Capitolul Sase
Crearea Echipei Tale de Vis

,, Prima modalitate de-a evalua inteligenta unui conducator este de-a te uita la
oamenii pe care-i are n jurul lui.” — Niccolo Machiavelli

Indiferent cat de bun esti, nu poti face totul de unul singur.

Poti face treaba a doi sau trei oameni —iar pentru a atinge super-succesul vei munci in
acest fel din greu cea mai mare parte a timpului — dar nu poti fi doi sau trei oameni. Nu poti fi
intr-o banca din Los Angeles, pentru a incheia finantarea la pranz si respectiv sa semnezi o
afacere in Manhattan la ora doua. Cel mai hotardt, mai manat de viziune performer de inalta
clasa, nu are expertiza, energia, sau orele din zi pentru a duce la indeplinire fiecare actiune, sa
verifice fiecare cifra si sa revizuiasca fiecare contract generat de o companie care isi asuma o
pozitie de crestere.

Compania ta, creatia ta antreprenoriala, este o sursa de mandrie pe buna dreptate. Nimeni
altcineva n-o iubeste, nu se zbuciuma pentru ea si nu percepe viziunea pentru ea asa ca tine. Cu
toate acestea, vine vremea cand trebuie sa renunti la de fapt o portiune semnificativa a acestei
creatii In favoarea altora, pentru ca aceasta sa devina ceea ce visezi pentru ea. Trebuie sa
abandonezi mandria paternitatii Tn mainile altora, din interiorul si din exteriorul companiei tale.

Mandria paternitatii a constituit moartea altor nenumarate companii, de altfel
promitatoare, deoarece ,.tatal fondator” al acesteia nu i-a dat drumul sa plece. Sa urmarim pentru
o clipa o astfel de paralela parentala. Ai o fiica iubita pe care ai ajutat-o sa vina pe lume. Ambitia
ta cea mai mare este sa hranesti aceasta fetita, s-o modelezi si sa formezi fiecare faza a vietii ei
timpurii astfel Incat ea si Infloreasca intr-o femeie inteligenta, fericita si de succes. Tnsa n-o poti
face singur. De-a lungul drumului va trebui s-o incredintezi profesorilor de scoala, de pian,
consilierilor de tabere si instructorilor de teatru. Cu noroc, iti vei Tmplini ambitia pentru ea, insa
pentru a face asta va trebui sa Tmparti controlul cu alti specialisti, selectati cu atentie.

Relatia ta antreprenoriala cu compania ta este aproape la fel. VVa trebui sa angajezi si sa
pastrezi experti In finante, legi contabile si fiscale, pentru a ajuta sa dai intreprinderii tale directia



si consilierea pe care tu nu le poti oferi. Ai nevoie de priceperea agentilor de bursa, a unor
institutii financiare care si te asiste, a unor institutii financiare care sa-ti ofere capital in schimb
pentru actiuni, a avocatilor, contabililor si consultantilor din mai multe domenii, a caror
cunoastere o apreciezi. In cele din urma vine ziua cand, de dragul a catorva milioane de dolari, 0
vinzi bucata cu bucata legiunilor de actionari condusi-de-profit, straini care se uita la creatia ta
antreprenoriala nu cu pasiunea ta, ci cu lacomie neprefacuta, sau macar ca sursa potentiala de
securitate pentru anii lor de pensie.

De aceea folosesti doua parghii pentru a deschide calea spre super-succes — Banii Altor
Oameni... si Alti Oameni. Acesti Alti Oameni, recrutati dintr-o varietate de surse, sunt ceea ce
constituie ,,Echipa Ta de Vis”. Sa vorbim mai intai despre bordul tau director, membrii initiali ai
Echipei de Vis pe care trebuie s-0 ,,injghebi” Tnainte de a-i putea recruta pe ceilalti.

Bordul Tau de Directori

Cand spun bord director prima ta reactie ar putea fi, ,,hei, asta e doar o companie micd,
de buzunar. Nu este un bord director oarecum prematur?” Nicidecum. Directorii sunt prima si
cea mai imediata cerinta. Nu te-ai gandi sa joci un joc de baseball si sa umpli fiecare pozitie, fara
alti jucatori decét tu Tnsuti, pana pe la a patra repriza. Prin urmare de ce sa-ti initiezi compania cu
tine, drept primul si singurul expert care umple fiecare pozitie a responsabilitagilor.

S-ar putea s te gandesti la proiectul tau ca fiind simplu si necomplicat, insa daca te
pregatesti pentru un Salt Cuantic in ligile mari trebuie sa completezi toate pozitiile din teren
acum! Inainte ca jocul s inceapd. Prin urmare incorporeaza, daci n-ai facut-0 deja; pastreaza-ti
titlurile de Presedinte si CEO si incepe cautarea directorilor Echipei Tale de Vis.

Beneficiile imediate pe care bordul tau de directori le aduce Echipei tale de Vis sunt
credibilitatea si prestigiul. Cea mai buna sursa de directori sunt acei CEO recent pensionati si alti
executivi de top ai companiilor locale, regionale si chiar nationale. $i nu sunt inaccesibili. La fel
ca 1n cazul gasirii unui mentor potrivit, ridica telefonul si sund. Explica-ti situatia si directia in
care te indrepti si ce idei fantastice ai pentru a consolida o industrie fragmantata, sau indiferent
care-ar fi telul tau. Exprima-ti dorinta ca persoana sa adauge cunoasterea, experienta si prestigiul
sau companiei tale. Vei fi surprins cat de receptive pot fi chiar si persoanele de clasa inalta. Unul



dintre partenerii mei a descoperit ca emailul este cel mai eficient mod de-a le atrage atentia. Cum
le obtii adresa de email? Suna la compania lor si intreaba, sau cautd pe websiteul lor.

Aceste persoane de rang inalt sunt bogate in experienta si intelepciune, la care poti face
apel, sunt probabil frustrate deoarece nimeni nu le mai cere parerea si au timp — ntre jocurile de
golf — sa-ti ofere oricat timp si atentie ai nevoie. Si e putin probabil ca ei sa se amestece in felul
n care-ti conduci afacerea.

O intrebare pe care o pun multi seniori si pensionari este: ,, Cum pot contribui? Nu as vrea
sd fiu implicat daca nu voi putea contribui cu ceva.” Este foarte dezarmant ca un fost CEO, al
uneia dintre firmele Fortune 1000, sa te intrebe daca poate ,,contribui” la succesul companiei tale!
Asa ca zi-i Tnainte: ,, Domnule, astept sa-mi faceti recomandari pentru alte persoane pe care le-
am putea lua in considerare pentru poziitile de director.’

)

Alege mai Intdi un presedinte cu experientd, Un tip cu o reputatie consacratd, desi nu
neaparat din industria ta. Presedintele tau ar trebui sa fie, in cea mai mare masura cu putinta, un
director executiv de categorie grea — o persoana extrem de experimentatd, care a facut zeci, chiar
sute de tranzactii de-a lungul carierei lui. In imobiliare se numeste ,,chiriag ancord”. Eu insumi
sunt presedintele unui numar de corporatii si in fiecare caz am fost cooptat pentru ca, indiferent
de ce anume apare, pentru oricare dintre aceste companii novice, ,,am fost acolo, am facut asta”.

Restul pozitiilor tale din bord ar trebui completate cu persoane din medii diferite care
impartasesc o calitate comuna — fofi au mai multi experientd in afaceri §i respectiv financiara §i
mai multd perspicacitate decét tine. Ideal, bordul tau ar trebui sa includa un finantist, un
specialist Tn contabilitate si unul sau doi indivizi care au realizat deja ceea ce incerci tu sa
realizezi in domeniul tau de activitate, in special Tn a creste geometric 0 companie prin achizitii.
Expertul tau contabil ar putea fi fostul partener de conducere regional al uneia dintre Cele Patru
Mari firme de contabilitate din lume. Directorul tau financiar ar putea fi un bancher in investitii
pensionat.

Toti acesti oameni, nu mai mult de patru sau cinci la numar, vor ,,contribui” inevitabil cu
contracte, ponturi si idei la care altfel n-ai fi visat. Ei sunt miezul de la care vei porni acum pentru
a cladi o corporatie agresiva, flimanda de achizitii.



Apropo, bordul tau trebuie sa fie ceea ce eu numesc ,,competent in procese”. Desi s-ar
putea sa fie de la sine inteles, totusi mentioneaza-le acest aspect la un moment dat, ca sa fie
consemnat: acceptati litigiile ca parte a cresterii exponentiale. Priveste litigiile ca pe un
instrument de afaceri legitim (si daca n-o faci, ar trebui). Daca ideea de-a intenta proces te
tulbura, iar gandul de-a fi dat n judecata te sperie si te indeparteaza de la a actiona 1n interesul
cel mai bun al companiei tale, opreste-te aici din citit si du-te si ia-ti un roman de dragoste bun.

Tn afaceri, ca si in viat, apar neintelegeri. Asasinii abunda. Crede-ma — am fost implicat
in vreo 200 de procese si am pierdut doar de vreo cateva ori in S.U.A. sau in U.K. Lacomia,
aroganta si prostia altora trebuie date la o parte din drumul tau spre glorie, fara nicio ezitare, fara
nicio pauza in mers. Fii pregatit mintal pentru a te lupta in tribunal ori de cate ori trebuie — si sa ai
un bord de directori care sa te sustina.

In ceea ce priveste plata, nici macar n-o adu in discutie prima sau a doua oara cand tu si
posibilii directori discutati. Indiferent cat ai putea oferi, sunt niste firimituri pe masa comparativ
cu averea pe care au acumulat-o dupa 30 de ani de leadership in afaceri. In cele din urma,
aproape ca si o idee ce {i-a venit tarziu in minte, mengioneaza ca ai vrea sa oferi fiecarui director
intre 2 si 5% din compania ta, functie de durata timpului si participarii implicate. Ofera cateva
procente mai mult presedintelui, bazate pe profunzimea proiectata a implicarii lui. Si atunci
subiectul compensator este acoperit.

Nu uita ca-ti formezi bordul director Tnainte de a-ti incepe cautarea profesionistilor
contabili si respectiv juridici. Presupunand ca bordul este complet, e timpul sa continui formarea
Echipei Tale de Vis.

Formularea Misiunii

Tnainte de a da primul telefon primei firme de contabilitate, aseazad-te si scrie-ti
Formularea Misiunii, pentru a-ti articula viziunea si strategia de ansamblu pe care intentionezi s-0
urmezi in cucerirea acelei viziuni. Formularea Misiunii este importanta pentru majoritatea
mintilor profesioniste, in aceea ca descopera si cat de mult intelegi din {inta pe care ai stabilit-0
companiei tale, dar si indrazneala si claritatea viziunii tale.



Desi majoritatea Formularilor Misiunii tind sa fie prostii despre Luna de pe cer, exista
niste ,,cuvinte magice” pe care tu vrei sd le incluzi in acest scurt document, pentru a-1 face sa se
evidentieze dintre altele. Vrei, de exemplu, sa ,,domini” industria (un domeniu anume al pietei —
n. tr.) si sa devii o ,,forta majora” in determinarea viitorului acestei industrii. ,,Vom consolida
(fuziona — n. tr.) o industrie fragmentata (mai multe firme de pe piatd, dintr-un acelasi domeniu —
n. tr.), sau firme mici dintr-un domeniu ales”, ii transmite cititorului planul tau de a creste
geometric prin achizitii, altfel spus un proiect incitant pentru orice firma de avocatura care-ar
vrea sa-si mareasca incasarile in acelasi mod. Nu te auto-limita la un cadru temporal — aceasta
reprezinta un detaliu in acest punct.

In timp ce tu si directorii tii acordati cu finete Formularea Misiunii, aduni totodati
profilele executive ale directorilor tdi. Cand toate documentele sunt complete si profesional
legate, ca o brosura de prezentare, incepe sa stabilesti interviuri cu firmele de avocatura. Noii tai
directori vor avea fara indoiala contacte printre Cele Patru Mari (firme de contabilitate; vezi mai
jos — n. tr.). Foloseste acele intrari. Daca nu, pune mana pe telefon si incepe sa suni intr-un mod
,»oficial” firmele de contabilitate.

Pistrarea Profesionistilor Potriviti — Pentru Pretul Potrivit

Ce fel de firme de contabilitate? Pentru incepatori, ai nevoie de expertiza unei firme de
contabilitate autorizatda de reputatie — sau firma atestata de contabilitate, in U.K. Punctul meu de
vedere a fost intotdeauna sa eviti sa angajezi, ca si contabil, vecinul, sau verisorul, sau chiar o
companie de contabilitate din orasul tau natal. De la bun inceput foloseste o firma de contabilitate
din Cele Patru Mari. Cum ti le poti permite pe cele mai bune? — PricewaterhouseCoopers,
Deloitte Touche Tohmatsu, Ernst & Young sau KPMG? Vom ajunge la asta mai tarziu. (Apropo,
fiecare dintre aceste firme este de fapt un grup enorm de companii care opereaza global, cu Intre
120.000 si 150.000 de angajati si venituri anuale de aproximativ 25 miliarde dolari).

Stabileste interviuri preliminare cu toate Cele Patru Mari firme de contabilitate, cu birouri
in orasul in care vei face afaceri. Daca nu esti aproape de una din Cele Patru firme, ar trebui sa iei
in considerare o firmd din top 10. Programeaza-te cu unul dintre directorii tai, Tnsd nu cu
presedintele. Daca e posibil, intdlneste-te cu contabilii in afara biroului lor. Daca noile tale birouri
n-au o sala de conferinte, incearca sa aranjezi una in alta parte. Daca trebuie sa va intalniti la
firma de contabilitate, observa marimea salii de conferintd in care te primesc, precum si varsta



contabililor cu care te intalnesti. Acestea vor fi indicii pentru estimarea initiald a potentialului tau,
ca si client profitabil. Asigura-te ca un partener este prezent.

Multe persoane de succes au inceput prin a intervieva firme de contabilitate regionale,
indreptandu-se mai apoi spre Cele Patru Mari, in momentul in care nivelul lor de confort a
crescut. Recomand cu tarie aceasta practica.

Prima intalnire este una scurta. Prezentarea ta ar trebui sa dureze vreo 20 de minute, timp
in care tu pur si simplu ifi extinzi si elaborezi formularea misiunii, re-subliind faptul ca
intentionezi sa consolidezi, prin modul achizitie, 0 industrie care este fragmentata si practic in
haos. De asemenea, le spui de la bun inceput ca mai intervievezi inca alte patru firme de
contabilitate si ci vei continua cu aceea care oferd companiei tale cel mai bun targ. Intreaga
intélnire n-ar trebui sa dureze mai mult de 40, pana la 45 minute. E un concurs de frumusete!

Tn cea de-a doua runda a intalnirilor-interviu, s-ar putea si-ti fi restrans campul la doua
sau trei firme. Ar trebui sa-ti doresti ca la aceste interviuri sa participe un partener in audit si/ sau
taxe, plus cineva care are experienta in finantele corporatiste.

Cand esti in mod evident o companie super-dinamica, care cauta crestere prin achizitii,
firmele de contabilitate te vor asculta din doua motive. Mai intdi, ei preconizeaza propria lor
crestere geometrica a incasarilor depasind-o pe a ta. In al doilea rand, o companie aflata pe modul
achizitie e mai putin probabil sa-si schimbe contabilii, odata ce firma lor de contabilitate prinde
ritmul companiei si intelege viziunea, mersul si tempoul.

Aceasta iti da posibilitatea sa-ti reglezi potentialul referitor la onorariile lor. Contabilii vor
munci dupd un onorariu Intdmplator (cu exceptia auditului), cu onorarii legate de succes sau esec.
»Independenta auditului” este importantd pentru firmele de contabilitate, dupa cum este definit
pentru acestea in Procedurile de Contabilitate General Acceptate (GAAP) (Generally Accepted
Accounting Procedures — n. tr.). Aproape toate tarile au reguli si proceduri similare (in Romania,
Legea contabilitatii, nr. 82/ 1991 —n. tr.).

>

Deci tu discuti cu contabilii despre ,,taxa pe valoarea adaugata” si ,,taxele orientate spre
succes”. Subliniaza acesti termeni! Acestea sunt expresii foarte importante pe care sa le folosesti.



Recent am facut prezentari unui numar de firme de contabilitate si in fiecare situatie partenerii au
raspuns imediat la acesti termeni.

Un partener din Cele Patru Mari a sugerat ca vor incasa doar 50% din plata per ora pana
cand vom fi facut o achizitie reusita; apoi 100%, iar apoi platim din urma pana cand ajung la
balanta de 50%. O alta firma din Cele Patru Mari a spus ca vor astepta timp de sase luni dupa
prima noastra tranzactie pana sa inceapa incasarea completd. Ideea este, contabilii sunt flexibili
atata timp cat aura de ,,independenta” profesionala este respectata.

La fiecare din cea de-a doua intélnire partenerii contabili iti vor vinde. Ar trebui si te
astepti ca ei sa raspunda prezentarii tale anterioare si fii pregatit sa discuti nevoile si asteptarile
tale concrete de la ei, ca si firma din Cele Patru Mari.

Aproape de a treia intalnire ar trebui sa ai confirmarea si intuitia de a-ti fi limitat alegerea
la una sau doud firme. Participa la aceste intalniri cu presedintele bordului si/ sau un alt director
senior. Pe langd faptul cd iti accelerezi selectia finala, cere recomandari pentru o firma de
avocaturd. Vei beneficia de pe urma fluiditatii de a lucra cu contabili si avocati care se inteleg
deja unii cu altii. Cere de asemenea ca fiecare firma de contabilitate sa-ti trimitd o schitd de
scrisoare de angajament, specificand clar termenii relatiei voastre. Cu ajutorul bordului tau
prelucreaza aceasta schita in avantajul tdu maxim si trimite-le-o inapoi. De mai multe ori daca
este nevoie. Acest document este important, caci ar putea fi baza relatiei contabil/ client pentru
multi ani de acum inainte. Apoi, bazandu-te pe care firma a facut cea mai buna ofertd in scris
pentru compania ta, fa-ti alegerea.

Odata ce firma ta de contabilitate a fost selectatd, vei vrea de asemenea sa-ti asiguri
serviciile unei firme de avocatura de top. Eu prefer o firma de avocatura internationala, insa tu
vrei una care este activd cel putin la nivel national. Avocatii nostri din Londra erau, spre
exemplu, Freshfields (acum parte a unui conglomerat international), o firma de avocatura
britanicd mai veche decat Statele Unite! Freshfields a reprezentat-o de asemenea pe regina si
respectiv Banca Angliei. Am preferat sa gandesc ca regina foloseste firma de avocatura a Great
Western. (Erau fenomenal de buni. Intelepciunea comuni, in Londra, ne-a sfatuit: ,,Acesti baieti
cu greu s-ar gandi s va reprezinte pe voi, americanilor, as crede.” Insa au facut-o, desigur.) Tn
orice caz, cand avocatii nostri vorbeau, dand sfaturi sau pareri, lumea asculta.



Am mentionat perceptie/ realitate de curand? De la inceput, alegerea firmelor noastre de
avocatura a crescut perceptia cad eram mai de succes decat eram de fapt — oricum, tot atat de
incununati de succes pe cat intentionam s fim. (Intamplitor, unul dintre avocatii nostri de la
Freshfields era un australian increzut, numit Allen Murray Jones — destept, deja convertit sa
devind cartita noastra la Freshfields. Chiar si cu valoarea afacerilor pe care le rulam prin
Freshfields, el n-a facut niciodata parteneriat. Dupa secole de traditie, Freshfields nu putea fi
influentata de incasarile uriase ale unei companii petroliere americane proaspat imbogatite. Cand
Jones a plecat, pentru a se alatura unei alte firme de avocatura mari, Durant Piese (acum parte a
unei firme si mai mari), I-am urmat si parghia afacerii noastre I-a ajutat sa devina partener acolo).

Iatd un alt pont pentru formarea Echipei Tale de Vis. Ori de cate ori era posibil, in
birourile imbracate in lambriu de stejar ale juristilor sau contabililor, intotdeauna am cautat un
avocat sau contabil tanar si infometat in care sa am incredere, unul dornic de afirmare, cu ambitii
mai mari $i mai mult talent decat credea angajatorul lui. Eu cultiv astfel de persoane sclipitoare,
motivate, deoarece in mod inevitabil devin cartitele mele in propria lor organizatie. Loialitatea lor
trece gradat dinspre angajatorul lor inspre mine, pana la aceea ca in loc sa-mi spund ce nu pot
face, ei gasesc modalitati de a-mi da posibilitatea sa fac ceea ce vreau sa fac! Sub nicio forma nu
fac ceva gresit. Insa ei se uitd si digerd informatia intr-o lumina mult diferitd acum. Nu mai esti
doar un client. Esti clientul lor.

Un avertisment: fii bun cu cartita ta. In zilele mele din tinerete, mai putin sensibile,
adeseori urlam 1n limbaj dur la cartita noastra de la Coopers & Lybrand (acum
PricewaterhouseCoopers). Ea ne-a servit destul de bine ani de zile, dar cand am plecat de la Great
Western a gasit cai de a-mi intoarce indiscretiile verbale, desi trebuie sa spun ca era intotdeauna o
profesionista de prima clasa.

Ce anume conteaza pentru un mahar de avocat sau contabil? Le amintesc in permanenta
angajatorilor lor cat sunt de valorosi si cat sunt de demni de mariri de salariu si promovari. Insa
mai apropiat de inima fiecdruia, date fiind circumstantele potrivite si persoana potrivita, pot sa le
ofer parti in succesul antreprenorial pe care ei ma ajuta sa-l creez. Cand se intampla acest lucru,
bineinteles, vei descoperi cd aproape intotdeauna isi pardsesc firma pentru a ti se alatura full-
time.

Asta ne aduce inapoi la intreprinderea ta. Pe durata primelor etape ale drumului tau, cand
tocmai Tti construiesti Echipa Ta de Vis, cum poti sa-ti permifi sa retii o firma de avocatura de
top? i aduci in ecuatie.



,,Haide Dan, nu poti face asta. Nu poti sa te duci si sa-i cumperi c-o bucata de actiune
care nu existd.” Ba chiar asa am facut. Am asigurat, de asemenea, serviciile firmelor de brokeraj
blue chip in acelasi fel (,According to the New York Stock Exchange, a blue chip is stock in
a corporation with a national reputation for quality, reliability, and the ability to operate
profitably in good times and bad.”, conform wikipedia.org; ,,Conform New York Stock
Exchange, blue chip reprezinta actiuni intr-o corporatie CuU o reputatie la nivel national, pentru
calitate, incredere si abilitatea de a opera profitabil atat in vremuri bune, cat si in cele rele.” — n.
tr.). Mai mult de o singura data.

Un avocat de top costd, sa zicem, intre 450 si 850 $ pe ord sau mai mult. Adica ceasul
porneste cand el ridicd receptorul. Te costd 25 de centi si spui buni dimineata. Insa avocatii nu
sunt atat de preocupati de ,,independenta” ca si ,,echivalentii” lor din contabilitate. Indiferent de
Ce anume ar vrea ei sa crezi, avocatii sunt oameni cu nevoi si lacomie, ca si tine. Si vor fi atenti la
o afacere.

latd cum. ,,Spui ca esti bun, avocatule? Spui ca poti face ca aceastd tranzactie sa aiba
loc. Eu cred cd poti. Deci iati care este oferta mea. Onorariul tiu este de 475 $ pe ord? Ifi voi
plati 550 sau chiar 600 $ pe ora cdind vom fi de succes... sau 100 $, poate 200 § pe ord, daca
treaba se prabugseste.” (Cifra mai micd trebuie sa acopere costurile lor reale, cum ar fi
cheltuielile, pe langi cele legale si administrative.) Insi orice onorariu trebuie sa rezulte dintr-o
tranzactie reusitd, iar onorariile pentru tranzactiile nereusite sunt transferate in tranzactia
urmatoare.

Argumentul meu este acela ca orice onorariu pentru o tranzactie este prea mare daca
aceasta se prabuseste. Insa aproape niciun onorariu nu este prea mare daca marcam. Hei, daca
facem 10-20 milioane $ sunt incantat sa impart averea cu avocatul care a muncit noptile timp de
sase saptamani, care a gasit crapaturi care-ar sufoca pana si un tantar, care-a muncit pentru mine
mai degraba decat pentru IRS sau SEC (SEC, U.S. Securities and Exchange Commission, este o
agentie federala care are resposabilitatea de baza de a pune in aplicare legile federale de valori
mobiliare si de reglementare a industriei valorilor mobiliare, a schimburilor nationale la bursa sau
schimbari de optiuni, precum si alte piete de valori mobiliare electronice din Statele Unite ale
Americii — n. tr.). Contabilii sunt desigur legati de anumite restrictii, care-i impiedica sa ia pozitii
directe de parti si onorarii neprevazute, insa vor lucra cu tine pe probleme de non-audit. Crede-
ma, vor coopera. In unele din cele mai recente tranzactii ale lor, partenerii mei din mai multe
companii in crestere au descoperit profesionisti destul de dispusi s amane onorariile pana la sase
luni.
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De-a lungul drumului, avocatul va face acrobatii de curaj pe care nici chiar el nu le credea
vreodata posibile. De ce? Pentru ca in loc sa primeasca un onorariu fix, indiferent de rezultat, el
primeste parti din succes. Si crede-ma, de cand am abordat strategia ,,succes: succes”, nu mi s-a
intamplat niciodatd ca un consilier profesionist sa ,,omoare” o tranzactie. De fapt i-am facut sa
invie un numar de tranzactii, fiecare dintre ele o pasdre phoenix ridicandu-se din cenusa de pe
covorul salii de conferinta!

Deci... ai un bord de directori experimentati si cu influenta, o firma de contabilitate din
Cele Patru Mari si o firma de avocatura de top, poate chiar internationald, in Echipa Ta de Vis.
Esti la fel de pregatit sa faci Saltul Cuantic ca oricine de pe Wall Street. Si esti pregatit sa-i
incepi cautarea pentru finantare. Ca si fapt secundar, acreditarile Echipei tale de Vis vor fi
observate de catre fiecare bancher pe care-l vei aborda. Ei stiu ca Ernst & Young sau
PricewaterhouseCoopers nu vor accepta un client fard sa facd o verificare prealabild atenta.
Avand lumina acestor centrale electrice in spatele tdu, arunci o groaza de umbra in birourile
oricarei institutii bancare!

Parteneri si Angajati

Pe masura ce proiectul tau ia avant, urméatoarea persoana pe care trebuie s-o cauti este un
partener, un co-parinte pentru compania ta. Acesta ar trebui sa fie un individ ale carui abilitati,
talente si temperament sunt complementare alor tale si umplu goluri critice in propriul tau sir de
puncte tari. La urma urmei, nu vrei un alt tu. Vrei pe cineva care tu nu esti, in cat mai multe arii
cu putinta.

Mark McCormack, scriind in The 110% Solution, a scos in evidenta faptul ca oamenii
indeplinesc lucruri dincolo de capacitatile lor normale atunci cand fac echipa cu un partener care
este mai bun decat ei. In competitiile sportive vedem destul de des cate un jucitor de tenis sau
golf fortandu-si potentialul pentru a tine pasul cu un jucdtor clasat mai sus.

McCormack credea ca alegerea unui partener superior este un instinct pe care-l avem din
copilarie. Capitanul echipei celor mai mici de pe terenul de joaca 1l alege in mod automat pe cel
mai mare pusti pentru echipa lui. Pe masurd ce crestem insa, devenim constienti ca propria
noastra performanta este judecatd si comparata cu a altora. ,, Propriul interes ne face sa cautam
parteneri mai slabi, care ne fac sa aratam mai puternici prin comparatie”, a scris McCormack,



mai degraba decét pe ,,pustiul mare” care ne poate ajuta sa ne sporim performanta. Parca pentru a
re-intari o astfel de gandire, intelepciunea conventionald spune sa-ti gasesti un partener care nu te
va face sa te simfi prost sau sa arati ca un idiot!

La fel de importanta, intr-un parteneriat dinamic si de succes, este chimia personala dintre
tine si partenerul tiu, sau partenerii tai. In faptul evaluarii unui partener potential, Tn primul rand
iei chestiunea in serios si in cele din urma ceri in casatorie... o casatorie de afaceri. Treci printr-0
perioada in care faci curte, pe masura ce va obisnuifi cu stilul de afaceri al fiecaruia, cu telurile si
filozofiile operationale. Daca oricare dintre voi are deja angajati, ai chiar si ,,rude prin aliand”
care sa se agite cu privire la interesele tale cele mai bune (si ale lor).

Dar daca sunteti prieteni? Puteti fi parteneri de afaceri fara sa va distrugeti prietenia?
Raspunsul este un ,,Da!” categoric. Adevarul este ca voi doi (sau trei) veti petrece atat de mult
timp impreund incat va trebui sa fifi prieteni. Ori veti deveni cu sigurantd dusmani! Eu si
partenerii mei am facut multe lucruri impreuna. Familiile noastre s-au unit, astfel incat am
dezvoltat o sectiune bine inradacinata, care sa ne aplaude pentru succesul nostru. Aceasta
experienta m-a convins — daca nu puteti fi prieteni, nu puteti fi parteneri de afaceri.

Pe langa parteneri, angajarea asociatilor cheie nu este un lucru pentru cei timizi. iti trebuie
curaj s-o faci asa cum trebuie. Tentatia pentru multi antreprenori este sa angajeze indivizi care
pot fi controlati, astfel incat propria lor mandrie a paternitatii sa aiba sustinere. Asta e nebunie
curatd. De ce sd coopteze vreun tantdldu cu mai pufind imaginatie, mai putind initiativa si viziune
mai slaba si s creadi vreo clipa ca i-ar putea ajuta si-si propulseze viziunea mai departe? in loc
sa adauge motoare puternice la masinaria lor, acesti antreprenori adauga doar balast.

Una dintre cele mai evidente calificari este experienta. Citeste CV-ul. Si citeste-l printre
randuri. Si-a petrecut tipul asta cariera ca si director al unor corporatii de top, care dau grozav pe
CV-ul lui? Sau a facut afaceri? Poti vedea, din cateva foi de hartie, daca ai de-a face cu liderul
unui comando corporatist, care s-a luptat prin iadul negocierilor si realmente a invins?

Gandeste-te la pesonalul tau ca la o echipa de lupta de elita. Iar pentru a fi elitd, trebuie sa
fi luptat.



Mai sunt si alte lucruri de luat in considerare. Eu caut parteneri si asociati potentiali cu un
talent enorm, care au puncte tari pe care eu nu le am, ale caror energie si viziune se potrivesc cu
ale mele si care alimenteazi ego-uri enorme! Pe scurt, eu caut oameni care vor slujba mea! insa
ajutoarele bune sunt greu de gasit... iar ajutoarele rele abunda!

Angajez de asemenea oameni mai mult pentru atitudine decat pentru acreditari. Nu-i poti
forta la entuziasm. Nu-i poti umple de entuziasm daca s-au nascut apatici si n-au fost niciodata
entuziasti. Trebuie sa aduca cu ei o atitudine buna si solida de tipul ,,pot face”, pe care s-o poti
valorifica sa te ajute in a-ti urni visul din loc.

De asemenea, angajeazd oameni cu apetit pentru aventura. Pentru ca de asa ceva vor avea
parte daca se alatura in expeditia de la mare indltime pentru super-succes. Cand incepi sa cauti
asociati si personal angajat, discuti cu o multime de oameni calificati si atestati, care prefera
linistea si predictibilitatea statu-quo-ului. Ei prefuiesc siguranta si securitatea si traiesc vieti croite
drept. Si sunt groaznic de plictisitori. Dupa mine, ei sunt deja morti, stand si asteptandu-l pe
antreprenorul de la pompe funebre.

Insa, la fiecare 15-20 de ratati din astia, descoperi un barbat sau o femeie, o bijuterie
neslefuitd, care saliveaza la perspectiva de-a te ajuta sa explorezi si sa cuceresti noi teritorii. Esti
sansa pe care o asteptau! Si poti paria ca vor renunta la tot pentru sansa de-a se alatura aventurii
tale!

Un alt factor cheie care trebuie luat in considerare, in cooptarea de asociati, este
personalitatea. Ca si vremea, nu putem schimba personalitatea, insa putem vorbi despre aceasta.
Sa transformi o idee intr-0 companie cotata la bursa cere o energie mentala si fizica enorma si
dedicarea focusata a timpului si resurselor personale, Tncat nu-ti poti permite sa fii deviat de pe
linie de personalitati contradictorii. Personalul tau cheie pur si simplu trebuie sa aiba chimia
interpersonald pentru a se intelege. Daca nu, ego-ul si agendele lor personale vor devia energiile
de care ai nevoie de la ei, largind prapastia dintre dansii. lar Echipa Ta de Vis iti va aduce
cosmaruri!

In acelasi timp, ai grija si nu-ti umpli organizatia de oameni doar pentru ca-i placi sau
pentru ca se Tnteleg bine unul cu altul. Nu infiintezi un club social, iar o echipa de becuri chioare,
indiferent cat de compatibile si avand aceleasi afinitati, nu va realiza niciodata nimic.



Vreau sa angajez oameni care ma pot surprinde. Nimic nu satisface mai mult un
performer de clasa decat ca un angajat sau partener sda vina primul cu o idee. Nu uita —
performerul de clasa apreciaza ideea, inspiratia, solutia, mult mai mult decat mandria paternitatii.
Personal sunt Incantat ori de cate ori unul dintre partenerii mei ma surprinde cu o sclipire de
geniu. Asta imi confirma ce tip perspicace am fost atunci cand l-am adus sau am adus-o0 in
echipa. Iar asta imi spune ca primesc mai mult decét valoarea banilor. (Apropo, folosesc termenul
de ,,parteneri” deoarece toti angajatii mei au parti in firma mea, in diverse proportii.)

In cele din urma, caut angajare. Adica nu program de-la-9-la-5. Oamenii mei trebuie sa
fie dispusi sa munceasca noptile, weekendurile, vacantele, sau ori de cate ori e nevoie in timpul
perioadelor critice de crestere. Trebuie sa fie disponibili instantaneu, acasa, pe terenul de golf,
sau pe orice aeroport din lume. Trebuie sd zboare la New York astizi. Trebuie sa revada
propunerea diseara, sd bata in cuie o afacere maine dinmineatd si sa se intilneasca cu mine in
Houston maine seara. Nu vreau sa aud nimic despre jocul de softball al juniorului, sau despre o
casa plina de musafiri, sau orice alta prostie personala. Tot ceea ce vreau sa aud este: ,, Ne vedem
maine seara!”

Cand eu formez o Echipa de Vis, le dau partenerilor potentiali ceea ce eu numesc Testul
Prostinacului. Ii pun intr-o situatie de conflict de interese sau constrangere de timp, care le cere
sa ia o decizie si sa actioneze. Fixez intalniri Duminicd dimineata devreme, sau Sambata seara.
Aflu cand au zile de nastere sau aniversari, astfel incat sa pot fixa intdlniri care sa le strice
planurile de petrecere. Bine, sunt un ticalos, Tnsa Testul Prostanacului imi dd doua informatii
esentiale despre oameni: mai 1ntai, cum reactioneaza sub presiune emotionala si n al doilea rand,
cat Imi sunt de devotati mie si agendei mele de lucru. Desigur, e in regula dacd au promis sa-si
duca pustiul la un meci si nu-si pot schimba planurile. Insd ei nu pot lucra pentru Dan Pefia.
Altminteri, la capatul liniei, s-ar putea ca nasterea primului lor copil sa aiba intdietate in fata
noastra a tuturor celorlalti, care facem milioane de dolari!

Vorbind in scurt despre personalitati si dedicare, ¢ timpul sa auzi despre doi frati care, la
ani dupa intamplare, inci personifici in mintea mea devotamentul total. Tn august 1994 am
intrunit un consiliu de bord al companiei mele, Great Western Development Corporation, la
Castelul Guthrie, Scotia. Intrunirea era fixatd si inceapa pe 17 august si era previzuti si se
intinda pe dou, trei zile. Unul dintre participanti era un tanar spre 20 de ani. 1l vom numi Jon. 1l
adusesem in echipa la recomandarea fratelui lui mai mare, Adam, care lucra deja cu mine.
Niciunul dintre ei n-avea inca 30 de ani.



Fara ca eu sa stiu, Jon Ti marturisise unuia dintre asistentii mei c¢a era putin nelinistit in
privinta intrunirii de ,,doud sau trei zile” din Scotia, deoarece se cisitorea pe 20 august. insd mie
nu mi-a mentionat nicicum acest lucru. Niciun cuvant! El si Adam au zburat pana in Scotia si au
facut o prezentare grozava. Si totusi nimeni nu mi-a spus despre nunta iminentd. Dorinta de
succes a lui Jon l-a facut sa riste sa ajungd acasa in chiar ziua nuntii lui si n-a sovait nicio clipa.
Nu s-a ntrebat ,,dar dacd?” In schimb s-a dedicat, stiind ca s-ar putea sa alerge de la aeroport la
cununie, sd se imbrace in masind si sa rateze toate ritualurile sociale care preceda orice nunta
oficiala. Pentru o casitorie, cu siguranta cred ca s-a gandit, nu e tocmai un inceput sub cele mai
bune auspicii.

Dupa cum s-a dovedit, Jon a ajuns cu 24 de ore pline inaintea prezentarii. Nicio problema,
corect?

Dar da-mi voie sa te intreb — tu ce-ai fi facut? Ai fi cerut un astfel de devotament? Si ai fi
dat un astfel de angajament? Daca as fi stiut, nu I-as fi scuzat pe Jon de la intalnire. As fi lasat
alegerea la dispozitia lui, dupa cum intr-adevar a si fost. Marca unui performer de mare clasa este
aceea ca el si cere dar si acorda devotament total afacerii. N-am cerut niciodata nimanui din
echipa mea sa faca ceva ce eu n-am facut. De fapt eu Tnca fac tot ceea ce e necesar, indiferent de
situatie.

Dar hai sa vorbim si despre fratele mai mare, Adam. Tineam un seminar Quantum Leap in
mai 1995, in Los Angeles si ma asteptam la vreo 800 de participanti. (il intflnisem la un fost
seminar PACE de-al lui Jim Newman si a devenit membru al echipei mele pe la sfirgitul lui 1994.
De fapt, astdzi imi gdsesc viitorii parteneri de afaceri in timpul propriilor mele seminarii.) Le-am
cerut celor doi frati sa fie acolo, caci puteam folosi orice timp liber pentru a vorbi despre afaceri.
Ceea ce n-am stiut a fost faptul ca sotia lui Adam trebuia sa nasca cel de-al doilea copil al lor, Tn
aceeasi saptamana. Adam n-a sovait si n-a mentionat nimic despre bebelusul iminent. A ajuns la
seminar §i a stat tot weekendul, ajutand si discutand subiecte de afaceri.

Din nou, ce spune intelepciunea conventionald? Si ce-ar fi facut cei mai multi oameni?
Insa intrebarea mai profunda este, ce au acesti doi frati care genereazi un nivel de devotament
atat de nalt? In ce fel sunt ei diferiti? Ambii au avut doisprezece ani de educatie in scoald
catolica, au jucat fotbal la colegiul Universitatii Crestine din Texas, s-au alaturat unei fraternitati,
au absolvit scoala si s-au casatorit. Adam are un MBA, desi eu n-am considerat niciodata asta a fi
ceva care sa conteze in mod decisiv pentru super-succesul cuiva. Apoi améandoi au plecat, de pe



pozitii promitatoare din corporafii mari si au primit plafi compensatorii enorme, pentru a se
alatura echipei mele.

I-am dat fiecaruia parti intr-una din companiile mele, la vremea cand compania era nu mai
mult de un vis al meu, cu potentialul in crestere de-a valora zeci de milioane de dolari in
urmatorii citiva ani. Vom vorbi mai tarziu despre a oferi parti cu scopul de-a realiza crestere
Cuantica.

Doar o singura data in cariera mea am avut doi parteneri care au mai fost atat de aproape
de idealul la care pot spera vreodata. Ei au impartasit fervoarea mea pentru succes si au fost
manati de propriile lor vise in a-si dedica vietile companiei Great Western. De fapt, unul si-a dat
viata In urmarirea cresterii Cuantice.

Mark Harrison era avocat specializat in probleme de petrol si gaze si in legile corporatiste.
L-am intdlnit pe Mark pe cand eram inca in JPK Industries, iar el se ocupa de problemele noastre
legale pentru o firmd de avocatura cunoscuta la nivel national. Era un partener tanar si energic.
Datorita geniului lui, am cautat sa-1 cultiv mai intai ca si cartita, iar in cele din urma ca si partener
al meu.

Mark si-a Tncepul treaba la Great Western Development Corporation Tnh anul 1983, in
regim part-time. I-am facut o ofertd verbala pentru un an, iar firma lui de avocatura i-a dat un an
sa se hotdrasca daca voia sa-si uneasca soarta pe viata cu Dan Pefia si cu GWDC.

Mark a devenit Chief Executive Officer (CEO — n. tr.) la Great Western si i s-au dat 10%
drept de proprietate Tn companie. Tn virtutea cunostintelor lui legislative, el a avut abilitatile de-a
vizualiza si de-a urmari 1n detaliu fiecare aspect al unei probleme, fiecare faza dintr-un contract.
Nu l-am auzit o datd sa spund ,,Hmm, n-am acoperit acest subiect... Va trebui sa revin cu un
raspuns.”

Cand am venit in Londra, cu toate armele Great Western Tnainte, partile lui Mark au fost
plitite generos in acel August in care noi am devenit companie publici. In acel moment de timp
special, noi trei — Mark, Charlie si cu mine — eram invincibili. Eram Wyatt, Virgil Earp si Doc
Holiday la OK Corral (vezi,, O.K. Corral’pe google.ro — n. tr.), exact ca-n filmele in care acestia



nu ramaneau niciodata fara gloante si nu luau prizonieri. Ne-am comportat zi de zi ca si cum nu
existau limite ale abilitatilor noastre.

Tn anii care-au urmat, diferentele de stil de management si pareri l-au indepartat pe Mark
din autoritatea operationala de la Great Western si in 1991 eu am pus capat relatiei cu o strangere
de mana de ramas bun, 1n sapte ciftre.

Pe Charlie Soladay I-am intéalnit pe cand facea parte dintr-o echipa de achizitii, pe care noi
am format-o Tn cea de-a doua decada a anilor ’70. Pe vremea aceea el era partener cu Coopers &
maxim, dar avea o bazd buna de cunostinte in petrol si gaze. Am fost impresionat imediat de
simtul fnalt de etica al lui Charlie. Distingea raul de bine si actiona in consecinti. In lumea
business, care Tn mod normal opereaza cu 0 ,,morala de moment”, Charlie era o schimbare Tnspre
ncetinire a mersului. Tn final I-am scos din confortul firmei mari in care se afla, 1-am indepartat
din cuibul lui sigur, I-am numit Directorul meu Financiar (CFO, Chief Financial Officer — n. tr.)
si |-am facut un om de afaceri nou-nascut! Era prin natura lui un ,,dependent de munca” si dupa
cum unul dintre CEO al companiilor de profil a spus, ,,umbla afard cu haine de interior”.

Charlie a fost un CFO placut si competent in mod total. Dar mai important pentru mine a
fost faptul ca era un om care visa, unul care putea sa-si foloseasca talentele si abilitatile tehnice
pentru a face ca visele sa 1 se transforme 1n realitate. A fost de asemenea un om cu mare ,,priza”
la oameni si cel mai bun ,,om de cifre” pe care l-am vizut vreodati. Insa valoarea lui pentru mine
si pentru GW a stat in intelepciunea lui. I-am cautat sfatul. Am crezut in judecata si In loialitatea
lui. Am stiut fara niciun dubiu ca, in miezul de foc al bataliilor corporatiste, Charlie mi-ar fi
urmat deciziile si m-ar fi acoperit in mod total. Stiam ca, In caz de m-as fi aflat intr-o lupta
,,corporate”, nu m-ar fi lasat sa sufar, m-ar fi scos din nenorocire, ar fi inhatat steagul si ar fi fugit

cuel.

Ca si Mark, Charlie era in afacere ca detinator de dividende si proprietar 10%, insa pentru
primele cinci luni nici macar nu 1-am putut plati. Impreuna cu familia s-a mutat in Los Angeles si
au locuit ntr-un Holiday Inn, iar apoi a inchiriat o casa mica, in caz ca vreodata ar fi obtinut una.
De foarte multe ori analizam, evaluam si planificam strategiile noastre pana tarziu in noapte.
Apoi dormea la mine (impartind o canapea cu cei doi danezi ai mei), fugind devreme dimineata
catre o altd intalnire de-a lungul continentului si vazandu-si familia cand putea.



Din momentul Tn care-am hotarat, in Martie 1984, sa cotam GW la bursa, multumita a
doud achizitii mari si mai multe mai mici facute pana la sfarsitul Iui 1986, Charlie, Mark si cu
mine am ars precum o cometa de-a lungul cerului financiar. A doua achizitie a fost aceea a unei
filiale americane a unei companii de resurse naturale din strainatate, de multe miliarde de dolari
si implicatd in mine de carbune si proprietati petroliere de-a lungul tarii. A fost o negociere lunga
si dura, la care voi reveni mai tarziu, insa in momentul in care afacerea s-a incheiat Tn Decembrie
1986, eram cu totii extenuati.

Vaporul nostru acostase — si era plin cu bani pentru toti trei. Jackpot (potul cel mare — n.
tr.)! Toate visele, toata munca, presiunea, tot acest timp petrecut fara o ,,viatd normald” de
familie, prieteni si somn, meritase. Echipa mea de Vis trecuse prin toate astea pentru mine. Eram
bogati dincolo de visele majoritatii muritorilor... invincibili! M-am dus acasa la Castelul Guthrie,
propriul meu Camelot, pentru a vindeca rani si pentru a savura victoria. Eram, asemenea
legiunilor romane, ,,Invextus” (Invictus, Neinvinsi — n. tr.). N-am fost cuceriti!

Luna urmatoare Charlie Soladay a murit de infarct, la 40 de ani. Chiar pe pragul celui mai
mare succes al lui, se terminase. John Lennon a spus: ,, Viata este ceea ce se intdmpld in timp ce

’

tu faci planuri.’

Dan Pefia spune: ,, Omul planuieste... si Dumnezeu rade.” Viata mea se schimbase pentru
totdeauna. Mi-a luat aproape trei ani sa-mi revin, dupa o achizitie de opt sau zece ori marimea
noastra... si moartea lui Charlie.

Indiferent pe cine recrutezi pentru Echipa ta de Vis si cat de talentati si devotati sunt, vor
avea nevoie de leadership. Ca sa fim si mai precisi, vor vrea leadership. lar tu esti liderul. Nu e de
mirare cd rapoartele spun cd aproximativ 70% din CEO, din Fortune 500, provin din medii
militare.

Cel mai greu lucru in a fi lider este acela ca tu esti intotdeauna singur in pozitia de
conducere. Leadership este un varf Tnalt, cu loc de stat doar pentru unul. Desigur, te poti rasuci sa
primesti sfaturi de la vreun membru sau altul al echipei, insa exista un singur cadpitan, un sofer, un
pilot in carlinga. Tu. Tu iti poti salva compania de greselile pe care ceilalti le-ar putea face, insa
ceilalti nu pot salva compania de tine! Tipul care a spus ,,E singuratate in top”, cu siguranta a fost



acolo. Adeseori le spun partenerilor mei de afaceri ca trebuie sd invete sa fie singuri, fara a fi
insingurati.

Esti lider doar daca ai adepti. Poti cumpara cvasi-loialitate cu bani — si vom discuta despre
compensatii in curdnd — insa nu poti sa-i faci pe oameni s te urmeze. Ei trebuie sa vrea asta. O
altd conceptie gresita despre leadership este aceea cd prea mulfi antreprenori se gandesc la
leadership ca la o conditie statica. Ei stau intr-o pozitie de leadership si presupun cd, prin
definitie, conduc. Orice CEO care nu-si Tmpinge compania inainte nu conduce. Cuvantul
,leadership” implica actiune. A conduce inseamna a-i convinge pe altii sd se miste, sd te urmeze,
in timp ce tu pornesti inainte intr-o directie predeterminatd. Dacd nu te misti sau daca pari ca te
misti haotic, ca si cum ti-ai pierdut directia, asociatii si angajatii percep imediat ca si-au pierdut
conducatorul si incep sd se conduca singuri 1n orice directie doresc. lar eu pot sd-ti garantez ca nu
va f1 in directia corecta.

Istoria lumii a dovedit de fiecare data — oamenii prefera mai degraba sa urmeze un nebun
cu un scop clar definit, decat un tip de treaba fara teluri aparente. lar oamenii de mare
performanta sunt adeseori perceputi ca nebuni. Oamenii de afaceri conventionali 1i considera a fi
impredictibili, excentrici, chiar bufoni. Uneori cei mai loiali angajati, intinsi pe rastelul de rupt
ciolanele al cerintelor dincolo de toate capacitatile cunoscute, sunt exasperati sa lucreze pentru un
performer de clasi. Insd acestia nu renunti. Marii nebuni intreprinzitori ii includ pe Richard
Branson, Ted Turner, Donald Trump si Rupert Murdock. Howard Hughes a fost nebun cu mult
Tnainte de-a nnebuni.

Unul din cei mai pretentiosi performeri de inalti clasi a fost Thomas Edison. Tn 1884 el a
angajat un tanar inginer croat, Nikola Tesla, pentru a lucra in laboratorul lui din Menlo Park, New
Jersey. Edison era convins ca de fapt curentul electric direct era calea de-a ilumina lumea. Tesla
credea ca de fapt curentul alternativ ar fi mai practic. Deja inventator faimos in toatd lumea,
supremul increzator in sine Edison avea putina rabdare cu angajatii si s-a certat si 1-a concediat pe
Tesla. Tn 1889 Tesla a patentat un sistem electric de curent alternativ si i I-a vandut lui George
Westinghouse, care-a construit un imperiu generand electricitate din curent alternativ.

Cand lucrezi cu Echipa de Vis la atingerea super-succesului, e in regula sa fii privit ca
putin nebun de lumea din jur. Nebunia ta, perceputa de mintile ganditorilor conventionali, e un
semn sigur ca esti pe drumul corect. As fi dezamagit daca vreun bancher pe care-lI cunosc nu ar
clatina din cap atunci cand ei vorbesc despre Dan Pefia. Imi savurez reputatia. Insa aminteste-ti
de Edison. Da-le angajatilor tai latitudinea de care au nevoie, pentru a fi creativi in locul tau.



Creativitatea si imaginagia exponentiala din partea oamenilor tdi vor accelera atingerea cresterii
exponentiale si Cuantice. De fapt n-o poti atinge fara asta!

Una din marile lectii pe care am invatat-o de la Jim Newman a fost sa-mi focusez privirea
pe imaginea macro si sa las micro-managementul pentru stafful meu. Echipa de Vis pe care-0
intrunesti trebuie sa fie capabild de acel micro-management de zi cu zi, pentru ca tu sa-i poti da
Tnainte cu treaba ta, cu responsabilitatile tale, atat ca lider cat si ca jucator in propria ta echipa.
Nu-mi adu o problema, ca impreuna s-o rezolvam. Rezolv-o singur si instiinteaza-ma pe scurt
mai tarziu.

Ca si CEO sau presedinte al companiei tale, treaba ta nu este sa creezi un produs mai bun,
sau sa reduci costurile operationale, sau sa revizuiesti cifrele de vanzari. Ai ingineri, contabili si
directori de marketing care sa se ocupe de aceste sarcini. Cel mai mare pericol al tau este sa te
impotmolesti 1n birou, inglodat in detalii.

Tu ai trei treburi— si toate sunt In afara biroului. Prima este... sa sarufi broaste.

Trebuie sa saruti multe broaste pentru a gasi un prinf. Spun audientei mele ca trebuie nu
numai sa saruti acele broaste, trebuie sa si iubesti sa faci asta... si pur si simplu sa iubesti acei
mici negi plini cu puroi de pe fetele broastelor. (Bine, stii ca doar broastele raioase au negi, dar
asta e povestea mea.) Pentru ca, intr-o zi, una din broscutele acelea, de la o banca, de la o firma
de brokeraj, sau dintr-o legislatura de stat, va putea sa te ajute, sa-ti oracdie o vorba buna, sa-ti
dea o incuviintare, sd devina printul-la-ananghie-dorit care sa-ti aduca milioane. Asa ca iesi afara,
zambeste... si incepe sa saruti broaste!

Cea de-a doua treaba a ta, ca si director ,,senior”, este sa cauti oportunitati de expansiune.
Vorbesc despre oferte — sau ,,proiecte”, cum se spune in U.K. Asa faci bani mari — parti in/ din
afaceri. Si nu vei gasi afaceri fierbinti in propriul tau magazin. Deci iesi In piata, du-te la
expozitii comerciale, trage cu urechea la conversatii, stai de vorba cu cartitele tale, pune urechea
la pamantul lumii financiare. Si nu uita — nu te vei imbogati din venituri decat daca esti Kobe
Bryant (jucator profesionist de baschet, de exceptie, al echipei americane Los Angeles Lakers —
n. tr.) sau Madonna! Devii bogat prin cedare de parti (din firma), printr-un sir de tranzactii.
Acorda atentie industriei tale. Sa urmaresti afaceri e ca si cum ai sta langa un rau — ori de cate ori
te uiti, apa este diferitd. Continud sa urmaresti. Verifica zvonurile si pune intrebari. Dacad conduci



o afacere de marime mijlocie chiar acum, existd toate sansele sa mai existe o altd afacere de
marime mijlocie pe care-ai putea-o cumpara maine cu BAO (Banii Altor Oameni — n. tr.) — si sa
faci un Salt Cuantic. Si apoi un alt Salt Cuantic. Salturile Cuantice sunt repetabile! Tripetabile! Si
mai mult!

Cea de-a treia treabd a ta este si gisesti Banii Altor Oameni. Tn Capitolul 9 vorbesc
despre cum sa strangi capital, cum sa gasesti BAO de care ai nevoie pentru a profita de
oportunitati si de-a ntreprinde actiuni decisive. Dumnezeule, exista atat de multe surse de capital
incat ar trebui sa fie jenant pentru oricine sd spund ,,N-avem bani chiar in clipa de fata.” Dupa
cum vei afla, este asa doar pentru ca n-ai cautat.

Unele dintre cele mai dolofane, mai gustoase broaste pe care le vei atinge vreodatd cu
buzele stau in institutii financiare din toata tara, abia asteptand sa-ti dea bani cu imprumut, ca sa
arate ei insisi bine in fata sefilor lor. Ajuti-i! In timp ce scriu aceasta, economia se indreapta spre
recesiune. Industria bancarad este mai precautd cum n-a mai fost de multi ani. Institutii de la AIG
la Washington Mutual au disparut din peisajul bancar. Insa indiferent de economie, fie ci este in
nori sau in toaletd, bancherii isi castigd banii lor dand bani cu imprumut. O broasca nelinistita
este tot o broasca.

Deci... cand esti iesit in cautarea broastelor, a ponturilor de afaceri si a banilor, cine-ti
conduce show-ul? Alti Oameni. Echipa ta de Vis, culeasd atent. Si sa speram, cu o mana
independenta de tine insuti — si cu acel fapt, ca ei insisi detin o parte din show. (Mai multe despre
asta mai tarziu.)

Am descoperit cu mult timp Tn urma cd mai putin control, nu mai mult control, este cheia
managementului eficient. Angajezi oameni in care te increzi, le dai putere, iar apoi ai incredere in
ei ca vor executa. Daca ei nu pot si de asemenea daca tu nu poti avea incredere in ei, gaseste
oameni in care poti avea. Nu e sfarsitul lumii daca ai luat pe cineva, i-ai dat 5 sau 10% si apoi a
trebuit sa scapi de el. ,, Dar Dan,” spui tu, ,,acum el are o bucata din visul meu.” Calmeaza-te.
Poti elabora un contract de vanzare-cumparare si ai un numar de modalitati de-a aborda acest
pericol potential. Nu-ti face griji in aceasta privintd si pur si simplu fa-o. Oricum, sa fii actionar
minoritar In S.U.A. (sau oriunde in alta parte) nu inseamna mare lucru. Tot ce poate face un
actionar minoritar este sd vada registrele si sa-si primeasca partea din orice dividende platite.
Desigur, daca nu platesti dividende el nu primeste nimic.



Reguli pentru Mentinerea de Angajati Buni — si Sa-1 Mentii Fericiti!

Eu am patru reguli de a proceda cu angajatii din organizatia mea.

1) Plateste-ti oamenii bine si ei vor face orice. \Vor sosi devreme, vor lucra pana
tarziu, vor veni Sdmbetele — orice este nevoie pentru a termina treaba, pentru ca primesc bani
buni si ei stiu asta.

Incepi prin a le pliti cele mai bune salarii de pe piatd. Angajatii isi compara
permanent salariile lor cu ale prietenilor de la alte companii, iar tu vrei ca angajatii tai sa castige
de fiecare data. Da bonusuri de Craciun, bonusuri la bugete noi, bonusuri la zile de nastere — tot
ce poti, pentru a-i asigura pe oamenii tai ca au o slujba dulce pentru care meritd sd muncesti din
greu pentru a o pastra. Unii sefi periodic inméneaza ,.Bonusuri de Apreciere” neasteptate,
mergand de la birou la birou cu cecuri. Eu personal leg compensatiile de tranzactiile incheiate si
profitabilitate — plus, iti vei reaminti, toti oamenii mei sunt parteneri in afacere (au parti in firma).

La Great Western oamenii mei stiau ca cecurile platite erau legate de venituri, asa
incat toti se gandeau permanent la cai de a face bani. Cu totii munceau din greu, iar entuziasmul
era incredibil.

Am facut anterior referire la un britanic, pe nume Peter Sage. Peter a fost un om
de succes spectaculos cu mult inainte de a ne cunoaste, detindnd patru companii pana sa
implineasca 20 de ani. Astazi el este un antreprenor activ la nivel mondial, vorbitor motivational
foarte cautat si investitor imobiliar cu finalizari de mare nivel.

Acum cativa ani el s-a hotarat sa-si rasplateasca cei 22 de angajati — $i pe mama
lui — cu o petrecere de Craciun. Destul de corect. Oh, apropo, petrecerea avea sa fie {inuta la Burj
el Arab, hotelul de sapte stele cel mai elegant si mai scump din Dubai. Timp de patru zile, care-ti
taie respiratia, mama lui Peter si toti din compania lui — receptionera, personalul din vanzari,
contabilii — au stat in extravaganta super-bogatilor. Apartamente opulente de doua nivele, chelner
privat, ecrane TV cu plasma de 42 de inch, panorame ale Golfului Arabic. Loialitatea iesita din
comun a fost loialitate rasplatita nemaiintalnit.



Din nefericire, banii sunt folositi in unele companii ca si substitut pentru respect.
Ma uimeste catd mizerie suportd angajatii pentru banii cuveniti. De la functionarul postal si pana
la Executive Vice President (EVP) (vicepresedinte executiv — n. tr.). Stiu un tip care conduce o
companie de vreo 35 de angajati. Le face pe femei ,.tarfe” si pe barbati ,,capete de penis” chiar in
fata clientilor. Ii abuzeazi si striga la ei in permanentd, i acuza pentru greselile lui si-i ingroapa
sub si mai multd munca de ultima clipa, fara instructiuni si cu termene limita mai stranse decét ar
putea ei posibil sa se descurce. In timpul unei crize, cu biroul in haos, si-a dat afard amicii si a
plecat la plimbare cu barca.

Insd nimeni nu renunta. Intreaba-i de ce. ,, Pdi, ne dd bani buni...” , As renunta,
insa nimeni din oras nu plateste asa ca el...” ,,Pentru banii pe care-i primesc, poate sa-mi spund

’

cum vrea...’

Desigur, nu sunt adeptul unui astfel de tratament pentru niciun angajat. De fapt, eu
ficeam chiar opusul. {i plateam bine si ii tratam cu respect. Insd ideea este ci angajatii pun trei
lucruri in capul listei lor de prioritati: banii, banii si banii; mai presus de conditii de munca
placute, de pachete de beneficii, de inscrierea intr-un club de sandtate. Angajatii nu vor sa fie
familia ta extinsa, chiar in secolul 21. Ei vor sa fie platiti atat cat ar putea cara cu lifiul, Intr-o
roaba. lar cadnd adaugi respect si recunoastere, rezultatele sunt uimitoare. Atunci ai loialitatea lor
pentru totdeauna. Dupa cum Napoleon Hill a spus, in clasicul sau Think and Grow Rich, la vreo
20 de ani dupa ce i-a intervievat pe cei 500 cei mai bogati oameni din lume, ,, Motivul financiar
trebuie sa prevaleze” mai presus de toate. Era adevarat acum 80 sau 90 de ani in urma si este
adevarat si acum.

2) Niciodatd nu mustra. Aceasta este o0 chestiune destul de elementara, insa
majoritatea angajatorilor uita acest lucru in fierbinteala unei crize. Cliseul este ,,Critica in
particular; lauda in public”, desi, in ciuda vreunei furii ocazionale bine plasata, incerc sa nu-mi
critic oamenii nici macar in particular (,, Sigur, Dan” 7i aud spunand). Tn schimb, dupi ce m-am
racorit destul astfel incat s nu le rup capetele, 1i invit induntru, inchid usa si cu vocea mea cea
mai blanda si parinteasca le pun intrebari cu privire la greseala lor, care aproape cd m-a costat

castelul.

,,Care-a fost ratiunea din spate cind ai intreprins aceasta actiune?”’



,,Ce s-a intdmplat ca rezultat al acelei actiuni si care nu a fost in interesul
nostru?”’

,, Ce-ai face data viitoare in aceleasi circumstante date?”’

,Data viitoare” este expresia operativa. ,,Data viitoare” le spune ca tu le respecti
judecata de baza si inteligenta indeajuns incat sa mai existe o data viitoare... data asta!

De vreme ce compania mea nu angajeaza in mod normal cretini absoluti, fac
presupunerea rezonabild ca a) aceasta persoana are calitati salvatoare care il fac sau o fac demna
de a merge mai departe in viata si la slujba si b) el sau ea este destul de inteligent pentru a invata
din fiascoul pe care I-a cauzat ratand regeste.

Dar mai important, daca angajatii stiu ca vor fi mustrati pentru greseli si in special
umiliti, el nu se vor aventura niciodata in zone in care pot face greseli. Nu vor iesi niciodata din
propria lor cutie. Nu-si vor extinde niciodata zona lor de confort.

Bill Gates plateste bonusuri pentru a face greseli. Este adevarat. Gates face asta
pentru a incuraja creativitatea si imaginatia. El stie cd oamenii buni vor face greseli oneste, iar el
nu vrea ca ei sa devina tematori i timizi in luarea deciziilor.

Pe langd asta, am descoperit ca unul din cele mai mari motive pentru greselile
angajatilor este lipsa de informare. Angajatii nu iau aceleasi decizii in acelasi fel ca si CEO
deoarece nu au aceeasi informatie.

Zilele usilor inchise ale birourilor directoriale s-au terminat. Grija parinteasca
exagerata corporatistd a murit, ucisd de email si de usurinta fluxului de informatii in sus-ul si in
jos-ul ierarhiei.

Nu mai judecam discretia unui director executiv, nici chiar CEO, prin cat de multa
informatie poate el sau ea sd tind departe de restul companiei. Astdzi traim si muncim in Era



Informatiei, cu angajati care au sofisticarea de-a primi si procesa informatia despre compania lor
si sa actioneze intelligent, bazat pe inputul primit. Un CEO inteligent isi foloseste abilitatea de a-
si ,,de-controla” organizatia, de-a lasa responsabilitatea sa se scurgd in jos Spre oameni
competenti, nerabdatori sd accepte acea responsabilitate.

3) Instruieste unul sau mai multi angajati pentru treaba ta. Sau treburile tale;
care sunt, sa saruti broaste, sa gasesti afaceri bune si sa strangi capital. Vrei sa-i instruiesti pe altii
sa faca ceea ce faci tu, pentru ca impreuna sa puteti ajunge la mai multe broaste, s vanezi mai
multe afaceri potentiale si sa ajungi la mai multe persoane si institutii creditoare. Este esential sa-
i aduci pe oamenii tai la un sens de proprietate si sa faca ceea ce CEO sau proprietarul fac. Ei vor
munci mai asiduu, mai mult si cu mai mult devotement, cand le dai voie sa te ajute sa accelerezi
viitorul companiei si nu doar prezentul acesteia.

4) Niciodata nu lua decizii pentru angajatii tai. Odata ce le-ai dat informatia de
care au nevoie, permite-le sa ia propriile lor decizii. In acelasi timp, acorda-le responsabilitatea si
autoritatea de-a implementa propriile lor actiuni. Da-le sansa sa faca greseli, din care pot invata.

Angajatii tai trebuie sa creascd pe masurd ce compania ta creste. Este preferabil sa
ai acelasi numar de angajati entuziasti si capabili, care sd se ocupe de mai multe treburi, decat sa
angajezi, sa zicem, inca sapte oameni care sa se ocupe de sapte sarcini noi.

Felul Tn care tu prezinti noile provocari va determina cat de repede vor invata. Poti
sa le spui cum sa faca o treaba, iar ei vor uita. Poti sa le arafi cum sa faca si s-ar putea ca ei tot sa
uite. Insd daca-i implici in proces, ei vor intelege, vor tine minte si vor creste.

Un exemplu interesant al modului in care angajatii cresc, pentru a Tmplini
asteptarile pe care le ai de la ei, sta in limitele de cheltuialda. Cand am crescut autoritatea de a
cheltui a managerilor de nivel mediu, cheltuielile de fapt au scazut. Ei au inceput sa priveasca
fiecare cheltuiala ca pe una personala si au monitorizat costurile mai atent si mai constiincios ca
niciodata. Iar cand am eliminat limitele total, cheltuielile au coborat si mai mult.

Tn acord cu aceleasi linii am aflat, de asemena din propria mea experienta, ci vrei
ca fiecare angajat sa se gandeasca la el Tnsusi ca si la un contractor independent. Practic fiecare



sarcind poate fi ,afacerizata” sau transformata intr-o afacere condusia de un angajat. Un
supraveghetor de etaj de la Ritz-Carlton poate cu usurinia sa se imagineze ,,CEO al Etajului
Patru”. Cu acest fel de atitudine, oamenii capabili muncesc mai inteligent si cu mai multa
mandrie. Uita-te la povestea Saturn. Fiecare muncitor auto de la fabrica Saturn gandeste ca un
CEOQO al unei zone de sub-asamblare. Nu existd exemplu mai bun de imputernicire TN munca in
industria americana.

Cénd e Timpul sa Spui La Revedere...

Indiferent de sanitatea si vibratia unei relatii cu un partener sau asociat, conditiile,
circumstantele si cerintele se schimba. Personalitatile se schimba. Si desi e posibil ca tu si
partenerii tai, sau directorii executivi, sa raméaneti impreuna pentru tot restul vietii, s-ar putea sa
vind vremea cand e nevoie sa scapi de cineva, chiar si cineva cu care ai trecut prin iad. Un
incident sau un tip de comportament confirma faptul ca este in interesul maxim al companiei sa
termini cu cineva, care te-a ajutat sa-ti accelerezi super-succesul.

Sa scapi de oameni este una din cele mai grele sarcini pentru un manager sau prim
director executiv. Indiferent cd o numesti pensionare timpurie, ,,reducere de personal”, sau
,ajustarea personalului” — nu e distractiv pentru nimeni.

Si sd nu crezi ca e mai usor doar pentru ca nu-ti place cineva personal. Daca sunt buni
tehnic, daca sunt super-competenti, daca pot face minuni cu numerele si cu negocierile, vor fi
greu de nlocuit.

Pe de altd parte, nu amana inevitabilul.

Harvey Mackay avea dreptate, in Swim With the Sharks (Inoata Cu Rechinii — n. tr.),
cand a spus: ,,Nu oamenii pe care-i concediezi iti fac viata mizerabild, ci oamenii pe care nu-i
concediezi.”

Persoana care trebuie concediatd aproape implora sa fie concediatd, insa mai e Tnca prin
preajma, adeseori lucreaza contraproductiv doar pentru a vedea cat de mult poti suporta. Oricéat



de neplacut ar fi actul concedierii, atata vreme cat il amani cheltui energie ntr-un continuu test al
disponibilitatilor. Un angajat pe punctul de-a fi concediat e ca un cadavru care zace in hol. Tntr-un
fel sau altul toata lumea din birou stie cand unul din asociatii lor a devenit superfluu si merg in
varful degetelor in jurul cadavrului. Si cu cat zace mai mult trupul acolo, aparent fard niciun
motiv, raspunzand la telefoane si band cafea, cu atat este mai mare impactul asupra moralului
biroului. Scapa de o asemenea persoana Tnainte sa devind evident chiar si pentru cei temporari

din birou ca trebuie, dar n-ai facut-o.

Insa indiferent cum abordezi ,,finalurile”, tine minte aceasta regula: cand scapi de cineva,
niciodata vreodata sa nu-i dai vreun carlig cu care sa se intoarca in organizatia ta.

Fa o despartire curatd, explicita si irevocabila. Despartirile la nivel managerial pot fi
foarte scumpe pentru o companie, mai ales unde sunt implicate contracte de angajare. Dar
indiferent de cost, despica relatia chirurgical si complet.

Nu incerca sd economisesti bani oferind ,,carlige”, precum optiuni la bursa, persoanei cu
care o termini. Orice banut, pe care tu crezi cid-l1 economisesti, va fi 0 alund comparativ cu
cheltuielile si greutatile peste care vei da inevitabil mai tarziu.

Crearea Echipei tale de Vis este apoi procesul de implicare a altora in aventura ta, sa ti se
alature in exploatarea inaltimilor super-succesului. Nu vei avea nevoie de toti in drumul tau pana
sus. Ci vei avea nevoie de unii dintre ei curati pand in varf. Alege-i cu atentie... trateaza-i bine...
da-le sansa sd faca greseli... pune-le fundurile la treaba... fa sa merite timpul lor... iar daca acea
zi trista soseste, da-le drumul sa plece repede si definitiv.



