte demonstreazd
beneficiile stabilirii unor obiective pe termen lung.”
Fabian Baca, director general, Casabaca S.A.

O poveste uimitoare despre un om care nu numai cd reuseste

sd depdseascd obstacolele, ci sd le si foloseasca in favoarea naturii
umane. O excelentd lectie de viatd."

Larry Pitts, presedinte, Plaza Investment Company Inc.

O carte care descrie cu precizie povestea lui Matsushita si a
contextului s3u. In Japonia, multi admiratori ai lui Matsushita au
scris despre viata si despre strategiile lui. Dar aceste povestiri sunt
mai degrabd de tip jurnalistic. Pand acum, nu citiseram o carte cu
adevdrat bund despre Matsushita. Volumul ne va ajuta sa-I
intelegem mai bine pe acest mare lider in afaceri.”

Masahiro Shimotani, profesor,

Facultatea de Economie, Universitatea din Kyoto

.Dincolo de lectiile de management, mi-a placut acest volum ca
studiu istoric si ca declaratie sociald.”
Paul Hopper, presedinte, Alpha Healthcare Ltd.

, O carte mare despre un om mare, de care ar trebui sa fim
mandri.”

Andrew Bluestone, presedinte, Selective Benefits Group Inc.

.0 lecturd interesanta, utila si placutad. Ideile cu privire la
calitdtile unui lider sunt usor de Tnteles si sunt ilustrate cu multe

exemple practice. Unele dintre acestea sunt atat de palpitante, incat



cititorul aproape cd le vede desfasurandu-se chiar n fata sa. Aceastd
carte va ramane in memoria cititorilor séi, motivandu-i sd pund in
practicd fnvataturile lui Matsushita.”

Sukumar Shah, presedinte si director, Mukand Ltd.

% ou

O poveste excelentd si foarte bine scrisa.
Robert A. Johnson, presedinte,
The Johnson Family's Diamond Cellar

O poveste nespusd pana acum, cu implicatii profunde pentru
comunitatea de afaceri si pentru publicul larg.”
Trevor Matthews, director general, Personal Financial

Services, National Australia Bank






Prefata

In primivara lui 1990, m-am hotirat si scriu biografia
analitica a unui remarcabil lider al lumii afacerilor. Desi de
aproape doua decenii ma ocupam cu studiul organizatiilor
si al liderilor lor, nu ma concentrasem niciodata pe viata
unui singur om. La momentul acela, parea un pas firesc
in activitatea mea. Atunci cind am inceput sd ma gan-
descla omul despre care ag putea sa scriu, John McArthur,
decanul Harvard Business School, a dorit s ma vada. Ne
cunosteam destul de bine, incé de dinainte de 1972, anul
in care a venit la HBS. Cu toate acestea, nu stiam nimic
despre motivul pentru care dorea sa ne vedem. Cand
am ajuns In biroul sdu, am aflat cu surprindere cd Abe
Zaleznik iesea la pensie si ca decanul dorea sa-i preiau eu
locul. Conversatia noastra, in retrospectiva un schimb de
opinii absurd, a fost aproximativ urmatoarea:

— Multumesc foarte mult. E o mare onoare. Dar, dacd
va aduceti aminte discutia noastrd de acum cativa ani, ag
prefera s astept pana cand Paul Lawrence iese la pensie
si apoi sa fiu luat in considerare pentru acest post. Paul
este o persoand foarte importanta pentru dezvoltarea
mea personald.

— Da, inteleg. Dar avem o problema cu sincroniza-
rea dintre posturile libere si oamenii dispusi sd le ocupe.
Sunt posturi libere pentru managementul cailor ferate si
managementul afacerilor din industria bunurilor de larg
consum, dar nu avem niciun profesor tanar care sa fie
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interesat de ele. Avem mai multe posturi pentru catedra
de institutii bancare decat oameni disponibili. Si asa mai
departe. Se intampla rar sa avem un post care sa se potri-
veasca atat de bine cu unul dintre membrii facultatii. Abe
e profesor de leadership. Si specialitatea ta e leadershipul.

—Da, dar...

— E o persoana chiar interesanta.

— Cine?

— Matsushita.

— Mat...?

— Numele omului dupa care am numit postul. Titlul
oficial este Profesor de Leadership in stil Konosuke
Matsushita.

— Sunteti sigur ca nu se poate sa...?

— Ai aici niste informatii despre Matsushita. E cu ade-
varat o persoand foarte interesanta.

—Da, dar...

Am plecat de la intélnire nervos pe McArthur pentru
ca nu tinea cont de discutia noastra despre posturi, iritat
ca noul meu post de profesor avea un titlu dat dupa un
manager japonez relativ necunoscut si rusinat ca nu eram
mai umil si mai recunoscator pentru post.

In ziua urmitoare, m-am uitat cu aversiune pe mate-
rialele pe care le primisem de la decan. Informatiile
cuprinse in ele erau greu de crezut. Aveam in fata ochilor
povestea unui om cdruia nu ii canosteam numele, dar care
construise o corporatie-gigant, cu inovatii in management
si marketing, care ficuse parte din miracolul japonez de
dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial si care ficuse mili-
arde in tot acest timp. Refractar intr-o prima etapd, am
inceput s adun mai multe informatii despre Matsushita.
Cu cat aflam mai multe despre realizarile pe care le avu-
sese, in ciuda tuturor dificultatilor, cu atat imi doream sa
aflu mai multe despre el. In preajma Zilei Recunostintei
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din 1990, am avut revelatia cd, de fapt, mi se oferise un
subiect demn de atentie pentru biografia pe care doream
s-o0 scriu - un mare lider a carui poveste era practic necu-
noscuta in afara Japoniei.

Presupun ca as fi putut da de povestea lui Matsushita
de unul singur, folosindu-ma de alte metode, mai
conventionale. In fine, cine stie? Dacd nu as fi iesit la pen-
sie mai devreme si daca nu as fi avut parte de un decan
incdpatanat, aceastd carte ar fi putut la fel de bine sa fie
biografia lui Sam Walton sau a lui Tom Watson.

Problemele de care aveam sa ma lovesc pentru a scrie
aceastd carte au fost evidente inca de la inceput. Distanta -
atat de ordin geografic, cat si de ordin cultural - dintre
Osaka si Boston era enormi. Am considerat ca ajutorul
celor de la Matsushita Electric imi va fi cu precadere
pretios, asa ca sase luni am tot incercat si-i conving sa
mi-] ofere. Asa cum era si de asteptat, conducerea japone-
za a companiei n-a fost tocmai incéntaté de initiativa mea.
Nu stiau nimic despre mine. Cu siguranta ca isi ficeau
griji ca ar fi avut mai mult de pierdut decat de castigat de
pe urma unei biografii independente, in legatura cu unul
dintre eroii lor. Pentru o vreme, am crezut cd voi fi refuzat.
Ulterior am fost invitat in Japonia si, dupd o serie de
discutii, au fost de acord sa colaboreze - chiar si dupa ce
le-am explicat cd nu vor avea vreun control asupra surse-
lor si nici drepturi de a edita manuscrisul.

Ajutorul dat de companie s-a dovedit a fi de nepretuit.
De-alungul a cinci ani, am avut acces la biblioteca interna
a Matsushita Electric din Osaka; la toate materialele des-
pre Matsushita gasite la Institutul PFP” din Kyoto; la docu-
mente interne ale companiei care nu se afla in biblioteci;

* Acronim pentru ,Pace si fericire prin prosperitate”, motto-ul institutiei
japoneze (n.r.).
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la persoane care l-au cunoscut bine pe Matsushita; la un
lung sir de publicatii despre companie, despre Matsushita
si despre mediul de afaceri din Japonia.

Am realizat cea mai mare parte a documentarii intre
1992 si 1993. Am conceput manuscrisul in 1994, 1995 si
1996. Totusi, abia la inceputul lui 1994 - la nu mai putin de
patruzeci de luni de la discutia mea cu McArthur - mi-am
dat seama de amploarea subiectului pe care il abordam.
Doream sa scriu despre un lider interesant, si Matsushita
indeplinea acest criteriu, cu mult peste asteptarile mele de
la inceputul proiectului. Informatiile pe care le-am obtinut
despre viata lui s-au dovedit tot atatea semne ale unui mare
lider si ale procesului prin care se dezvolta organizatiile
adaptabile. Dar saga lui Matsushita, dupa cum mi-am dat
chiar eu seama, e mult mai mult decat o poveste despre
afaceri. E vorba despre cum depasesti obstacole importan-
te si despre cum greutatile indurate te pot face mai puter-
nic. E vorba despre fundamentele morale ale unor mari
succese. Este vorba despre ce progrese incredibile poti
face chiar si atunci cind esti adult.

Timp de trei ani, Hiroyasu Komine, denumit si Hiro, a
fost cel care m-a ajutat s ma documentez pentru scrierea
cartii. Andrew Burtis si Nancy Rothbard au contribuit, la
randul lor. Legdtura cu Matsushita Electric mi-a fost inter-
mediata de Kiyomu Ennokoshi. Datorita lui, departamen-
tul care se ocupa de istoria companiei, Institutul PFP si
Institutul Matsushita de Guvernare si Management si-au
dedicat ore intregi verificdrii minutioase a informatiilor.
Printre ei se afla: By Barnes, David Baskerville, John Beck,
Joe Bower, Richard Boyatzis, Michael Cusumano, Nancy
Dearman, Barbara Devine, Carol Franco, Alan Frohman,
Jack Gabarro, Richard Hackman, Jim Heskett, Monica
Higgins, Walter Kiechel, Bob Lambrix, Jay Lorsch,
Leonard Lynn, Morgan McCall, Kazuo Noda, Tom Piper,
Frederick Roberts, Len Schlesinger, Masahiro Shimotani,
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Nicolaj Siggelkow, Scott Snook, Howard Stevenson,
Renato Tagiuri, Haruo Takagi, Richard Tedlow, David
Thomas, Hiroyoshi Umezu, Ezra Vogel, Robert Wallace,
Richard Walton, Robert ].J. Wargo si Mike Yoshino. La
randul lor, John McArthur, Paul Lawrence, Tony Athos,
Abe Zaleznik si Warren Bennis mi-au fost de ajutor si
mi-au oferit surse de inspiratie.

In ciuda ajutorului primit, proiectul s-a dovedit mult
mai complex decat socotisem la inceput. Au aparut com-
plicatii din cauza diferentelor de limba4 si de cultura, mai
ales ca eu nu sunt specialist in spatiul japonez si nici nu
vorbesc japonezd. Cateodatda ma deranja ingrijorarea
companiei cu privire la faptul ca as putea scrie o biografie
nu chiar flatantd sau care i-ar fi putut ofensa pe membrii
familiei Matsushita. Golurile din documentele istorice
mi-au Ingreunat accesul la o personalitate complexa.
Problema de credibilitate ridicata de pozitia mea la cate-
dra Matsushita a necesitat multe explicatii (banii destinati
unei catedre la Harvard Business School intrd intr-un fond
special si nu determina nivelul salariului). Dat fiind faptul
ca Matsushita era Intruchiparea unor abilitati de leaders-
hip despre care eu scriam de aproape un deceniu, am fost
mereu in pericol de a-mi proiecta propria viziune asupra
vietii acestui om si de a rata, astfel, adevdrata poveste.
Probabil cd cea mai mare provocare dintre toate a fost ca,
pe madsura ce aflam mai multe despre Konosuke
Matsushita, dincolo de toate partile lui bune sau rele, il
admiram din ce in ce mai mult. Intr-un proiect amplu si
cronofag, al carui scop este evaluarea corecta a unei per-
soane, a-ti admira subiectul era o binecuvantare
contradictorie.

Cartea care arezultat din tot acest efort nu a fost scrisa
ca o biografie conventionald. Nu am pregatire de istoric si
prea putin ma intereseaza sd pun cap la cap informatii
integrale despre Matsushita. In calitatea mea de profesor
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de management, am incercat si spun aceasta poveste
pentru a scoate in evidenta niste elemente instructive,
care s aiba implicatii interesante pe viitor.

Konosuke Matsushita a murit in 1989, cu un an inainte
ca acest proiect sd demareze, asa cd nu a apucat sa afle ce
coincidentd ciudatd ma condusese in aceasta directie.
Dupa ce mi-am petrecut sase ani studiindu-l pe
Matsushita, cred ca pot declara, cu oarecare credibilitate,
césiel ar fi fost de acord cu modul in care proiectul a ince-
put, pentru ci si el credea in legatura dintre evenimente
aparent disparate. Ce altceva, in afard de soarta, ar putea
explica succesul unui baiat sdrac in a crea una dintre cele
mai mari corporatii din lume? Ce altceva ar fi putut expli-
ca faptul cd acest om, fira prea multe studii si relatii, a
ajuns in postura de a-si conduce tara catre o revolutie eco-
nomicd? Cum altfel s-ar putea explica evolutia unei per-
soane care a Inceput de la zero si a ajuns sa detina o avere
imensa si sd se bucure de admiratia unei intregi natiuni?

Intr-adevir, cum altfel ne-am putea explica toate
astea?

18 Matsushita Leadership



] Mostenirea

Luand in considerare mai multe criterii, Matsushita nu arata
deloc ca un mare lider. Niste poze vechi ni-| infatiseaza ca pe un
tandr cu urechi cldpauge si care nu zdmbeste. Avea 1,65 m si nu
cantdrea mai mult de 61 de kilograme?. Spre deosebire de rivalul
sau de la Sony, Akio Morita, nu era nici din cale afara de ardtos,
nici recunoscut pe mai multe meleaguri. Nu excelain discursuri,
asa cum o fac politicienii occidentali, iar in ultimii lui ani de viata
vocea ii era din ce in ce mai slaba. Rareori ldsa impresia unei
inteligente fulgerdtoare sau destindea atmosfera cu o gluma. Cu
toate astea, putea sa faca ceea ce pot toti marii lideri - s3
motiveze oamenii sd devind mai buni.

La Inmormantarea lui, In 1989, au fost prezenti peste
20 000 de oameni. In telegrama de condoleante adresati
familiei sale, presedintele Statelor Unite il numea ,,0 sursa
de inspiratie pentru oamenii din intreaga lume®.”

* ,Dragd domnule Masaharu Matsushita, va rog sa acceptati sincerele mele
condoleante pentru moartea tatalui domniei voastre, Konosuke Matsushita.
Domnul Matsushita a fost o sursa de inspiratie pentru oamenii din intreaga
lume. Bazandu-se pe muncd si pe viziune, a facut din Matsushita una dintre cele
mai mari companii ale timpurilor noastre si un lider al inovatiilor tehnologice. in
aceeasi mdsurd, domnul Matsushita a inteles obligatiile si responsabilitétile pe
care leimpune succesul. A lucrat neostenit pentru o mai bund intelegere la nivel
international si pentru pacea mondiald. A motivat Japonia sa-si ocupe locul
meritat in societatea de astdzi si i-a ajutat si pe altii sa obtina prosperitatea
pentru care japonezii s-au straduit din greu. Ii vom simti lipsa, dar el ne va fi
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Mostenirea sa este intimidanta. Dupa cel de-al Doilea
Razboi Mondial, Matsushita a contribuit decisiv la mira-
colul economic japonez. Prin Panasonic si prin alte marci,
compania pe care el a fondat-o a furnizat produse electro-
nice si electrocasnice pentru miliarde de oameni. La
momentul mortii sale, putine companii din lume aveau
mai multi clienti.” Veniturile din acel an au atins un nivel
record de 42 de miliarde de dolari, mai mult decét venitu-
rile combinate ale companiilor Bethlehem Steel,
Colgate-Palmolive, Gillette, Goodrich, Kellogg, Olivetti,
Scott Paper si Whirlpool.™

Tinand cont de anumite criterii, realizarile sale le
depasesc pe cele ale unor antreprenori mai faimosi -
incluzandu-i aici pe Henry Ford, J.C. Penney si Ray Kroc
(vezi tabelul alaturat). Totusi, pentru ca numele sau nu
este inscriptionat pe produse, ca in cazul Honda sau Ford,
pentru céd nu a fost american - intr-un secol de aur pentru
America - si pentru cd nu si-a dorit sa intre prea mult in
atentia mass-media din afara Japoniei, Matsushita este
inca destul de necunoscut dincolo de granitele tarii sale
de bastina.

Reusitele sale au generat miliarde de dolari, care nu au
fost investiti in vile construite in Franta, ci au fost folositi
pentru a fonda o organizatie similara celei care acorda

mereu aldturi. Transmit familiei domniei voastre cele mai bune urdri in acest
moment de cumpana. Cu sinceritate, George Bush”.

* Este dificil de estimat numdrul de clienti pe care il au marile companii.
Putem trage urmatoarele concluzii despre Matsushita Electric: (1) marile
companii tind sa aibd mai multi clienti decat companiile mici; (2) companiile
care furnizeaza produse pentru consumatorii finali tind sa aibd mai multi clienti
decat alte tipuri de companii; (3) multinationalele, care isi vand produsele in
intreaga lume, tind s& aiba mai multi clienti decat companiile care desfasoara
activitati intr-o singura tard sau pe un singur continent. Cea mai mare companie
globald cu produse pentru consumatorii finali este Matsushita.

** Cum aceastd carte este scrisd in 1996, veniturile Matsushita sunt de
aproximativ 65 de miliarde de dolari.
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Faimosi antreprenori ai secolului XX*

Nume

Konosuke
Matsushita

Soichiro Honda
Sam Walton

Akio Morita

David Packard/
William Hewlett

James Cash Penney
Ken Olsen
Henry Ford

*

Andy Grove™
Ray Kroc

Bill Gates™”

Companie

Matsushita Electric

Honda Motor Co.,
Ltd.

Wal-Mart Stores,
Inc.

Sony Corporation

Hewlett-Packard
Company

].C. Penney
Company, Inc.

Digital Equipment
Corporation

Ford Motor
Company

Intel Corporation

McDonald's
Corporation

Microsoft
Corporation

Cresterea veniturilor
(miliarde de dolari,
lavaloarea din
1994)*

49,5
35,3
35,0

1

33,7
20,6

17,4
14,5

10,3

8,9

1

4,7

3,8

premiile Nobel, o scoala de guvernare care sa aduca refor-
ma in sistemul politic al Japoniei si pentru alte proiecte cu
impact civic. In ultimii lui ani de viatd a scris mai multe
carti, s-a dedicat studiului naturii umane si a indemnat
guvernul japonez sa facd mai multe pentru cetateni.

* Aceasta nu este o listd completd a celor mai de succes antreprenori.

** Crestere mdsurata in intervalul in care antreprenorul a fost asociat cu

compania, operational sau nu. Cifrele sunt calculate la mijlocul anului 1994.

*** nc la conducerea companiilor lor.
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Exista cei care au acumulat imense bogatii personale.
Exista cei care au construit companii si mai mari sau care
au avut contributii la fel de mari pentru binele tarilor lor.
Dar este greu sd gasesti antreprenori sau manageri ai seco-
lului XX care si fi realizat mai multe decAt Matsushita. In
plus, nu are egal in ceea ce priveste statutul sau de model
pentru ceilalti.

Actiunile lui de mai mica amploare au contrazis atat de
mult cliseul industriasului bogat si puternic, incit au
devenit legende. O poveste tipicé: in 1975, Morimasa
Ogawa si alti cinci manageri de divizie au fost invitati la
prinz cu Matsushita®. In acest moment al vietii sale,
Matsushita aparuse deja pe coperta revistei Time si se stia
ca plateste impozite mai mari decat oricine altcineva din
Japonia. Ogawa nu luase prea mult contact cu Seful cel
Mare, asa ca astepta acel pranz cu emotie si entuziasm.

Povestea se desfisoara intr-un restaurant din Osaka.
Cei sase barbati sosesc la restaurant, se saluta, fac
conversatie si comanda fripturi. Matsushita bause doua
beri in timp ce le vorbea despre afaceri si despre istoria
companiei. Dupa ce au terminat de méancat felul principal,
Matsushitai-a cerut lui Ogawa sd afle cine ii pregatise frip-
tura. A precizat foarte clar: ,,Numa refer la seful de sala, ci
la bucétar®. Ogawa remarcase deja cid Matsushita nu mén-
case decét jumatate de portie.

Pregitindu-se pentru o scena care putea sa devind
foarte usor stanjenitoare, Ogawa l-a gasit pe bucatar sil-a
adus la masa. Bucdtarul avea emotii, pentru ca stia ca se
afla in fata unei persoane foarte importante.

— E ceva in neregulé?, intreaba, nervos, bucatarul.

— Ati pregatit friptura aceasta, iar eu nu pot s mananc
decét jumaétate din ea. Nu e din cauza cd nu e buna. E de-a
dreptul delicioasd. Dar am 80 de ani si pofta mea de man-
care numai e ce-a fost odata.
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Bucatarul si cei cinci invitati se uitau confuzi unul la
celdlalt, nerealizdnd ce se intampla.

— Am vrut s va vorbesc, pentru cd mi-a fost teama ca
0 sd vd supdrati atunci cand veti primi inapoi in bucétérie
friptura mancaté doar pe jumatate, continud Matsushita.

Chiar si cel mai nemilos om de afaceri da dovada
de bunitate din cind in cind, de obicei cu scopul de a
manipula. Remarcabil la Matsushita este numarul mare
de ,,fapte bune”. Iar publicul il iubea pentru ele si pentru
realizarile lui numeroase. Iar studiile arata ca era mai
admirat decat vedetele de film si sportivii de performanta.

Intr-o epocd in care afaceristii de succes din toatd
lumea sunt uneori priviti cu suspiciune sau chiar cu
dispret, Matsushita era un erou national al Japoniei.

Konosuke Matsushita se naste la sfarsitul secolului al
XIX-lea. In tinerete are de infruntat multe dificultati. In
1917 incepe sa lucreze pe cont propriu: are la acel moment
100 de yeni, mai putin de patru ani de studiu, zero relatii
cu oameni importanti si un trecut familial traumatizant.
Totusi, fiind un antreprenor din ce in ce mai dibace, a
reusit sa-si dezvolte mica sa companie, fard a beneficia de
o finantare solida.

Strategia sa din acea perioada este orientatd catre
piata de consum si este foarte pragmatica. ,,Trateaza-ti
partenerii de afaceri in acelasi mod in care te porti cu
familia. Prosperitatea depinde de cétd intelegere primesti
din partea oamenilor alaturi de care iti conduci afacerea.
Serviciile postvianzare sunt mai importante decat
asistenta oferitd anterior, pentru ca prin ele iti poti asigura
clienti permanenti. Nu vinde clientilor produse de care ei
se simt atrasi, vinde-le produse de pe urma cérora pot
beneficia. Orice risipd, chiar si a unei coli de hartie, va
creste in consecinta pretul produsului. Daca nu mai ai
niciun produs pe stoc, e numai si numai din neglijenta.
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Cere-i scuze clientului, cere-i adresa si angajeaza-te cd ii
vei trimite produsele imediat.

Pe masuri ce el si compania sa evoluau, ideile sale
luau din ce in ce mai multa amploare. La inceputul anilor
1930, sfaturilor sale pragmatice li s-au alaturat cugetari
filosofice despre scopul afacerilor, natura umana, dar si
despre alte subiecte. In 1932, Matsushita le spunea
angajatilor sdi urmatoarele: ,, Misiunea unei companii este
sa lupte iImpotriva sardciei, sa ajute societatea si sa aduca
prosperitate. Afacerile nu sunt facute doar pentru a aduce
castiguri magazinelor sau fabricilor, ci si intregii
societati“.+ Niciodata nu a considerat castigul actionarilor
drept singurul scop al unei intreprinderi. Vorbea adesea
despre nevoia de a ajunge la prosperitate, dar nu doar
pentru actionari, ci pentru toatd lumea. Si chiar si aceasta
idee era echilibratd de accentul pus pe aspectele psiholo-
gice si spirituale.

»Posesiunile materiale nu garanteaza fericirea. Doar
posesiunile spirituale pot aduce adevarata fericire. Atunci
ar trebui, oare, ca afacerile sd aiba exclusiv scopuri mate-
riale, lasand telurile spirituale in grija religiei si a eticii? Nu
cred. Oamenii de afaceri ar trebui sa-si aduca propria
contributie la crearea unei societati bogate spiritual si
prospere material.“s

Ororile celui de-al Doilea Razboi Mondial au crescut
grijile lui Matsushita in ceea ce priveste guvernarea. Unul
dintre marile lui teluri din ultimii ani de viata a fost sa
educe o noua generatie de politicieni japonezi. Conceptul
era foarte simplu si extrem de optimist: o scoald superioa-
ra de guvernare, o scoald mica siindependenta. Un loc de
unde sa capeti o viziune asupra momentelor de cumpana,
o perspectivd mailarga si o capacitate de a analiza rational
masurile politice. Trebuia ca absolventii sa fie incurajati
sd candideze, sperand in sansele lor de succes si in capaci-
tatea lor de a schimba cultura politicé pe termen lung.
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A fondat Institutul Matsushita de Guvernare si
Management (IMGM), pe cinci acri de pamant in
Chigasaki City. Prima generatie si-a inceput cursuri-
le in aprilie 1980. La jumatatea lui 1993 au absolvit 130
de studenti. La alegerile nationale din iulie 1993, 23
de absolventi ai IMGM au candidat la Dieta Japoniei,
echivalentul Congresului SUA. Cei mai multi dintre ei
faceau parte din noile partide politice japoneze si aproa-
pe toti aveau mai putin de 40 de ani. Candidau impotri-
va detinatorilor de mandat, membri ai Partidului Liberal
Democrat, partidul care fusese la putere de la sfarsitul
celui de-al Doilea Riizboi Mondial.” In Statele Unite, dar
si in alte tari, candidatii tineri erau infranti cu usurintd.
Dar, la alegerile din vara lui 1993, cincisprezece dintre cei
doudzeci si trei de candidati de la IMGM au castigat locuri
in legislatura.

Masahiro Mukasa a lucrat cu Matsushita timp de
aproape 25 de ani. Amintirile sale nu difera cu mult de cele
ale altor persoane care l-au cunoscut la randul lor pe
Matsushita.

»In Japonia, impératul conferd ordine diferitelor per-
soane. Matsushita a primit si el asemenea distinctii si, cu
toate astea, nu a fost niciodata arogant. Se comporta nor-
mal si era sincer in multumiri. Asta m-a impresionat cel
mai mult la el. Respecta pe toatd lumea din jurul sau. Era
mereu modest. Asa ca nu e de mirare ca persoane care in
mod obisnuit erau rezervate atunci cand se adresau unui
om puternic, lui Matsushita i vorbeau cu usurinta.
Modestia lui Matsushita 1i incuraja pe cei din jurul sau sa
fie onesti si sa-i spuna ce gandesc cu adevarat.

* Dintre cei 23 de candidati de la IMGM, trei se asociau cu Partidul Liberal
Democrat. Restul de doudzeci erau membri ai partidelor politice mai noi.
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Era foarte studios. Cred ca asta se datora in mare parte
faptului cd nu avea studii superioare. Asculta cu mare
atentie ce i se spunea si se pricepea de minune sa foloseas-
cd informatiile primite pentru a-si construi propriile idei.

In ciuda averii sale, nu pirea prea impresionat de
bogatii. Nu cheltuia banii intr-un mod ostentativ. Avea un
inalt simt al moralei si era preocupat de dezvoltarea sa
personala. Voia sa invete zilnic ceva nou, ajungand pas cu
pas la un nivel avansat de cunostinte.

Credea ca, ajutandu-i pe cei din jurul lui sa devina mai
buni, se ajuta astfel si pe sine. Tinea aproape cu religiozi-
tate la acest principiu. Era convins ca fara ajutorul
celorlalti nu ar putea sé-si ducd la implinire telurile. Si asta
comunica tuturor celor cu care se intalnea. Fara tine, nu
am avea succes.

Eraunidealist si mi-a placut foarte mult sa lucrez pen-
tru el. A fost un sef remarcabil. $i un mare om.“¢

Matsushita nu a iesit prea mult in evidenta cat a fost
tandr. A fost un elev mediocru. Pe la 20 de ani, era nervos
si bolndvicios. Totusi, pand si implineasca 30 de ani,
inventase deja noi feluri de a face afaceri, lucru care avea
sa fie remarcat mai tarziu, la sfarsitul anilor 1970, de cétre
Tom Peters si Bob Waterman.” Iar la 40 de ani devenise
deja genul de lider vizionar, care a fost intruchipat in ulti-
ma vreme de Warren Bennis, Noel Tichy si de altii.® Dupa
cel de-al Doilea Réazboi Mondial, a creat o institutie care
s-a adaptat incredibil de repede la progres continuu,
schimbari tehnologice si globalizare. In anii1970 si1980 a
scris cérti, s-a implicat in opere de binefacere, in educatie,
a fost om de stat si a fost preocupat de filosofia sociala.
De-a lungul intregii sale vieti, este uimitoare capacitatea
sa de a se dezvolta si de a fi receptiv in fata schimbdrii.
Aceasta este o trasatura despre care toti expertii sustin ca
va fi din ce In ce mai importanta intr-un secol XXI mult
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mai dinamic decit toate perioadele pe care le-am experi-
mentat pAnd acum.

Cei mai multi copii invatd cu usurinta lucruri noi si 1si
dezvolta rapid noi abilitéti. In schimb, adultii sunt exact la
polul opus. Cu numeroase ocazii, Matsushita spunea ca
perspectiva sa asupra acestui aspect este foarte bine ilus-
trata intr-o poezie al carei inceput este urmatorul:

Tineretea nu este o etapd a vietii, ci este o stare de
spirit. Tineretea nu tine de obraji imbujorati, buze rosii si
genunchi supli. Ea este o chestiune de vointa, un atribut al
imaginatiei, o vigoare a emotiilor. Este prospetimea celor
mai profunde izvoare ale vietii.

Tineretea nseamnd victoria curajului asupra
timiditatii, a poftei de aventurd asupra dorintei de confort.
Pe aceasta o gdsesti mai degrabd la un om de 60 de ani
decdt la unul de 20. Nimeni nu imbatraneste doar pentru
cd trec niste ani. Cu totii Imbatranim pentru ca renuntam
la idealurile noastre.”

Idealurile lui Matsushita i-au influentat acestuia
actiunile Intr-un mod care avea si contureze o personali-
tate cu mult mai complexa decat ar fi indicat-o aparentele.

Fiind prezent la discutia lui Matsushita cu bucatarul
restaurantului, In 1975, Morimasa Ogawa a tras concluzia
ca seful sau e un sfant. Aceastd prima impresie pe care
Ogawa si-o formase a facut ca un alt episod, care avea sa
se petreaca dupa cinci ani, sa i se pard cu atat mai confuz.
La acel moment, divizia lui Ogawa inregistra pierderi. In
acest context, dupa spusele lui Ogawa, discutia pe care
avea s o poarte cu presedintele companiei s-a dovedit a fi
destul de incinsa.

* De Samuel Ullman. Se pare ca generalul Douglas MacArthur este primul
care a prezentat acest poem japonezilor, dupd cel de-al Doilea Rdzboi Mondial.
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»As mai intelege daca vanzarile ar fi zero sinu am avea
deficit decét la costurile cu personalul. In schimb, vinzi-
rile sunt in valoare de o sutd de miliarde de yeni si pier-
derile in valoare de noua milioane de yeni. Raspunderea
pentru aceste pierderi va apartine dumneavoastra si
subordonatilor dumneavoastra. De asemenea, sunt
vinovati si cei de la centru, pentru creditul de doudzeci de
miliarde de yeni. Maine am s le spun sa va retragi aceste
fonduri.“

»Dar, domnule Matsushita, pentru noi ar fi dezastruos.
Mai sunt cinci zile pana la plata salariilor. La sfarsitul lunii
vom avea datorii la plata materialelor. Daca ne luati acum
cele doudzeci de miliarde de yeni, nu o sa putem face fata
platilor.”

»Asa este, dar nu am de gand sd va dau niciun ban,
daca aveti de gand sd coordonati operatiunile in stilul
asta. Maine vi retrag creditul.”

»Dar o sd intram in faliment

»Aveti mii de angajati talentati aici. Vorbiti cu ei,
cereti-le parerea, adunati-le ideile si veniti cu un plan efi-
cient de reorganizare. Dacd planul este in reguld, am sa va
scriuo scrisoare de recomandare pentru Banca Sumitomo.
Pe baza scrisorii, o sd primiti un credit de doudzeci de
miliarde de yeni garantand cu terenul, cladirile si echipa-
mentul de aici. Si acum gata, treceti la treaba!”

Desi sunt putine povesti in stilul celei de mai sus,
Matsushita avea constant discutii furtunoase cu oamenii
lui de bazi si uneori se infuria atat de tare, ca fata lui era
rosie ca focul.’® Cu cat i erai mai apropiat, cu atat era mai
probabil sa primesti asemenea observatii. Datoritd legatu-
rilor familiale si profesionale, nimeni nu {i era mai apropi-
at decét ginerele si succesorul lui in postul de presedinte,
Masaharu Matsushita’, care a simtit din plin furia socrului

'(‘

* Numele sdu era de fapt Masaharu Hirata. A preluat numele de familie al
socrului. A se vedea capitolul 9.
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sau. ,,Cu agentii de vanzdri si clientii era extrem de servia-
bil. In schimb, cu cei dintre noi care ii eram mai apropiati
era uneori rece si sever. Chiar si acasa, la cinele luate in
familie, rareori aveam parte de un comportament mai
prietenos. "

Mai sunt si alte indicii care dovedesc ca povestea lui
Matsushita e mai complicatd decat cliseul eroului national
care ajunge pe prima pagina a ziarelor. Pe de o parte, este
legendara credinta lui in binele colectiv si in oameni in
general. Pe de alta parte, a fost furnizor al armatei japone-
ze in timpul celui de-al Doilea Razboi Mondial si la
sfarsitul anilor 1960 compania sa a fost acuzata ca face
parte dintr-un cartel care mentinea preturile ridicate in
Japonia si adopta politica de dumping pe piata din Statele
Unite. Era mereu inconjurat de mii de admiratori, dar, cu
toate astea, era un om destul de solitar.’> A avut ceea ce,
dupa toate standardele, numim noi un mariaj de succes,
care a durat peste 70 de ani, dar in acest timp a avut cel
putin o amanta si o a doua familie cu ea.”s Prin comporta-
mentul siu dddea dovada de seninatate si putere, dar in
timpul ultimilor 40 de ani de viata a suferit de insomnie si
lua in fiecare noapte cite un somnifer.'

Povestea lui Matsushita are cel putin trei niveluri dife-
rite. In public, era un mare un om de afaceri, care de multe
ori se comporta ca un sfant. In particular, urla la oameni,
lua somnifere si avea o amanti. Mai profund decét aceste
douad niveluri era un vartej de sentimente manate de o
serie de credinte si convingeri, pe care scepticul din noi le
intelege cu greu.

Yasuo Okamoto a scris ceea ce multi considera a fi cea
mai buna carte despre compania lui Matsushita, un
bestseller intitulat Hitachi to Matsushita. Okamoto spune:
»Era un om complex, capabil de un autocontrol iesit din
comun‘.’s
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Aceasta carte nu isi doreste s fie o biografie conven-
tionald, desi urméreste un fir cronologic.s In loc s fie o
prezentare exhaustiva a unor fapte rimase in istorie, car-
tea scoate in evidentd succesele lui Matsushita si ce
anume putem invata din ele. Vrand-nevrand, toate astea
implica si o discutie despre Japonia, dar scopul cartii de
fata nu este sa devina inca un studiu dedicat managemen-
tului japonez. Intrebirile avute in vedere aici sunt urma-
toarele: de ce este mostenirea lui Matsushita neobisnuita,
dacd o comparam cu cea a altor manageri de oriunde, aici
incluzandu-i si pe cei japonezi? Ce ar avea lumea de
invatat in secolul XXI din lectiile Matsushita?"

Matsushita a fost in mare masura un produs al unui
anumit spatiu si al unei anumite perioade. Daca l-am
transporta, asa cum era el la varsta de 30 de ani, in
Chicago sau in Frankfurtul zilelor noastre, fira indoiala ca
succesul lui ar fi mai mic. Totusi povestea lui din Japonia
secolului XX ofera indicii interesante despre cum sa faci
fatd unui context dificil si unui mediu aflat intr-o schimba-
re rapida. Daca viitorul ne-ar rezerva un climat de afaceri
stabil, aceste lectii ar fi mai putin relevante. Dar nu avem
dovezi credibile cé viitorul ar fi acesta. Dimpotriva.

Daca secolul XXI se dovedeste a fi cuprins de schim-
bari majore si rapide, atunci povestea lui Matsushita
ne invatd cd strategiile de business, organizationale si
de cariera din trecut nu vor avea un prea mare succes.
Matsushita Electric din anii 1950 si 1960 - o companie
cu o misiune, orientata cétre client, cu o productivitate
mare, cu angajati cu un nivel mare de implicare - este un
exemplu mult mai bun decat GM, Philips, Sears sau alte
companii bine cunoscute la nivelul de atunci sau chiar la
stadiul lor de astdzi. Leadershipul companiei Matsushita

* (Cititorii care preferd sa inceapd lectura, atrasi fiind in primul rand de
concluzii, ar trebui sa sard direct la epilog.
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Electric - care este preluat incepand de la nivel de CEO
si continudnd péana la unele dintre primele organizatii
cu divizii oriunde in lume - ne invatd cum o companie se
poate adapta siisi poate intrece competitorii intr-un mediu
dinamic, chiar atunci cand acei competitori au la dispozitie
mai multe resurse.

Povestea companiei Matsushita Electric Industrial
(MEI) demonstreaza cum o strategie de afaceri eficienta,
implementata fara cusur, nu este doar produsul unei anali-
ze economice rationale, dar are si 0 mare componenta vis-
cerald, bazatd pe o poveste personala. Povestea lui
Konosuke Matsushita aratd cum leadershipul de valoare
nu este o calitate statica, ci un element care evoleaza in
timp si care este construit mai degraba pe baza eforturilor,
sinu a privilegiilor.

Poate cele mai interesante rezultate ale acestui studiu
sunt cele care vorbesc despre ce nu putem asocia cu
reusitele extraordinare ale lui Matsushita: personalitatea
dominatoare si plina de stereotipuri a lui J.D. Rockefeller,
charisma lui Walt Disney, geniul inventiv al lui Thomas
Edison, viclenia financiara a lui J.P. Morgan, mediul privi-
legiat al lui Akio Morita, prezenta impunatoare a lui
Charles de Gaulle sau pregitirea academica a lui Andy
Grove. Din anumite puncte de vedere, K.M. era chiar un
om obisnuit. Cu siguranta cd niciunul dintre cei care il
cunoscusera la tinerete nu {i prevedea vreun viitor stralu-
cit. Totusi a devenit un personaj extraordinar si secretul
succesului sau std in fenomenala sa dorintd de a progresa.

Dintr-un pusti de noua ani bolnav, sarac si cu inima
franta, a devenit un ucenic competent intr-un magazin de
biciclete si a simtit importanta care trebuie acordata
clientilor. Apoi s-a transformat intr-un angajat promitator
la Compania de Electricitate din Osaka si un antreprenor
care a conceput strategii ce depaseau cu mult practicile de
afaceri ale secolului XX. In loc si se opreasci, dupi ce
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