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INTRODUCERE

Această carte nu este despre teorii sau modele; este vorba 
despre exemple practice de management oferite de oameni 

care știu despre ce vorbesc. Da, teoriile și modelele sunt im‑
portante. Acestea pot deschide mintea unui manager față de o 
gamă largă de idei noi și moduri de gândire. Cu toate acestea, 
cu mult timp înainte ca ele să devină populare, s‑au numit afo‑
risme, proverbe și citate pe care le‑au făcut celebre manageri 
faimoși, cum ar fi Henry Ford, și politicieni, precum Abraham 
Lincoln. Citatele de acest fel adună esența adevărurilor funda‑
mentale despre afaceri și management. Mai târziu, managerii, 
liderii și comentatorii au perfecționat această comoară bogată 
în sfaturi din înțelepciunea noțiunilor despre management. 
Această carte explorează 90 de astfel de perle de înțelepciune și 
modul în care pot fi puse în practică exemplele pe care le conțin.

SELEC TAREA CITATELOR

Inevitabil, există un element de subiectivitate în citatele pe care 
le‑am ales. Cu toate acestea, am încercat să minimalizez acest 
lucru, altfel ai fi citit 90 de citate ale lui Peter Drucker! Toate 
citatele alese au trebuit să îndeplinească următoarele criterii, 
pentru a fi incluse în carte:

■   au fost spuse de o persoană foarte cunoscută, de obicei, 
un manager/antreprenor, expert în management sau li‑
der politic sau militar;

■   să se bazeze pe cercetare sau pe mulți ani de experiență 
efec tivă în domeniu; să fie relevante pentru nevoile ma‑
nagerilor de astăzi;
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■   să fie relevante pentru nevoile managerilor de astăzi;
■   să fie suficient de profunde și de complexe pentru a fi 

valoroase pentru managerii foarte ocupați de astăzi.
Scopul meu a fost să selectez o serie de citate care sunt atât 
interesante, cât și utile. Să nu fii dezamăgit/ă de faptul că unele 
citate au fost spuse cu mulți ani în urmă: înțelepciunea a exis‑
tat înainte de revoluția tehnologică, iar natura umană nu s‑a 
schimbat de‑a lungul mileniilor.
Lista cu persoanele ale căror citate se află în această carte poate 
fi găsită la pagina 330, împreună cu numărul de citate selectate 
de la fiecare persoană.

CUM TE VA AJUTA ACEASTĂ CARTE

Ghidul managerilor înțelepți:
■    te va ajuta să înțelegi o gamă largă de probleme de ma‑

nagement;
■   te va ajuta să‑ți înțelegi mai bine atitudinea față de viață 

și muncă;
■   te ajută să descoperi ce te motivează pe tine și personalul 

tău;
■   îți oferă exemple dintr‑o gamă largă de probleme prac‑

tice de management de care nu se ocupă multe teorii și 
modele;

■   îți va îmbunătăți eficiența ca manager;
■   te va pregăti pentru promovare și‑ți va crește profitul.

CARTEA ESTE CONCISĂ ȘI LIMPEDE  
CA „BUNĂ ZIUA”

Eu recunosc faptul că managerii sunt persoane ocupate. Nu ai 
timp să aprofundezi toate paginile din această carte pentru a 
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ajunge la mesajul esențial. Din acest motiv, cartea nu discută 
implicațiile mai subtile ale unora dintre citate. În schimb, este 
succintă și oferă energie, cu toate materialele neesențiale eli‑
minate. Ceea ce rămâne sunt cele 90 de lecții din înțelepciunea 
managerială care, odată înțelese și aplicate, te vor ajuta să‑ți 
îmbunătățești performanța.

Optzeci și două dintre citate sunt evidențiate și vei găsi 
îndrumări într‑o serie de minicapitole formate din câte două 
pagini, dintre care opt (vezi Secțiunea 11) cuprind câte o sin‑
gură pagină. Acest lucru nu înseamnă că, în mai puțin de cinci 
minute, poți citi, înțelege și aplica sfaturile primite. Însă ai 
șanse de reușită dacă vei încerca să le abordezi cu voință și 
încredere.

M‑am îndepărtat de principiul de mai sus, și anume acela 
de a scrie concis, doar într‑o singură privință. Pentru că, pro‑
babil, vei citi această carte, ba aprofundând unele pagini, ba 
lăsând‑o deoparte, mai degrabă decât să o citești din scoarță în 
scoarță; sunt câteva minicapitole în care am repetat același sfat, 
de exemplu, „Să‑ți cunoști și să‑ți înțelegi personalul”.

Cartea este destinată managerilor de top, middle manage‑
rilor, managerilor juniori și oricui aspiră să devină manager. 
Ceea ce fiecare persoană va asimila din această carte, este dife‑
rit, în funcție de vârstă și de experiență. Unele dintre sfaturile 
de aici i se pot părea irelevante unui manager junior, dar poate 
deschide noi căi de gândire pentru un middle manager sau de 
top. Managerii tineri și ambițioși, care vor să avanseze în carie‑
ră până la vârsta de 30 de ani, vor observa că își vor îmbunătăți 
abilitățile analitice și capacitatea de gândire, pentru situația în 
care se vor confrunta cu o problemă.

GHIDUL MANAGERILOR ÎNȚELEPȚI
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CUM ESTE ORGANIZATĂ ACEASTĂ CARTE

Cartea este împărțită în 11 secțiuni. Inevitabil, într‑o carte de 
acest fel, multe citate ar putea să apară în mai multe secțiuni. 
De aceea, să nu presupui că poți aplica informațiile oferite 
într‑o singură zonă. De exemplu, punctele de vedere ale lui 
Drucker, privind necesitatea de a‑ți face și de a‑ți păstra un cli‑
ent, apare în Secțiunea 1 – CUM SĂ CONDUCI O AFACERE 
DE SUCCES, dar putea la fel de bine să fie inclusă și în Secțiu ‑ 
nea 10 – TRANSFORMAREA CLIENȚILOR ÎN PARTENERI.

Fiecare dintre cele 90 de citate conține 4 aspecte:
■   Când se folosește citatul.
■   Citatul și, în cazul în care este necesar, un scurt comen‑

tariu despre el.
■   Idei cu ajutorul cărora poate fi pus în practică pentru 

a‑ți îmbunătăți experiența pro fesională.
■   Întrebări pe care să ți le pui.

Toate cuvintele pe care le‑am adăugat citatelor, pentru a 
clarifica sensul, sunt prezentate în paranteze.

Din fiecare dintre primele 10 secțiuni, am ales un citat pe 
care l‑am inclus în TOP TEN cele mai bune citate despre cum 
să fii un manager înțelept.

Intenția mea este să identific cele zece ipostaze semnifi‑
cative din management, pe care fiecare manager să le poarte 
mereu cu el/ea în minte. Am speranța că lista mea te va în‑
curaja să încerci să‑ți identifici propriile situații semnificative 
din management, pe care le preferi, și să te determine să te 
gândești care ar putea fi cele 10 exemple, cele mai utile, de care 
ai tu nevoie într‑o situație unică.
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ȘI, ÎN SFÂRȘIT   

Aș dori să‑ți urez succes în carieră și sper să‑ți placă această 
carte. Dacă ai comentarii, de orice fel, pe care ai dori să ți le 
exprimi despre această lucrare, te rog să scrii o recenzie pe 
site‑ul www.amazon.co.uk, sau să‑ți lași comentariile pe Pa‑
gina Autorului de pe site‑ul Amazon, sau pe blogul meu, la  
www.goodreads.com

James McGrath
iulie 2016



CUM SĂ VALORIFICI LA  
MAXIMUM ACEASTĂ CARTE

Dacă vrei într‑adevăr să încerci să aplici unele dintre meto‑
dele din această carte, atunci îți sugerez să răsfoiești rapid 

toată cartea. După ce treci în revistă întregul conținut, iden‑
tifică o problemă pe care o ai și selectează citatul care crezi 
că te poate ajuta cel mai mult. Apoi, citește subcapitolul în 
întregime și pune în aplicare abordarea sugerată. Nu este ne‑
voie să urmezi toate sugestiile din subcapitolul respectiv. Poate 
vei prefera să combini unul sau două subcapitole, pentru a‑ți 
clarifica problemele și a‑ți crea o strategie. Cea mai potrivită 
metodă de utilizare a acestei cărți este să adaptezi și să combini 
diferite strategii.

Pentru ca procesul tău de învățare să fie și mai eficient, fă 
adnotări pe măsură ce citești cartea. Notează ideile pe care le 
poți aplica fără modificări și pe cele pe care le‑ai putea utiliza, 
dacă ai schimba sfaturile date sau dacă ai combina două sau 
mai multe subcapitole.

După ce încerci să pui în aplicare o idee, notează câteva lu‑
cruri despre cât de bine sau de rău a funcționat; notează și ce 
ai face diferit data viitoare într‑o situație similară; notează ce 
alte idei ai fi putut folosi, dar ai renunțat la ele. Dacă vei reflec‑
ta atât asupra reușitelor cât și asupra eșecurilor, vei acumula 
cunoștințe pe care le vei putea accesa în viitor, atunci când va 
fi necesar. Dacă vei proceda astfel, vei putea transforma rapid 
această carte într‑un jurnal de învățare pe care îl vei putea fo‑
losi ca referință ori de câte ori vei dori. 
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Să nu eziți să respingi unele idei care nu îți plac sau pe care 
le dezaprobi, dar, înainte de a face acest lucru, identifică cu 
precizie ideea care nu îți place. Dacă ai mai încercat această 
abordare în trecut și lucrurile nu au mers bine, pune‑ți între‑
barea: „Oare care a fost problema, ideea respectivă sau metoda 
prin care am aplicat‑o eu?”



SECŢIUNEA 1

CUM SĂ CONDUCI 
O AFACERE DE 

SUCCES
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INTRODUCERE

Această carte este destinată atât managerilor juniori și de 
top, middle managerilor, cât și celor care aspiră la funcția 

de ma nager. Prin urmare, mulți dintre voi ar putea fi tentați 
să sară peste această secțiune, pentru că nu coordonează afa‑
cerea pentru care sunt angajați. Acest lucru ar fi o greșeală. În 
calitate de manager junior sau middle manager, ai rolul de a 
conduce o echipă, un departament sau o secție, dintr‑o firmă 
sau dintr‑o întreprindere. Aceasta este afacerea de care ești res‑
ponsabil/ă, iar principiile enunțate în această secțiune sunt la 
fel de aplicabile în departamentul tău, precum și în întreaga 
firmă. De exemplu, departamentul sau secția ta pot contribui 
la problemele de flux de numerar ale firmei (vezi Citatul 4) sau 
la incapacitatea de a controla costurile (vezi Citatul 5).

Există trei categorii de situații în această secțiune:
■   Citatele 1 și 2 se ocupă de premisele esențiale de care 

are nevoie orice afacere, dacă vrei să aibă succes, și 
anume de clienți și de avantajul competitiv.

■   Citatele 3‑8 se ocupă de elementele de bază ale condu‑
cerii oricărui tip de afacere.

■   Citatele 9 și 10 iau în considerare unele dintre motivele 
pentru care afacerile intră în declin și eșuează și, tot‑
odată, sugerează modalități pentru a minimiza aceste 
riscuri.

Unele dintre subpunctele acestei secțiuni vorbesc despre 
clienți. Mulți manageri susțin că nu lucrează cu niciun client. 
Ei spun lucruri de genul: „Eu sunt doar contabil/manager de 
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achiziții. Eu nu vând nimic.” Acest punct de vedere exclude un 
principiu vital. Doar pentru că le oferi colegilor servicii în in‑
teriorul firmei, acest lucru nu înseamnă că nu ai clienți. Colegii 
care primesc și folosesc rapoartele tale sau materialele pe care 
le achiziționezi sunt clienții tăi. De aceea, trebuie să‑i tratezi 
ca atare, mai ales dacă au acces mai mare la forțele din cadrul 
firmei, decât la clienții externi. Prin urmare, dacă nu vrei ca 
reclamațiile și criticile să ajungă rapid la urechile șefului tău, 
trebuie să‑i tratezi ca pe niște clienți valoroși.

În cele din urmă, merită să ne amintim că, în cazul în care 
te ocupi de afaceri doar ca să câștigi mulți bani, afacerea va 
rămâne modestă. Afacerile cu adevărat profitabile sunt cele 
conduse de oameni cărora le place domeniul în care lucrează 
și se folosesc de bani doar ca să mențină afacerea.
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CITATUL 1 PETER DRUCKER DESPRE MOTIVUL 
PENTRU CARE CLIENŢII SUNT MAI 
IMPORTANŢI DECÂT PROFITUL  
(TOP TEN)

Folosește această opțiune pentru a rămâne concentrat pe ceea ce este cel mai 
important din orice afacere – clientul.

Întreabă cât mai multe persoane care este scopul principal al 
unei afaceri și ele îți vor răspunde fie „obținerea profitului”, fie 
„maximizarea acestuia”. Peter Drucker (1909‑2005), poate sin‑
gurul geniu adevărat din domeniul managementului, contestă 
acest punct de vedere. El susține că:

O afacere există pentru a câștiga [și păstra] un client.
Peter Drucker

În ciuda necesității de a câștiga și de a păstra clienții, încă mai 
există mult prea multe firme cărora li se pare că unii clienți 
și nemulțumirile lor sunt o cauză supărătoare, care le distrage 
atenția de la activitatea cu adevărat importantă a firmei. Ade‑
vărul este că există doar două tipuri de afaceri care își pot trata 
clienții cu dispreț și care să‑și păstreze șansele de a prospera – 
traficul de droguri și cluburile de fotbal.

CUM SĂ PROCEDEZI

■  Dacă nu ai făcut deja acest lucru, redirecționează‑ți gândirea. 
Nu mai fi obsedat/ă de profit și gândește‑te la modul în care 
poți îmbunătăți serviciile pe care le oferi clienților. Clienții 
mulțumiți le vor spune prietenilor lor despre tine. Clienții 
nemulțumiți le vor povesti tuturor despre tine!
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■  Tratează clienții existenți ca pe niște active valoroase, și nu ca 
și cum ar fi niște persoane care creează probleme, cum îi 
consideră mulți angajați.

■  Pregătește întregul personal să‑i considere pe clienți ca fi‑
ind cele mai prețioase active ale firmei și să înțeleagă faptul 
că aceștia trebuie tratați ca atare. Acest lucru este valabil 
atât pentru personalul din domeniul financiar‑contabil care 
se ocupă de datorii, cât și pentru personalul de la vânzări 
care promovează un produs nou.

■  Motivul principal pentru care clienții își schimbă furnizorii 
se datorează faptului că ei se simt subapreciați și înșelați. 
Acest lucru nu este deloc surprinzător, dacă le prezinți, în 
mod constant, noilor clienți, oferte mai bune decât clienți‑
lor existenți. Nimeni nu vrea să se simtă înșelat. Niciodată 
să nu le prezinți oferte mai bune clienților noi, decât cli‑
enților deja existenți – indiferent de cât de mult ar insista 
echipa ta de marketing să vă extindeți cota de piață.

■  Păstrează legătura cu clienții. Folosește e‑mailul, telefonul, 
newsletter‑ul și vizitele personale pentru a‑ți îmbunătăți și 
menține relațiile pe care le ai. Cu aceste ocazii, nu încerca să 
vinzi nimic. Încearcă să creezi o relație de încredere.

■  Pentru a construi încrederea, trebuie să‑ți respecți întotdea‑
una cuvântul. Nu îți retrage o afacere sau o promisiune, chiar 
dacă poți pierde bani. Dacă nu reușești să‑ți respecți cuvân‑
tul, vei pierde încrederea persoanei și, probabil, oferta.

■  Fii sincer cu clienții. Anunță‑i dacă există vreo problemă 
sau o întârziere. În cazul în care nu poți răspunde la o în‑
trebare, nu inventa răspunsul. Spune‑le că nu știi, dar că te 
vei interesa și‑i vei contacta ca să‑i anunți.

■  Ascultă ce spun clienții. Folosește părerile lor atât pentru a 
îmbunătăți produsele existente, cât și ca sursă de idei pen‑
tru produse noi și/sau îmbunătățite.
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■  Acordă o atenție specială la ceea ce spun clienții despre con‑
curenți. Evită greșelile făcute de concurenții tăi și nu ezita 
să le preiei ideile și metodele bune. În mod special, adună 
cât de multe detalii poți despre produsele noi sau îmbună‑
tățite, la care lucrează concurența și informează‑ți echipa.

■  Recompensează loialitatea clienților tăi și încurajează‑i pe 
cei selectați să nu întârzie cu plățile, oferindu‑le reduceri 
mai mari, condiții de plată mai bune, oferte speciale și invi‑
tații la evenimente speciale.

ÎNTREBĂRI POSIBILE

■  Când a fost ultima dată când am sunat un client sau m‑am 
întâlnit cu el/ea, pentru a discuta despre modul în care aș 
putea îmbunătăți serviciul pe care i‑l ofer, fără a încerca să‑i 
vând ceva?

■  Care este procentul de reclamații pe care îl rezolv la primul 
contact cu un client?
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CITATUL 2 JACK WELSH DESPRE NEVOIA  
DE A AVEA UN AVANTAJ COMPETITIV

Folosește această opțiune pentru a putea aprecia dacă afacerea ta va fi de succes.

Jack Welsh (n. 1935) a fost director general al General Electric, 
companie de mare succes, între anii 1981‑2001. El le‑a dat ur‑
mătorul sfat oricărui antreprenor sau director care vrea să in‑
tre pe o piață sau într‑o afacere nouă.

Dacă nu ai un avantaj competitiv, nu concura.
Jack Welsh

Managerii nu prea reușesc să identifice, adesea, nici punctele 
tari competitive, nici pe cele slabe din cadrul firmei lor. În ge‑
neral, miopia crește odată cu experiența în muncă și este pre‑
zentă în întreaga firmă. De exemplu, în fiecare analiză SWOT, 
în care am fost vreodată implicat, s‑a susținut că unul dintre 
punctele forte ale firmei este „o forță de muncă bine pregătită 
și devotată”. Această afirmație poate fi adevărată doar atunci 
când personalul tău este mai bine pregătit decât al tuturor ce‑
lorlalți concurenți. Numai așa poți avea un avantaj competi‑
tiv. În cel mai bun caz, acest lucru poate însemna că sunteți în 
competiție în condiții echitabile.

Cine este avantajat din punct de vedere competitiv?
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CUM SĂ PROCEDEZI

■  Identifică toate avantajele concurențiale pe care le are sau 
le‑ar putea realiza firma ta, în cazul în care ai modifica ope‑
rațiunile curente. Vei fi capabil să faci acest lucru pe cont 
propriu, numai într‑o firmă foarte mică. Prin urmare, mo‑
bilizează o echipă mică, formată din angajați de la diferite 
niveluri și departamente din cadrul firmei.

■  Nu asfixia echipa cu manageri. Caută persoane inteligente 
care lucrează direct cu clienții și știu tot ce aduce concuren‑
ța pe piață.

■  Fără să divulgi ce produse noi vrei să achiziționezi sau la ce 
afaceri noi te gândești, solicită‑i echipei să identifice punc‑
tele tari ale firmei. Adună cât mai multe idei noi poți. No‑
tează‑le pe post‑it‑uri, aranjează‑le pe categorii în funcție 
de importanța lor și lipește‑le pe perete.

■  Când lista este completă, poți propune pentru discuție noul 
produs sau noua idee. Elimină din listă punctele tari care 
nu vor avea niciun efect asupra noii afaceri sau asupra no‑
ului produs. Solicită echipei să identifice toate punctele tari 
care se aplică, în mod specific, noului produs sau noii afa‑
ceri și care nu au fost încă enumerate. Ceea ce ți‑a rămas 
acum este o listă cu elementele pe care tu/firma ta, le faceți 
bine.

■  Dar acest lucru nu înseamnă că ele îți oferă un avantaj com‑
petitiv. Trebuie să iei în considerare fiecare punct forte în 
parte și să îl testezi împotriva firmei concurente, cea mai 
puternică din domeniul respectiv. De exemplu, identifică 
următoarele avantaje competitive posibile: preț, calitate, 
marcă recunoscută, tehnologie de excepție și servicii pen‑
tru clienți. Compară fiecare punct forte cu competitorul 
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lider actual în acest domeniu, folosind analizele compara‑
tive (vezi Citatul 82). 

■  Nu este nevoie să obții un avantaj competitiv în toate zone‑
le; îți trebuie doar un avantaj într‑un domeniu sau două, pe 
care să îl poți exploata. De exemplu, Apple se bucură de un 
avantaj competitiv în ceea ce privește designul și imaginea 
mărcii, pe care puține firme îl pot atinge.

■  Întreprinderile mici pot concura, de obicei, prin prompti‑
tudine, atenția acordată clientului și costuri.

■  Dacă ai un produs cu totul nou, întrebarea este: îl poți oferi 
la un preț pe care clientul este dispus să‑l plătească?

ÎNTREBĂRI POSIBILE

■  Cât de mult efort sunt dispus să depun, pentru punerea în 
funcțiune a noului produs sau a unei noi afaceri?

■  Cât de puternic este fiecare dintre avantajele concurențiale 
identificate? Va fi depășit rapid de concurență?
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CITATUL 3 MARVIN BOWER DESPRE MOTIVUL 
PENTRU CARE, ÎNTR-O FIRMĂ, 
COEZIUNEA TREBUIE RESPECTATĂ 
MAI MULT DECÂT IERARHIA 

Folosește această opțiune care te va ajuta să renunți la structurile ierarhice și să 
îmbunătățești coeziunea organizațională.

Marvin Bower (1903‑2003) a fost teoretician american al afa‑
cerilor, consultant în management și director general al consul‑
tanților în management la firma McKinsey and Co. El a susținut 
că, pentru a îmbunătăți performanțele organizaționale:  

Este nevoie de mai multă coeziune, mai degrabă decât de o 
structură ierarhică [mai elaborată].

[Ceea ce este necesar este] o rețea de lideri.
Marvin Bower

Acest fapt se poate argumenta dacă spunem că trecerea spre 
structuri mai largi în timpul anilor 1980 și 1990 a creat mai 
puține nivele de management în cadrul mai multor firme. Cu 
toate acestea, firmele nu sunt mai puțin ierarhizate decât în 
urmă cu 40 de ani. Puterea și controlul încă influențează acti‑
vitatea pornind de la nivelele superioare, de obicei sub forma 
unor serii de instrucțiuni, scopuri și obiective absurde, care 
mai degrabă demotivează personalul decât îl energizează. De 
prea multe ori, atingerea scopurilor devine mai importantă de‑
cât serviciile de calitate sau satisfacerea clienților.

CUM SĂ PROCEDEZI

■  Pentru a îmbunătăți coeziunea, încearcă să dezvolți ca na ‑
lele formale și informale ale funcției de lider în interiorul 
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firmei. Spre deosebire de manageri, liderii nu au nevoie de 
o poziție de putere, pentru a‑și exercita influența. Oa menii 
reacționează pozitiv la solicitările unui lider, deoarece au 
încredere în el/ea și doresc să le îndeplinească cerințele. 
Acest lucru înseamnă că trebuie să existe lideri la toate ni‑
velurile firmei, de la supervizori până la membrii de con‑
ducere.

■  Identifică persoana pe care o admiră angajații, în cadrul 
echipei, atât din punctul de vedere al unui leadeship for‑
mal, cât și informal. În cadrul unui birou sau unități de pro‑
ducție, există unul sau mai mulți lideri, cărora personalul 
le cere sfaturi și îndrumări. Aceștia pot fi membri ai perso‑
nalului, un supervizor sau chiar un manager. Aceștia sunt 
oamenii cu care trebuie să lucrezi, pentru a obține o mai 
mare coeziune și coordonare, fără a fi nevoie să te bazezi pe 
puterea ierarhică exercitată de câțiva directori.

■  Folosește următoarea tipologie de leadership dispersat, 
pen tru a decide cât de multă putere vrei să le acorzi persoa‑
nelor identificate:
–  Delegat: tu ești în vârful puterii, dar verifică dacă persoa‑

na respectivă este dispusă și capabilă să desfășoare acest 
tip de activitate și oferă‑i sprijin atunci când ți‑l solicită 
(vezi Citatul 51).

–  Distribuit: le distribui puterea celor care dețin deja o 
poziție oficială de conducere în firmă și‑i sfătuiești să 
încurajeze, nu să blocheze, colaborarea și lucrul în echipă.

–  Democratic în cadrul structurilor existente: le ceri pă‑
rerea celorlalți și‑i încurajezi să colaboreze și să participe 
la luarea deciziilor.

–  Democratic – pentru a contesta structurile existente: le 
permiți liderilor desemnați din cadrul firmei să conteste 
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structurile de putere și practicile existente și să‑și asume 
responsabilitatea pentru schimbarea acestora.

–  Dispersat: încurajezi apariția unor lideri, informal și 
spontan, într‑un mod care nu poate fi planificat sau chiar 
aprobat de tine.

■  În încercarea de a aplica metoda de leadership dispersat, 
în curajează‑i pe angajați să‑și asume responsabilitatea pen‑
tru munca lor și să acționeze corespunzător, în limite rezo‑
nabile. Acesta este un mod eficient de a încuraja managerii 
și personalul să‑și asume o responsabilitate mai mare pen‑
tru munca lor, prin îmbunătățirea comunicării cu colegii și 
conducerea, cu scopul de a‑și coordona mai bine activitatea 
cu alte echipe și departamente.

■  Încurajarea folosirii metodei de leadership dispersat nu 
înseamnă eliminarea responsabilității. Va trebui să menții 
o atmosferă de coordonare a activității din departamentul 
sau firma ta și să iei măsuri, atunci când este nevoie. Dar, 
dacă vrei să urmezi sfatul lui Warren Buffett privind recru‑
tarea de personal (vezi Citatul 25), aceste ocazii vor fi puți‑
ne și rare.

ÎNTREBĂRI POSIBILE

■  Felul în care este organizată firma mea permite aplicarea 
unor aspecte ale metodei de leadership dispersat? Dacă nu, 
pot schimba acest tip de organizare (vezi Citatul 63)?

■  Îmi place conceptul de leadership dispersat? Ce mă îngrijo‑
rează?
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CITATUL 4 HAROLD GENEEN DESPRE  
MOTIVUL PENTRU CARE BANII CASH 
SUNT CA NIȘTE REGI

Folosește această opțiune pentru a nu uita faptul că fluxul de numerar sau cash 
flow-ul este mai important decât profiturile.

Harold Geneen (1910‑1997) a fost președinte al ITT Corpora­
tion of America. De‑a lungul unei cariere lungi și remarcabile, 
a ajuns să recunoască faptul că banii cash au o importanță ex‑
trem de mare pentru succesul oricărui tip de firmă:

Singurul lucru de neiertat în afaceri este să rămâi fără cash.
Harold Geneen

Este surprinzător cât de mulți manageri cu experiență nu reu‑
șesc să înțeleagă diferența dintre banii cash și profit. Este per‑
fect posibil să ai și bani în bancă și pierdere, în același timp. 
Este, de asemenea, posibil să ai foarte puțini bani, dar să în‑
registrezi profituri uriașe. De exemplu, vânzările unei com‑
panii pot lua avânt. Cu toate acestea, în cazul în care firma 
își plătește furnizorii, la fiecare 30 de zile, în timp ce clienții 
întârzie cu 50 de zile, pentru a‑și regla sumele, firma respectivă 
va rămâne repede fără bani cash și va sfârși în insolvență, din 
cauza comercializării excesive.
Insolvența apare atunci când o firmă nu are bani cash suficienți 
pentru a‑și plăti datoriile la data la care acestea devin scadente. 
Insolvența poate fi o chestie temporară, de doar câteva zile sau 
săptămâni, timp în care firma așteaptă plata unor sume mari. 
În astfel de cazuri, poate vei obține un împrumut sau o desco‑
perire de cont (sau un overdraft) de la bancă. Ca o alternativă, 
acesta poate fi și un semn de avertizare timpurie că firma este 
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pe o pantă descendentă. Este ilegal să‑ți continui activitatea, 
dacă ești în insolvență. De aceea, banii sunt, și vor fi întot‑
deauna, ca niște regi.

CUM SĂ PROCEDEZI

■  Urmărește, în mod constant, semnele de insolvență: de 
exemplu, furnizorii care se plâng pentru că nu și‑au pri‑
mit banii, întârzierea plăților, întârzierea achiziționării ma‑
teriilor sau materialelor de bază și, cel mai elocvent dintre 
toate, întârzierea plătirii salariilor sau a indemnizațiilor.

■  Insistă să primești de la contabil un raport cu fluxul de nu‑
merar sau cash flow‑ul firmei, cel puțin o dată pe lună, ca să 
vezi previziunile acestuia, prognozate pentru următoarele 
trei luni. Analizează dacă cifrele din prima lună sunt exacte 
și urmărește dacă, ulterior, nivelul de exactitate scade.

■  Dacă ai probleme de flux de numerar sau de cash flow, in‑
sistă să primești un raport săptămânal, care să acopere ur‑
mătoarele 12 săptămâni.

■  Simpla primire a raportului nu va îmbunătăți situația flu‑
xului de numerar. Trebuie să iei măsuri corective. Lucrează 
cu contabilul și cei responsabili de vânzări, achiziții și con‑
trolul creditelor, identificați problemele și luați măsuri de 
remediere.

■  Analizează mai întâi lista debitorilor vechi. Dezvoltă o stra‑
tegie pentru colectarea tuturor datoriilor, care au depășit cu 
mult termenii și condițiile normale, sau pe cele în care cli‑
entul a negociat o prelungire.

■  Probleme posibile:
–  Dacă permiți ca vânzările să continue, în condițiile în 

care ai plătitorii întârziați și/sau faci afaceri cu persoane 
care au un rating de credit modest.
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–  Dacă le acorzi cumpărătorilor condiții de creditare nesus‑
tenabile. Foarte rar, ai putea prelungi data de plată pentru 
a ajuta un client valoros, să zicem, cu 60 de zile. Dar nu 
îți poți permite astfel de condiții generoase, ca politică a 
afacerii tale, dacă trebuie să‑ți plătești debitorii în termen 
de 30 de zile.

–  Dacă nu reușești să le dai managerilor un raport cu debi‑
torii vechi și nu le soliciți acestora să ia măsuri corective. 
Acest lucru poate însemna chiar să refuzi o vânzare su‑
plimentară unui client, până când acesta nu și‑a clarificat 
situația datoriilor sau nu le‑a redus.

–  Dacă nu reușești să emiți facturi de vânzări în aceeași zi 
în care sunt expediate și produsele.

ÎNTREBĂRI POSIBILE

■  Consider că problemele de flux de numerar sau de cash flow 
sunt responsabilitatea contabilului? 

■  Cunosc efectul pe care ceea ce face contabilul îl are asupra 
clienților/furnizorilor mei?


