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Multumiri

Lucrurile pe care le datorez multor prieteni si colegi care
au contribuit cu generozitate, cu mintea si cu inima la cre-
area cartii Oamenii talentati vor sd fie liberi sunt prea nume-
roase pentru a putea fi enumerate. Stiind ca ar fi, practic,
imposibil sa transmit cat de mare este recunostinta mea
pentru contributiile primite din partea altora, sunt fericita sa
impartasesc o parte din profunda mea recunostinta aici.

Oamenii talentati vor sd fie liberi este rezultatul mul-
tor ani de cercetare, predare, colaborare si consultantd in
domeniul legislatiei, economiei si psihologiei capitalului
uman. Traiectoria mea personala - de la Tel Aviv la Paris,
Massachusetts, Connecticut, apoi California de Sud si din
nou in jurul globului - mi-a dezvaluit felul in care libertatea de
circulatie, abilitatea oamenilor de a se misca, conecta si impli-
ca dau contur succesului pietelor si ideilor. Impreuna cu cola-
boratorii mei, cu psihologi si economisti comportamentali, am
studiat modul in care motivatia, relatiile si mobilitatea devin
ingredientele cruciale ale inovatiei de succes.

Reflectand epoca schimburilor globale, Oamenii talentati
vor sd fie liberi a beneficiat mult de pe urma numeroase-
lor ateliere pe care le-am sustinut in Statele Unite, Canada,
Australia, China, Japonia, Israel, Grecia, Italia, Franta si
Germania. Pe parcursul acestor caldtorii, am fost norocoasa
sa am parte de imensul sprijin al mentorilor si prietenilor, ca si
al familiei mele. Colegii mei de la Universitatea din San Diego
sunt comunitatea mea intelectuald de baza. Viata cercetarii
si a inovatiei, la soare, langa ocean si in mijlocul frumusetii
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naturale, faciliteaza perioade de o mare productivitate. Le sunt
in special recunoscitoare lui Larry Alexander, Jordan Barry,
Lesley McAllister, David McGowan, Miranda McGowan,
Lisa Ramsey, Maimon Schwartzchild si Ted Sichelman. Rich
Paul a fost cat se poate de indatoritor si a acceptat sa-mi tina
cursurile pe durata concediului de cercetare siimi ofera mereu
observatii valoroase, pe care le extrage din linia intai a razboa-
ielor capitalului uman. Laurie Claus si Mor Shori sunt prieteni
pe ale céror intelepciune si bunatate pot conta intotdeauna.
Dan Solove a petrecut ore intregi, impartasindu-mi experienta
siideile sale. Colegii mei de la Universitatea din Tel Aviv nu se
odihnesc nicicand. Sunt privilegiata s am numeroase oportu-
nitdti de a lua parte la schimburile energice ale Facultatii de
Drept. ,Daca nu exista fiind, nu existd Torah“ (Pirkei Avot
3:21). Decanii Kevin Cole si Stephen Ferruolo mi-au sprijinit
cu generozitate cercetdrile pe parcursul anului de concediu
pe care l-am luat pentru terminarea cartii. Cercetdrile mele
asupra inovatiei au fost sustinute de granturi generoase oferite
de Kauffman Foundation, Searle Center si Southern California
Innovation Project. M-au ajutat multi studenti la documenta-
rea asupra cartii si le sunt, in special, recunoscétoare lui Dave
Angeloff, Adriana Macias si Beth Rinehart. Ti multumesc, de
asemenea, lui Karin Spidel, devotata si energica mea asisten-
ta administrativa. Editorii de la Yale University Press, Jaya
Chatterjee, Bill Frucht, Alison MacKeen si Mike O’Malley,
mi-au oferit nepretuite indrumadiri si sprijin. Multe multumiri
agentei mele literare, Lindsay Edgecombe, pentru entuzias-
mul si inteligenta ei.

Parintii mei, Thalma si David Lobel, mi-au transmis indraz-
neala de a avea visuri mari, neincetand nicicand sa-mi ofere
neconditionat prietenia, parerile si iubirea lor. Sunt remarcabil
de creativi, activi si generosi. Amandoi impletesc stiinta, arta

10 Oamenii talentati vor s fie liberi Multumiri



si pasiunea in carierele lor, ducand o viata care inca le permite
sa lucreze si sa fie tineri. Cumva, reusesc sa faca toate acestea
ingrijindu-se fara a astepta ceva de la familia lor, In calitate de
parinti si bunici cu norma intreagd. Le sunt, totodatd, recunos-
catoare pentru sprijinul acordat socrilor mei, Orit si Zvika,
cumnatului si cumnatei mele, Dory si Keren, unchiului meu si
partenerului sdu, Raffi si Rick. Cartile mele sunt intotdeauna
scrise In memoria fratelui meu, Dani. Oamenii talentati vor sd
fieliberi este o carte despre inspiratie, creativitate si potentialul
uman. Dani a murit la frageda varsta de 18 ani si am pierdut
mult pe toate aceste fronturi.

Printre Indatoririle pe care le am fata de toti cei dragi, cea
mai mare este aceea fata de On Amir, partenerul meu din toate
punctele de vedere. El este coautorul, cititorul, dar si iubitul
meu. Ma impinge sa urc piscul muntelui patru zile pe sipta-
mana preludnd bucuros fraiele cat scriu, predau si calatoresc.
Are abilitatea unica de a-mi propulsa ideile si ma provoaca sa
gandesc mai profund. Fiicele noastre, Danielle, Elinor si
Natalie, fac ca toate celelalte lucruri sa aiba un rost si nu ince-
teazd nicicand sa ma uimeasca. Generatia lor, Generatia
Inovatiei, este cea pentru care trebuie sa ludm in serios culti-
varea celor talentati.
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Introducere

Controlul este o sabie cu doud tdisuri

Cea mai bund modalitate de a transmite informatia
este sd o Intruchipezi intr-o persoana.

- ]. Robert Oppenheimer, parintele bombei atomice

Dincolo de vendetta lui Zuckerberg

POVESTEA ASCENSIUNII UNUIA DINTRE VRAJITORII COM-
PUTERELOR, in calitate de creator al Facebook-ului, a ajuns sa
se intipdreascd in mitologia moderna. In 2002, imediat dupa
terminarea liceului, un tanar insolent, numit Mark Zuckerberg,
sosea la cea mai bogatd universitate din lume, devenind, in
curand, prin forte proprii, cel mai tandr miliardar al secolului
XXI. A reusit acest lucru nu mergand la cursuri, pentru a absor-
bi intelepciunea distinsei Universitdti Harvard, ci folosindu-si
abilitatile in domeniul computerelor pentru a ne conecta digi-
tal. De-a lungul drumului, reinventeaza retelele de socializa-
re, isi face cativa dusmani, pune bazele viitoarei sale averi si
este implicat in cateva istorii cu justitia. Acum, ganditi-va la
etica drumului lui Zuckerberg. Pe cand era un student ciu-
dat, inadecvat social, sparge computerele de la Harvard si
posteaza poze cu toate colegele sale de grupa pe proaspat cre-
atul Facemash, un site interactiv atractiv, ceea ce aproape ca
ii aduce exmatricularea, dar il si face sa constientizeze, tot-
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odatd, puterea socializdrii online, a fotografiilor digitale si
a comentariilor sociale, care stimuleaza energiile colective.
Cateva saptamani mai tarziu, in urma recent dobanditei sale
notorietati la colegiu, Zuckerberg este abordat de gemenii si
viitorii canotori olimpici, Cameron si Tyler Winklevoss, care
ii cer ajutorul in programarea unei retele numite Harvard
Connection. Zuckerberg este de acord si incepe si lucreze la
proiectul fratilor Winklevoss. In acelasi timp si fard ca acestia
sa aibd cunostintd, continua (sau incepe: judecati voi) sa lucre-
ze la propria sa versiune a unei retele de socializare. La mai
putin de un an, Zuckerberg lanseaza Facebook, iar restul, cum
se spune, este istorie.

Cine detine ideea Facebook? Cum ati interpreta acordul
verbal al lui Zuckerberg de a lucra la Harvard Connection? A
devenit Zuckerberg angajatul fratilor Winklevoss, iar daca da,
nu ar fi trebuit impiedicat sd lucreze la o retea sociald similara
(dar mai buna)? Ce-ar fi fost daca ar fi semnat, la fel ca multi
dintre noi, un contract cu o clauza de neconcurenta, promitand
sa nu intre in competitie cu fratii Winklevoss in urmatorii trei
ani? Ce-ar fi fost daca ar fi promis sa nu foloseasca nicio
informatie sau abilitate dobandita in timp ce lucra pentru frati,
promitand sd isi puna toate inventiile viitoare in slujba
initiativei acestora?

Aceasta carte submineaza reactiile conventionale la ast-
fel de dileme. Ne aflam intr-un moment critic in istorie: felul
in care ne organizam, investim si ne administrdm economia
s-a schimbat in mod dramatic. Desi recunoastem cd trebuie
sd aducem completdri radicale capitalului si capitalului inte-
lectual, competitivitatea noastra se diminueaza deoarece
ne-am blocat, ramanand prizonierii unor notiuni arhaice cu
privire la modul in care trebuie sa cultivam capitalul uman.
Desi numerosi autori, politicieni si parinti preocupati deplang
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sistemul educational sau se concentreaza strict asupra crizelor
economice ciclice, luate individual, veriga lipsa din fiecare sec-
tor este intelegerea precara a talentelor existente.

Confruntarea Winklevoss-Zuckerberg s-a finalizat printr-un
contract care stipula atribuirea sumeide 65 de milioane de dolari
in numerar si sub forma de actiuni. Victoria fratilor Winklevoss
a fost denumita de critici ,Sindromul Winklevoss“* - falsa
convingere cd ideile sunt proprietate privatd. Zuckerberg, asa
cum este portretizat in filmul Reteaua de socializare, rosteste o
replicd extrem de puternica: ,,Dac-ati fi inventat Facebook-ul,
l-ati fi inventat!“. Intuitiv, stim ca ideea abstracta de retea de
socializare este foarte diferitd de construirea efectiva a uneia
si cd societatea o duce mai bine, permitandu-le oamenilor
talentati sd concureze liber si sa migreze intre initiative cre-
ative. Dar s-ar putea sd aveti o intuitie contrard. S-ar putea sa
credeti ca actiunile lui Zuckerberg au fost o tradare clara. Daca
ati angajat vreodata pe cineva, s-ar putea sa credeti cu tarie ca
organizatiile ar trebui sd fie capabile sa restrictioneze talente-
le pe care le recruteaza, impiedicandu-le sa-si duca ideile in
alta parte.

Daca ati avut vreodata vreo idee, o slujba sau ati angajat
oameni buni, probabil ca aveti opinii puternice cu privire la
modul in care trebuie guvernate talentele. Aceasta carte va
submina astfel de pareri si cateva dintre cele mai raspandite
conceptii gresite ale opiniei publice. Nu conteaza daca sunteti
strateg de afaceri, patron de companie, inventator, artist sau
doctor - cartea aceasta se aplica si carierei voastre. Razboaiele
talentelor sunt toate strategiile, practicile, legile si disputele cu
privire la controlarea capitalului uman pe pietele competitive. Si
razboaiele talentelor nu sunt pe punctul de a se declansa - sunt
deja in desfasurare, cu efecte devastatoare. In toate domeniile
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si situatiile economice, ne luptam sd recrutam, sa pastram si
sa 1i motivam pe cei mai buni oameni din jurul nostru, dar o
facem in mod gresit. Putem mai mult.

Aceasta carte este despre felul in care survine inovatia si
despre cum razboaiele talentelor, competitia si mediile cre-
ative ne contureaza misiunea de cdutare a extraordinarului.
Bazandu-ma pe mai bine de un deceniu de predare, cercetare
si consultanta in domeniul capitalului uman, mi-am propus sa
scriu aceasta carte cu scopul de a ne ajuta sa vedem ca, pentru
ca inovatia sd infloreasca, trebuie sd invitdm sa ne depasim
mentalitatea centratd pe control. Prin intermediul cercetari-
lor si practicii, am asistat la tensiunile profunde care insotesc
nevoia esentiald de minti puternice pe pietele actuale. Lectiile
rezultate din numeroasele batalii ce au ca miza oamenii, in
interiorul si in afara zonei de conflict, sunt uneori contraintu-
itive. Companiile cred deseori cd cea mai buna modalitate de
a cultiva talentele este sé le impiedice sa plece, luptand cu cei
care Incearca sa le racoleze cei mai buni oameni si luptand cu
propriii lor oameni talentati cand acestia pleaca. Atunci cand
vine vorba de detinerea oamenilor, reactionam emotional si
teritorial. Dar ce-ar fi daca cea mai buna actiune de urmat ar
fi sa le uram angajatilor un calduros ramas-bun, tratandu-i
ulterior ca pe niste fosti absolventi si potentiali reangajati?
Ce-ar fi daca cele mai eficiente strategii in motivarea inovatiei
in cadrul firmei ar fi sd permitem diseminarea secretelor si
detinerea comuna a ideilor?

Facebook, victima propriului sau succes, are mai multe
de pierdut decat fratii Winklevoss. Facebook concureaza cu
cel mai mare rival al sdu, Google, disputandu-si mult mai
mult decat retelele de socializare. Facebook se straduieste
sa recruteze cei mai buni si mai inteligenti angajati, chiar
daca asta Inseamna sa 1i ia direct din randurile angajatilor
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Google. Pentru cei mai talentati lucratori (numiti-i capital
uman, daca doriti), Facebook a devenit, ca sa citim un fost
angajat Google, un angajator ,,mult mai al dracului de sexy*
decat Google, ademenind un val de angajati Google sa treaca
in cealalta tabara. Unul din cinci angajati Facebook a lucrat
inainte la Google. Directorii Google fac, iIn mod regulat, stra-
tegii cu privire la problema Facebook, la recrutarea agresiva
a celor mai buni performeri de la Google. Un fost angajat
Google care lucreaza acum la Facebook explica: ,,Nu e vorba
doar de bani. Antreprenorii vor sa lucreze in cel mai tare loc
de pe pamant si, in clipa de fatd, acesta e Facebook". In Silicon
Valley, unde activeaza cele doud companii, aceste tipuri de
fluxuri de talente sunt obisnuite. Cu doar cativa ani in urma,
Google era in locul lui Facebook, iar Microsoft in locul lui
Google. Cand Google I-a abordat pe Vic Gundotra, actual-
mente vicepresedintele departamentului de programare al
companiei Google, Microsoft i-a actionat in justitie, iar in cele
din urma Gundotra a fost fortat sa-si ia un an liber, rupand
contactul cuindustria. Companii precum Microsoft, Google si
Facebook au devenit atat de dependente de noile talente, incat
achizitioneaza (sau, dupd cum se spune acum in jargonul lumii
tehnologiei, ,,achi-zeazd“") intregi startup-uri, pentru ca apoi
sa renunte la produsele acestora, pastrand echipele, fondatorii
si programatorii.

Insi in aceastd mentalitate arhaici, bazatd pe control, cos-
turile devin evidente. In 2010, Departamentul de Justitie a
investigat Google si alti giganti din lumea tehnologiei printre
care Apple, IBM, Intel si Adobe, pentru cd s-au pus de acord sa
»Nu se atingd“ de aranjamentele prin care companiile promit
sd nu angajeze talentele competitorilor. Aceste contracte ar

* Joc de cuvinte intre aquire - a achizitiona si hire - a angaja (n.t.).
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viola legea antitrust. Insa dincolo de ilegalitatea lor, in spatele
acestor miscari strategice, se afla intrebari despre temeiul unor
astfel de acorduri. Multe dintre luptele noaste contemporane,
chiar si intre gigantii din domeniu, sunt inca impulsionate de
un Sindrom Winklevoss - falsa convingere ca detinem ide-
ile si oamenii. Dupa cum vom vedea, aceasta mentalitate 1i
impinge, deseori, pe liderii inteligenti in batalii distrugatoare.
Ce se intampla cu cautarea inovatiei cand migratia talentelor
este inghetata? Putem paria pe (si profita de pe urma) unui alt
tanar Mark Zuckerberg?

In timp ce trudeam in silile de curs si in bibliotecile de la
Harvard Law School si Kennedy School of Government, adan-
cita in cercetari despre legislatia pietei de munca si economie,
rumoarea plind de entuziasm din cdminele colegiilor schimba
modurile in care ne raportam la talent, competitie si propri-
etatea asupra ideilor. Aceasta rumoare a constituit preludiul
cercetdrii pe care am lansat-o colaboratorii mei si cu mine
despre natura inovatiei, a motivatiei si a pietei noilor talente.
La finalul anilor 1990, cei mai multi dintre noi au aderat la
povestea anti-libera circulatie: vom pierde inovatii importan-
te dacd le permitem competitorilor sa beneficieze de pe urma
investitiilor noastre In abilitati, cunostinte si cercetare. Abia
de curand, aducand observatii experimentale si comporta-
mentale care sa reflecte realitatile pietei, astupand prapastia
dintre lumea Facultatii de Drept si a celei de afaceri prin fap-
tul ca le-am predat atat studentilor de la Drept, cat si celor de
la MBA, consultandu-ma cu initiative de afaceri si antrepre-
nori si colaborand cu savanti in domeniul managementului,
psihologi sociali si strategi organizationali, am reusit sa dez-
volt un nou model de gandire in raport cu libera circulatie si
implinirea misiunii de c3utare a talentelor. Iimpreuni cu cola-
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boratorii mei, utilizand observatii-cheie din drept, economie,
psihologie si afaceri, am lansat studii interdisciplinare. Am
efectuat cercetari experimentale care demonstrau variatiunile
de performanta ale oamenilor marcati de restrictii contractua-
le, am examinat date empirice despre diferentele dintre regiuni
care variaza In ceea ce priveste maniera de abordare a razbo-
iului talentelor si am examinat noile abordari ale corporatiilor
si liderilor din domeniu asupra capitalului uman. Oamenii
talentati vor sd fie liberi elimina bresa existenta in dezbaterile
actuale despre inovatie si avantajul competitiv. Desi ca societa-
te am acordat o atentie semnificativa razboaielor capitalului si
razboaielor asupra proprietatii intelectuale, acceptam, de prea
mult timp, perceptii depasite si daunatoare despre capitalul
uman. Dupd ce vom intelege beneficiile pe care le aduc liber-
tatea, fluxul si o doza sanatoasa de libera circulatie, vom putea
invata, In calitate de companii, inventatori si ca societate, sa ne
alegem bataliile cu discernamant.

Veriga lipsa

Inextricabil legate prin razboiul asupra talentelor, Facebook
si Google sunt, totodata, blocate intr-o dezbatere conceptua-
la cu privire la esenta inovatiei. De ani intregi, Google are
reputatia ca incurajeaza creativitatea angajatilor, alocand timp
pentru joaca si experimentarea independente. Zuckerberg a
dezaprobat public abordarea adoptata de Google in raport cu
inovatia, sustinand céd Facebook s-a concentrat mai mult inca
din prima zi (reperul temporal ales este ambiguu avand in vede-
re ceea ce sustin fratii Winklevoss cu privire la ideea de retea
sociald) si a fost mai orientata spre indeplinirea obiectivelor,
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indrumandu-si talentele pe cdi mai concrete spre inovatie.
Desi companiile pot adopta abordari diferite, fiecare dintre ele
Incearca sa gaseasca cele mai bune modalititi de a-si Incuraja
talentele sa ducd inovatia la cote maxime si sa gandeasca in
afara sabloanelor.

Care sunt aceste sabloane cu care ne luptam la nivel colec-
tiv, incercand sa ne desprindem de ele? A ajuns creativitatea
noastra sa fie atat de imblanzita, incat trebuie si facem efor-
turi sustinute pentru a ajunge dincolo de ea? Astazi, cartile de
self-help promit s ne invete ingeniozitatea, cum sa gandim in
afara sabloanelor, tehnici de brainstorming si munca in echi-
pa, totul cu speranta ca vom putea transforma aceste abilitati
in bani. S4 ne gandim, de exemplu, la imaginea intalniri-
lor galagioase ale creatorilor, la hartiile mototolite si tablele
mazgalite, la petele de cafea de pe cadmasi si degetele patate
de cerneald. Comparati-o cu atelierul ticut al inventatorului
care trudeste pana la ore tarzii In noapte, la lumina unui singur
bec. Cu totii avem senzatia cd inovatia poate fi rezultatul unor
procese de lucru, bazate pe colaborare, in departamentele de
cercetare si dezvoltare din cadrul corporatiilor, sau al unor
momente ,evrica“ unice si al unor descoperiri individuale
geniale. Aceste imagini contrastante ne-au starnit interesul la
nivel colectiv, iar in ultimii ani s-au inregistrat mari progrese
in raport cu intelegerea procesului inovatiei. Studii serioase
dedicate inovatiei colaborative submineaza vechile mentalitati
individualiste, centrate pe inventatorul singuratic, prin care ne
raportam la productie, cercetare si dezvoltare. Carti precum
Where Good Ideas Come From de Steven Johnson ne ajuta sa ne
gandim la medii inventive dintr-un punct de vedere biologic si
cultural. Altele, precum The Code de Larry Lessig, au pledat cu
convingere impotriva efectelor regretabile asupra inovatiei pe

20 Oamenii talentati vor s fie liberi Introducere



care le are protejarea exagerata a proprietatii intelectuale, cuam
ar fi copyrightul pe termen lung si proprietatea indelungata
asupra patentelor.

Una dintre carentele dezbaterilor noastre este intelegerea
felului in care oamenii si abilitatile in sine ajung sa fie mono-
polizate si sleite atunci cand utilizam strategiile gresite. Ne
scapa elemente-cheie cu privire la modul diferit in care ino-
veaza oamenii, sub constrangerile controalelor exercitate asu-
pra capitalului uman. Veriga lipsd este intelegerea impactului
pe care il au normele pietei privind razboiul talentelor, propri-
etatea si controlul ideilor si al oamenilor asupra inovatiei. Ar
fi putut fi creatd Facebook sub conducerea fratilor Winklevoss,
in Massachusetts? A fost nevoie de geniul, atitudinea razvra-
tita a lui Zuckerberg si mutarea acestuia, in cele din urma, in
California - stat care are politici concurentiale unice si un sis-
tem privind proprietatea intelectuald ce incurajeaza razboaiele
talentelor si fluxurile de capital uman - pentru a revolutiona
modul in care lumea interactioneaza pe Internet? Ar trebui ca
Google sa controleze circulatia celor mai buni profesionisti ai
sdi (fie ca este permisa de lege sau nu) sau ar trebui sa aborde-
ze razboaiele talentelor in acelasi spirit in care abordeaza pro-
vocarea de a-si motiva talentele creative din interior, mai
exact, sldbind controlul si incurajand fluxul?

Stimulentele corporatiste si controalele strategice afecteaza
probabilitatea ingeniozitatii si a antreprenoriatului in moduri
surprinzatoare. Numerosi lideri din domeniul inovatiei con-
templeaza valoarea abonamentelor la sala si asigurarea mese-
lor inventatorilor pe care i-au angajat si modul in care poate
fi stimulata creativitatea acestora prin furnizarea unui loc de
joaca pentru adulti si a unui birou ticsit cu jucdrii high-tech.
Sintagmele la moda, legate de team-building, retele siinovatie,
abund4, dar se stie prea putin despre felul in care relatiile de
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muncd, contractele si regulile de fundal privitoare la activele
intangibile (oamenii si cunostintele) pot stimula spiritul inova-
tor al unei organizatii. A venit momentul sa aducem fundalul
in prim-plan: nuantele contractuale mereu prezente, compor-
tamentul litigios si strategiile organizationale care au impact
asupra felului in care indivizii si companiile se reunesc pentru
a obtine inovatia de succes. In aceasti carte, vom invita despre
secretele comerciale, patente, detinerea copyrightului, spiona-
jul economic, acordurile de confidentialitate si neconcurenta,
indatoririle loialitatii si sistemele corporatiste de recompensa-
re. Fiecare dintre aceste strategii incearca sa controleze cele
mai mari active ale unei companii: capitalul uman si intelectual.
Aceste mecanisme afecteaza capacitatile imediate si pe termen
lung ale firmelor si domeniilor de activitate. O intelegere mai
profundad a acestor efecte va oferi lectii surprinzatoare. Vom
descoperi ca mentalitatea existenta, bazata pe protectionism
este in mod frecvent arhaici si gresit directionatd. In mod con-
traintuitiv, deseori se ajunge la calea catre succes prin accepta-
rea unor pierderi tactice.

In cdutarea misiunii sfinte

Inovatia este in mod frecvent conceptualizatd drept misi-
une de ciutare.? Am navigat pe toate oceanele lumii, am tra-
versat pamantul de la un capat la altul, i-am urcat muntii,
i-am explorat pesterile, i-am cucerit, masurat si cartografiat
relieful. Farurile scrutatoare ale submarinelor au iluminat
adancurile marii, oamenii au jucat golf pe Lun4, iar navele
noastre spatiale sondeaza suprafata plind de praf a planetei
Marte. La fel ca pionierii de dinaintea lor, inventatorii moderni
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sunt exploratorii timpurilor noastre, care tatoneaza granitele
externe ale frontierei digitale, fac noi descoperiri, calculeaza
noi formule pentru crearea unor aparate de uz casnic cu con-
sum energetic redus, dezvolta modalitati mai bune de livrare
a medicamentelor si mancarii, scriu algoritmi care diminu-
eaza riscurile si convertesc softurile invechite astfel incat sa
poata fi integrate in noile componente hardware. Desi terito-
riul expeditiilor moderne nu mai este constituit de suprafete
stancoase inghetate sau deserturi arzitoare, vechea proble-
ma rdmane: odatd ce se gaseste un nou teritoriu, oricine il
poate cuceri. Aceasta este dilema inerenta a instrumentelor
moderne ale inovatiei: cunoasterea, proprietatea intelec-
tuala si capitalul uman. Aceste noi monede ale competitiei
economice sunt intangibile si de neexclus, putand fi reprodu-
se, consumate si transformate la scara larga, ceea ce le face
atat extrem de valoroase, cat si extrem de vulnerabile. Daca
lipseste protectia fizica sau legald, informatiile se imprastie ca
focul mistuitor in lumea din afari. In cazul in care companiile
nu sunt capabile sa-si pazeasca investitiile in informatii, atunci
informatiile lor pot fi furate in timp real de catre competito-
rii lor, duplicate, publicate pe Twitter si postate pe YouTube
instantaneu. In lumea digitala de astizi, este dificil si costi-
sitor sd creezi informatii, dar usor si ieftin sa le reproduci. In
absenta protectiei, s-ar putea ca o companie sa plateasca un
pret scump acum pentru a produce cunostinte de care ulterior
va beneficia concurenta sa. Discrepanta dintre costurile dez-
voltarii si utilizare constituie miezul infierbantatelor dezbateri
despre proprietatea intelectuala.

Anvergura protectiilor proprietdtii intelectuale - paten-
te, copyright, secrete comerciale si marci inregistrate - este
un teren minat, plin de controverse. In convingerile noas-
tre este intipdritd ideea ca ,viitorul natiunii depinde, nu in
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mica masurd, de eficienta industriei, iar eficienta industriei
depinde, nu in micd masurd, de protectia proprietitii intelec-
tuale“s Dar, desi proprietatea intelectuala le aduce beneficii
detinatorilor, pentru controlul exercitat de cdtre aceasta se
pliteste un pret mare. Aplicarea politicilor, detectarea incal-
carilor sijudecarea disputelor consuma toate cantitati imense
de timp si resurse. Cel mai important si mai tulburator, con-
troalele puternice pun obstacole in calea dezvoltarii inovatiei
care s-ar fi cladit pe cunostintele restrictionate. Lipsa de aer
ineaca focul inovatiei, iar vantul il stinge. Definirea politicilor
si a strategiilor in aceasta zond seaména cu incercarea de a lovi
o tinta mobild in timp ce iti tii echilibrul pe o minge.

Desi constiinta publicd este familiarizatd cu razboaiele
asupra proprietdtii intelectuale, cealalta jumatate a bata-
liilor noastre, care se dau in jurul noilor valute economice
ale activelor intangibile - razboiul capitalului uman si cel al
talentelor -, abia acum incepe sa-si dezvaluie magnitudinea si
caracterul controversat. Razboaiele capitalului uman urmea-
za multe dintre preocuparile urmarite si de dezbaterile asu-
pra proprietitii intelectuale, dar sunt mult mai putin intelese.
Controalele exercitate asupra capitalului uman au trasaturi
unice care insotesc inevitabil orice tentativa de a restrictiona
oamenii - purtdtorii cunoasterii sau ai fluxurilor, daca aveti o
inclinatie mai curand catre economie decat cdtre cunoastere,
sau productia ca atare. Controalele asupra capitalului uman,
asa cum au aparut in razboaiele talentelor, incearca sé ii impie-
dice pe profesionisti sa concureze, pe competitori sa recrute-
ze, pe antreprenori sa racoleze, iar pe muncitorii calificati si
inventivi sa-si utilizeze cunostintele si experientele si sa aiba
drept de proprietate asupra ideilor si aspiratiilor lor creative.
Strategiile noastre privind talentele vizeaza abilitatea oameni-
lor de a-si urma pasiunile si de a-si castiga existenta, stabilind
conexiunile profesionale si sociale necesare pentru progresul
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carierei lor si al domeniului. Aceste strategii creeaza sisteme
pe piata care determina felul in care oamenii talentati isi con-
struiesc vietile si initiativele economice.

Cu aproape o jumatate de secol in urma, Kenneth Arrow,
laureatul Premiului Nobel, sustinea ca nu controlul centrali-
zat, ci competitia este cea care alimenteaza inovatia. Scriind
tocmai despre capitalul uman, Arrow observa ca ,,mobilitatea
personalului intre firme furnizeaza o modalitate de raspan-
dire a informatiei.’ Cu alte cuvinte, Arrow considera ca ideile
caldtoresc odata cu muncitorii, in timp ce acestia migreaza
de la o companie la alta, diseminand astfel cunostintele si
consolidand economiile. Pietele contemporane si noile studii
stiintifice furnizeaza dovezi empirice in sprijinul afirmatiei
lui Arrow. Acum stim ca inovatia este un demers colectiv si
ca felurile in care este raspandita prin interactiunea umana ii
vor determina calitatea si cresterea. Simplu spus, miscarea si
concurenta sunt bune pentru inovatie. Noile cercetari confirma
ceea ce companiile progresiste stiu intuitiv: unul dintre funda-
mentele mobilitatii talentelor este interactiunea dintre oame-
nii inventivi. Noi date continud sa dezvaluie ca atunci cand
inovatorii colaboreaza devin mai mult decat suma partilor lor.
In aceasti carte, vom parcurge stiinta retelelor, hirtile colabo-
rarilor dintre inventatori si geografiile politicilor competitiei
pentru a descoperi un adevir actualizat: atunci cand vine
vorba despre razboiul pentru talente, trebuie sa ne alegem
bataliile cu intelepciune. Plecarea angajatilor valorosi poate fi
o dubla lovitura pentru o companie: aceasta pierde un om pre-
gatit si talentat, iar competitorii ei castigd de pe urma acestei
pierderi, dobandind un angajat care devine un jucator-cheie
in operatiunea lor. Acesta este judo-ul corporatist: utilizarea
energiei inamicului impotriva sa. Dupd cum vom vedea, cla-
uzele concepute pentru a restrictiona activitatile post-anga-
jare au devenit o trasatura aproape universald a contractelor
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de angajare. In acelasi timp, in vreme ce companiile adera
la mentalitatea bazata pe control, incercand sa ascunda idei
si sd-si restrictioneze talentele, aceastd mentalitate intra in
conflict cu faptul cd inovatia depinde, la nivel universal, de
fluxul cunostintelor si al oamenilor pe o piatd competitiva. In
calitate de competitori si ca societate, trebuie sa fim cu ochii
pe cultivarea talentelor ca resursa competitiva, insa comuna.

Cateva schimbari au fuzionat in ultimii ani, creand noi
realitati contemporane si redefinindu-ne conceptia asupra
rizboaielor talentelor si controalelor capitalului uman. In pri-
mul rand, competitia globald, practicile de angajare, munca
in echipa si mobilitatea pietei muncii au subminat toate
modul in care gandim In raport cu avantajul competitiv in
inovatie. In al doilea rAnd, acum avem cunostinte stiintifice
de ultima ora, care ne dezvaluie fundamentele inovatiei de
succes, permitandu-ne sa evaludm mai eficient sagacitatea
diferitelor strategii si politici. In cele din urma, semnificatia
accentuatd a capitalului uman si a proprietatii intelectuale a
condus la aparitia disputelor si a conflictelor in cifre-record.
In unele domenii high-tech, este o practici obisnuitd si se
includa cheltuielile litigioase atunci cand se calculeaza cos-
turile asteptate ale unui startup. Contribuind la structura
deja complexa a talentului si a cunoasterii, numeroasele
variatiuni jurisdictionale si incertitudinea cu privire la anver-
gura capitalului uman si a proprietatii intelectuale ridica intre-
bari serioase in raport cu situatia actuald. In intreaga lume,
strategii si companiile isi regandesc planurile ce vizeaza
inovatia, tradand nemultumirea fatd de abordarile depasite
si prost directionate. Intr-o perioadi in care Statele Unite se
confrunta cu o competitie acerba din partea Europei, Chineli,
Indiei etc., numeroase tari si state fie sunt in proces de refor-
mare fie dezbat astfel de reforme. Cu toate acestea, in ciuda
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intelegerii privind scopurile generale ale promovarii antre-
prenoriatului si dezvoltarii, exista prea putin consens cand
vine vorba de indeplinirea acestor scopuri. Aceasta carte va
demistifica perceptiile si falsele dileme ale acestor dezbateri,
redirectionandu-ne citre o conversatie mai avizatd despre
strategii mai inteligente privind capitalul uman. In ciutarea
unei viziuni actualizate care sa fie pe potriva realitatii, vom
fi mai bine echipati pentru sarcina de a sustine avantajul ino-
vator pe pietele contemporane competitive. Cred ca aceasta
carte va va ajuta sa gasiti modalitati mai bune de a administra
ideile si oamenii care le concep.

Introducere Oamenii talentati vor si fie liberi 27






Partea Prioritatea
intdi | capitalului
uman






SUNTEM IN PLIN RAZBOIL Avem nevoie de angajati buni si
ne luptam pentru cei mai talentati oameni. Reactia noastra
naturald la pierdere este sa incercadm sd ramanem pe pozitii.
Managerii, cei care ocupa functia de CEO si chiar si economistii
au aceleasi reactii instinctive, cedand unei mentalitati bazate
pe control. Dar ce face controlul cu adevarat? Pazesc ei oare
castelul sau isi fac singuri rau? Iata conflictul: companiile au
nevoie cu disperare de minti independente pentru a fi compe-
titive, insa pazirea stricta a acestora le ofileste independenta si
stagneaza cresterea economica.

Asadar, cum gisim echilibrul potrivit? Incepem prin a exami-
na diversele eforturi globale de a castiga ,,echilibrul mintilor*.
Presedintele Barack Obama a declarat ca noul moment Sputnik
al acestui secol are de-a face cu inovatia viitoare. Recunoastem
cd cele-ce-urmeaza-a-fi-inventate depind de abilitatea tarilor si
industriilor de a cultiva si retine talentele. Dar nu stim cum sa
realizdm acest avantaj competitiv. Odata cu globalizarea razbo-
iului ce vizeaza talentele, doua noutdti importante de pe piata
muncii intrd in coliziune: asteptarile mari ale muncitorilor de
la toate nivelurile si asteptdrile nule cu privire la angajarea pe
termen lung. Singurul remediu pentru aceasta inevitabila coli-
ziune va izvori dintr-o intelegere mai profunda a managemen-
tului capitalului uman.

Odata cu inlocuirea erei industriale cu era digitala, am slabit
controlul asupra felurilor in care oamenii isi desfasoara rutina



profesionala zilnicd, dar nu si in raport cu modul, locul si moti-
vul pentru care muncesc. In acest decalaj intervine rolul
inovatiei. Sugerez ca avem dinainte doua cai, doud modele con-
flictuale de gandire in ceea ce priveste razboiul asupra talente-
lor si controalele capitalului uman. Primul, Modelul Ortodox,
ne spune ca, pentru a culege fructele inovatiei, trebuie sa con-
trolam. Aceasta perspectiva implica dezbaterile privind dreptul
de proprietate, proprietatea intelectuald, investitiile corporatis-
te, finantele si cresterea economica. Desi a fost atacat pe multe
fronturi, a ramas la fel de solid in raport cu dezvoltarea capita-
lului uman. Calea alternativd, Modelul Dinamic, ne va fi de
folos in explorarea temeiurilor strategiilor capitalului uman:
inovatia are legaturi pozitive cu fluxurile dinamice de informatii
si oameni, provenind din beneficiile motivationale si colective
ale libertatii de a trece de la o initiativa la alta. Pe masura ce
inaintdm pe aceasta cale, vom lua in considerare noi dovezi
legate de beneficiile unor controale mai laxe - beneficii care se
rasfrang asupra inventatorilor, companiilor, industriilor si regi-
unilor. Pentru ca inovatia sa infloreascd, trebuie sd invatam cu
totii - manageri, competitori, economisti si avocati - sa ne
depasim mentalitatea centrata pe control.



1 Razboaiele
talentelor

Pentru un rdpitor de oameni in serie [headhunterul guvernului] Philip Yeo

pare destul de inofensiv. Dar dac fi asculti pe altii, e un om periculos. In ultimii
sase ani, Yeo a umblat prin toatd lumea, pe urmele oamenilor de stiintd talentati
din Washington, San Diego, Palo Alto - California, Edinburgh si de prin alte
locuri, atrdgdndu-i spre tara sa de basting, Singapore.

- Revista Time

Echilibrul creierelor

»TALENTUL A DEVENIT cea mai cautata marfi din lume®,
declara The Economist in 2006. De atunci, razboiul dobandirii
talentelor a devenit si mai necrutator. Odata cu schimbarea
locului de munci, peisajul economic global s-a aplatizat. In
trecutul nu atat de indepdrtat, lumea in curs de dezvoltare,
inclusiv China, India, Brazilia, Europa de Est si tarile din
Golful Persic, furniza mana ieftina de lucru, in vreme ce
America de Nord si cateva tari europene dominau piata selecta
a muncii. Dar nu mai este asa! Asa-numita Lume a Treia vine
puternic din urma, aducand provocari si o competitie fara pre-
cedent. Unul dintre indicatorii acestor schimbari este faptul
cd, in ciuda traditiilor din trecut, ale slujbei pe viata si a
loialitatii lucratorului, ,rata fidelitatii“ - durata de timp petre-
cuta de candidatii angajati intr-o anumita slujba - este acum
mai scazutd in Asia decat in Statele Unite si in Europa.!
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La fel ca detinatorii capitalului de risc (sau pradatorii capi-
talisti, dupd cum ii percep unii manageri, atunci cand acesti
investitori le racoleaza cei mai buni lucratori), tarile din intrea-
ga lume sunt implicate in eforturi intense de a atrage talente.
Singapore, un centru high-tech in ascensiune in arena globa-
13, are o divizie internationald de talente in cadrul guvernului,
insarcinata cu gasirea unor modalitéti de a atrage oamenii cu
cele mai inalte calificari din strainatate. Philip Yeo, caracteri-
zat drept ,ripitor in serie“, conduce divizia internationalé de
talente din Singapore. Yeo prefera sa se autocaracterizeze mai
curand drept ,,hot de oameni“ decit headhunter. Intr-un inter-
viu, Yeo descrie schimbadrile de atmosfera de pe piata ameri-
cani, care permit ca Singapore si ademeneasci talentele: ,,Iin
trecut, America era precum Muntele de Aur. Acum este foar-
te restrictiva. Toti strainii reprezinta o amenintare si intreaga
atmosferi se schimbi“.? In cartea sa, Innovation Nation, John
Kao indeamna la 0 mai mare atentie fatd de ,,arta seductiei® in
competitia globald. In opinia lui Kao, talentele sunt atrase spre
regiunile in ascensiune la cote alarmante. Noua competitie din
Europa si Orient 1-a determinat pe sociologul Richard Florida
sa articuleze avertismente la fel de severe, sustinand cé Statele
Unite devin ,,0 economie de mana a doua, care nu poate oferi
oportunitati economice pentru majoritatea populatiei sau
bunistarea sociala a tarilor din Europa Occidentald®. Si toate
avertismentele arata inspre o tara care pare sa faca salturi ina-
inte, ajungand in curand sa preia suprematia, in calitate de cea
mai puternicd economie din lume - China.

In ianuarie 2011, presedintele Obama evoca imaginea unui
nou Razboi Rece. La fel ca in 1957, cind Uniunea Sovietica
lansa primul satelit care avea sa orbiteze in jurul pamantului,
Sputnik, astazi, Statele Unite riscd sd asiste pasiv la ascensiunea
lenta, dar sustinuta a unui nou imperiu - China - care devine
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superputerea ce va domina economia globala. China, avertiza
Obama, are ,,cele mai rapide trenuri si cele mai rapide compu-
tere din lume®. Si abunda estimarile conform carora, in doar
cativa ani, si alte tari, nu doar China, vor depasi Statele Unite
in domenii tehnologice vitale. Pentru a le prinde din urma si
pentru a prelua conducerea, Statele Unite trebuie sa devina mai
inovatoare in toate domeniile. A doua zi dupa ce Obama a facut
aceste remarci, senatorul John Kerry a reiterat si vorbit pe larg
despre insemnadtatea utilizdrii imaginii istorice emblematice a
satelitului sovietic Sputnik pentru provocarea inovatiei in
secolul XXI: ,,Avem nevoie de cercetare si dezvoltare; avem
nevoie de stiintd, tehnologie, de ingineri si de matematica.
Trebuie sa bagam America in viteza. Acesta este momentul
nostru Sputnik. Am vazut oarecum satelitul Sputnik traversand
cerul, dar nu am facut nimic similar cu ceea ce am facut in anii
1960 pentru a reactiona®.

Echilibrul de putere al Razboiului Rece s-a concentrat asu-
pra cursei Inarmarii nucleare, Insd competitia internationald
moderna se concentreazd asupra talentelor. Si nu numai
piata high-tech, cea biotehnologica si a informatiei trepidea-
za ca urmare a circulatiei la nivel national si international.
In The Flight of the Creative Class, Florida avertizeazi ci baza
de talente a natiunii slabeste in toate domeniile, de la stiinte
la artd si initiative economice. Desi universitatile americane
atrag studenti strdini talentati, multi dintre acestia nu mai
urmaresc sa ramana si s munceasca pe piata americana.
Conform Fundatiei Nationale de Stiinta, in jur de jumadta-
te din detindtorii de doctorate care lucreaza la ora actuald in
Statele Unite, in domeniul stiintific, in inginerie si tehnolo-
gia computerelor, s-a ndscut in afara granitelor tarii. Cu toate
acestea, acum nu mai putem conta pe faptul ca cei mai buni
dintre cei buni vor ramane in tara dupa inceperea carierei lor
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