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Prolog

La inceputul anilor 1970, o destoinica advertising executive,
pe nume Julie Ray, a fost fascinata de un program neconventi-
onal adresat copiilor talentati si supradotati din scolile publi-
ce din Houston, Texas. Fiul ei s-a numarat printre primii elevi
inscrisi in ceea ce ulterior a fost denumit programul Vanguard,
care stimula creativitatea si independenta elevilor si incuraja
gandirea laterald, neconventionala. Ray a fost atat de captivata
de program si de comunitatea entuziasta a profesorilor si parin-
tilor, incat si-a propus sa caute scoli similare din acelasi stat, in
vederea scrierii unei carti despre noua miscare educationald
adresata copiilor talentati si supradotati din Texas.

Cativa ani mai tarziu, cand fiul ei a ajuns la gimnaziu, Ray
a revenit la programul gazduit intr-o aripa a scolii elementare
din River Oaks, in partea de vest a centrului orasului Houston.
Directorul scolii a desemnat un elev pentru a o insoti pe par-
cursul vizitei, un baiat de clasa a sasea, cu parul de culoarea
nisipului si Inzestrat cu darul comunicarii, ai cdrui parinti au
rugat-o doar ca numele lui real sd nu apara in carte. Asa ca Ray
l-a numit Tim.

Tim, a scris Julie Ray in cartea sa Turning On Bright Minds:
A Parent Look at Gifted Education in Texas', era ,un elev cu un
excelent nivel intelectual, cu o constitutie slaba, prietenos, dar
serios®. Potrivit profesorilor sai, nu avea ,,calitati deosebite de
lider*, dar interactiona plin de incredere cu colegii si elogia cu

* Cum sd aprinzi o minte sclipitoare: viziunea unui parinte asupra educatiei pentru copiii
talentati si supradotati din Texas (n.t.).
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elocventd romanul pe care il citea la vremea respectiva,
Hobbitul lui J.R.R. Tolkien.

La doisprezece ani, Tim isi manifesta deja spiritul compe-
titiv. I-a spus lui Ray ca citeste carti de diverse genuri pentru
a obtine o diploma speciala in lectura, dar s-a comparat in mod
nefavorabil cu o colega care pretindea, neverosimil, ca citeste
douasprezece carti pe siptamana. Tim i-a mai aratat lui Ray
un proiect stiintific la care lucra, denumit cubul infinitului, un
dispozitiv alimentat de baterii, cu niste oglinzi rotative care
creau iluzia optica a unui tunel nesfarsit. Tim a creat aparatul
dupa un model vazut intr-un magazin. Acela costa 22 de dolari,
dar ,,al meu a fost mai ieftin, i-a spus el lui Ray. Profesorii i-au
povestit lui Ray ca trei dintre proiectele lui Tim fusesera admi-
se intr-un concurs stiintific local la care participau mai ales
elevii din clasele superioare.

Profesorii ldudau ingeniozitatea lui Tim, dar ne putem
imagina ca aveau o atitudine prudenta fata de inteligenta sa.
De exemplu, pentru a exersa teoria statisticii invatata la ora
de matematica, Tim elaborase un chestionar prin care evalua
profesorii de la clasa a sasea. Obiectivul, a spus el, era de a
evalua profesorii in functie de ,felul in care predau, si nu in
functie de popularitate“. A dat chestionarul colegilor sii i, la
momentul vizitei lui Ray, se afla in etapa de calculare a rezul-
tatelor si de reprezentare grafica a performantei relative pen-
tru fiecare profesor.

O zi obisnuita din viata lui Tim, asa cum a descris-o Ray,
era foarte incarcatd. Se trezea devreme si lua autobuzul de ora
sapte din apropierea casei. Ajungea la scoald dupa o calatorie
de peste 30 de kilometri si avea mai multe ore - matematica,
lectura, educatie fizicd, limba spaniola si arte. O parte din pro-

* ].R.R. Tolkien, Hobbitul, RAO, 2012.
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gramul sdu era rezervata pentru proiectele individuale si
pentru discutiile de grup. Intr-o ori descrisa de Julie Ray, sapte
elevi, inclusiv Tim, agezati in cerc in biroul directorului, par-
ticipau la un exercitiu numit gandire productiva. Li se cerea sa
citeasca in gand povestiri scurte, pe care apoi le discutau.
Prima poveste era despre niste arheologi care se intorceau din-
tr-o expeditie si anuntau ca au descoperit niste vestigii valo-
roase, o afirmatie care, ulterior, se dovedea falsa. Ray a
consemnat fragmente din urmatorul dialog:

— Probabil ca si-au dorit sa fie faimosi. Si-au dorit sa scape
de lucrurile pe care nu voiau s le infrunte.

— Unii oameni trec prin viata fara si-si schimbe ideile.

— Trebuie sa aveti rabdare. Vedeti cu ce trebuie sa lucrati.

Tim i-a spus lui Julie ca ii placeau acele exercitii. ,Stii, daca
te iei dupa ce spune lumea, ai putea sa faci lucrurile automat.
Trebuie sa ai capacitatea de a intelege ce faci de fapt pentru
tine insuti.

Lui Ray i-a fost imposibil sa trezeasca interesul vreunui
editor pentru Turning On Bright Minds. Editorii de la editurile
mari spuneau ci subiectul e prea nisat. Asa cd, In 1977, a luat
banii castigati din scrierea unor reclame pentru un catalog de
Criciun, a tipdrit 1 000 de exemplare si le-a distribuit singura.

Dupa mai mult de 30 de ani, am gasit un exemplar in
Biblioteca Publica din Houston. Am gasit-o si pe Julie Ray, care
acum locuieste in centrul Texasului si se ocupa cu planificarea
si comunicarea campaniilor culturale si pentru protectia
mediului. A spus ca in ultimele doua decenii a urmarit cu
admiratie si Incantare ascensiunea lui Tim spre faima si boga-
tie, dar cd nu a fost foarte surprinsa. ,,Cand l-am intalnit pe
vremea cand era doar un copil, avea un talent evident, fiind
stimulat si incurajat de noul program®, spune ea. ,,La randul
sau, si programul a beneficiat de capacitatea lui de reactie si
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de entuziasmul lui fata de studiu, cdci Tim a reprezentat o vali-
dare totala a conceptului.”

Ray si-a amintit de discutia cu o profesoara pe care o rugase
sd evalueze nivelul baiatului. ,,Pur si simplu nu ma pot
pronunta‘, a rispuns profesoara. ,Insi pot afirma ci nu exista
limite in ceea ce poate face, cu putind indrumare.”

La sfarsitul lui 2011 i-am fécut o vizita lui ,Tim® - adica
Jeff Bezos - la sediul central din Seattle al companiei sale,
Amazon.com. Am fost acolo pentru a-i solicita colaborarea la
aceasta carte, o tentativa de a consemna ascensiunea extraor-
dinara a unei puteri tehnologice, o forta inovativa, tulburatoare
si, adesea, polarizatoare, una dintre primele companii care au
inteles posibilitatile nelimitate ale internetului si care a schim-
bat pentru totdeauna modul in care facem cumpératuri si citim.

Amazon este, din ce in ce mai mult, o prezenta zilnica in
viata modernd. Milioane de oameni acceseaza cu regularitate
site-ul sdu eponim sau site-urile satelit, ca Zappos.com sau
Diapers.com, actionand in baza impulsului fundamental al ori-
carei societati capitaliste: consumul. Site-ul Amazon propune o
mare diversitate de produse, oferind carti, filme, unelte de gra-
dinarit, mobild, mancare si, ocazional, articole trasnite, pre-
cum cornul gonflabil de unicorn pentru pisici (la 9,50 USD) si
seiful pentru arme cu incuietoare electronica, care cantareste
o jumatate de tona (903,53 USD), toate cu livrare in trei pana la
cinci zile. Compania a dus pana la aproape de perfectiune arta
satisfacerii imediate, livrand produse digitale in cateva secun-
de, iar varianta lor materiala in doar cateva zile. Nu este deloc
neobisnuit sa auzi un client laudandu-se cu o comanda aparuta
in mod miraculos in fata usii cu mult inainte de termen.

In 2012, al saptesprezecelea an de la infiintare, Amazon a
vandut produse in valoare de 61 de miliarde de dolari si, pro-
babil, va fi comerciantul care va depasi cel mairepede in istorie
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pragul de 100 de miliarde. E iubit de multi dintre clientii sai si
este temut la fel de tare de concurenti. Chiar si numele a intrat,
neoficial, in vocabularul de afaceri, si nu intr-un mod absolut
favorabil. A fi amazonat inseamna ,,a privi neajutorat cum par-
venitul virtual din Seattle aspira clientii si profiturile magazi-
nelor traditionale din caramida si mortar.

Istoria Amazon.com, asa cum este cunoscut de majoritatea
oamenilor, este una dintre povestile emblematice ale erei
internetului. Compania a inceput modest, ca librarie online,
iar apoi a prins valul initial al exploziei mediului virtual de la
sfarsitul anilor 1990 si si-a extins aria produselor catre muzica,
electronice si jucdrii. Abia evitand dezastrul si infruntand valul
de scepticism fata de perspectivele sale care a coincis cu ese-
curile dot-comurilor din 2000 si 2001, a ajuns si stapaneasca
intregul lant logistic al propriei retele complexe de distributie
si s-a extins in vanzarile de software, bijuterii, haine, articole
de sport, piese auto si altele. Si tocmai cand s-a impus ca prin-
cipal comerciant al internetului si ca o platforma majora pe
care alti comercianti isi pot vinde produsele, Amazon s-a rede-
finit - Inca o data - ca o firma versatila in domeniul tehnologiei,
vanzand o infrastructura de cloud computing, cunoscutd sub
numele de Amazon Web Services, precum si dispozitive sim-
ple si practice, cum ar fi dispozitivul electronic de citire Kindle
si tableta Kindle Fire.

— Pentru mine, Amazon este povestea unui fondator stra-
lucit, care si-a pus personal in practica viziunea, spune Eric
Schmidt, presedintele Google si rival declarat al Amazon, si
care, dincolo de statutul profesional, este membru al Amazon
Prime, serviciul care asigura livrarea produselor in doua zile.

Aproape ci nu exista exemple mai bune. Poate Apple, dar
oamenii uitd cd cei mai multi au crezut cd Amazon este con-
damnat pentru ca nu poate ajunge la o structura de cost
functionald. Dar Jeff e foarte expresiv, foarte destept. Este
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tipul clasic al celui care pune bazele tehnice ale unei afaceri,
care 1i intelege fiecare detaliu si care are grija de ea mai mult
decit oricine altcineva.

In ciuda recentei cresteri vertiginoase a cursului actiunilor
sale, Amazon raimane o companie unica si cu totul enigmatica.
Rezultatul bilantului sdu este in mod notoriu anemic, iar in
2012, in mijlocul expansiunii frenetice pe noi piete si in noi
categorii de produse, chiar a inregistrat pierderi. insd Wall
Street nu pare sa dea inapoi. Declardnd mereu ca isi constru-
ieste compania pe termen lung, Jeff Bezos a castigat atata
incredere in randul actionarilor, incat investitorii sunt dispusi
sa astepte rabdatori ziua in care va decide si-si tempereze
expansiunea si sa cultive profituri sanatoase.

Bezos s-a dovedit a fi destul de indiferent la opiniile altora.
El identifica solutii cu aviditate, perspectiva sa asupra
competitiei poate fi asemdnata cu cea a unui maestru emerit
al sahului si are o fixatie de-a dreptul obsesiv-compulsiva pen-
tru satisfacerea clientilor si furnizarea unor servicii speciale,
precum livrarea gratuitd. Bezos are ambitii marete - nu numai
pentru Amazon, ci si in ceea ce priveste dezvoltarea stiintei si
transformarea mass-media. Pe langa finantarea propriei com-
panii de rachete, Blue Origin, in august 2013 Bezos a achizitio-
nat suferindul cotidian Washington Post pentru suma de 250 de
milioane de dolari, intr-o tranzactie care a stupefiat industria
mass-media.

Dupa afirmatiile multora dintre angajatii sai, cu Bezos se
lucreazd extrem de greu. In ciuda faimosului s&u ras sdnétos
si a unei imagini publice de om vesel, el este capabil de acelasi
tip de iesiri dure ca raposatul fondator al Apple, Steve Jobs,
care ar fi fost In stare sa ingrozeasca orice angajat care urca in
acelasi lift cu el. Bezos este un micromanager cu un izvor nese-
cat de idei noi, care reactioneaza aspru la rezultatele ce nu se
ridicd la nivelul standardelor sale riguroase.
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La fel ca Jobs, Bezos emite un camp de distorsionare a
realitdtii - are un fel de aurd dominatd de o propaganda con-
vingatoare, dar, in cele din urma, nesatisfacétoare in ceea ce
priveste compania sa. Afirma adesea cd misiunea corporati-
va a Amazon este sa ,ridice stacheta pentru toate domeniile
de activitate, in toatd lumea, in ceea ce inseamna sa fii axat
pe client". Bezos si angajatii lui sunt, intr-adevir, absorbiti
de servirea clientilor, dar pot fi, in acelasi timp, niste concu-
renti necrutdtori ai rivalilor si chiar ai partenerilor. Lui Bezos
ii place sa spuna ca piata pe care concureaza Amazon este
vasta, suficient de mare pentru mai multi Invingatori. Poate
este adevarat, dar e clar cd Amazon a contribuit la pagubirea
sau chiar la distrugerea unor concurenti mai mari sau mai
mici, multi cu marci odata celebre: Circuit City, Borders, Best
Buy, Barnes & Noble.

In general, pe americani 1i deranjeazi concentrarea unei
puteri corporatiste atat de ample, mai ales cand este acumu-
lata de companii mari localizate in orase indepartate, al caror
succes ar putea modifica specificul propriilor comunitati.
Walmart s-a confruntat cu acest scepticism; la fel Sears,
Woolworth’s si ceilalti giganti ai comertului din orice era, pana
la lantul de magazine A&P, care s-a confruntat cu un proces
antitrust dezastruos in anii 1940. Americanii se ingramadesc
sa cumpere de la marii comercianti din comoditate sau pentru
preturile reduse. Dar, la un moment dat, aceste companii
devin atat de mari, incat apare o contradictie in psihicul colec-
tiv al publicului. Vrem lucruri ieftine, dar nu vrem pe nimeni
care sd vanda mai ieftin decat magazinul de familie de pe stra-
da sau decat libraria locald, ale caror afaceri au fost asediate

* Jeff Bezos, discurs |la ceremonia de absolvire a Facultatii de Afaceri Tepper, Universitatea
Carnegie Mellon, 18 mai 2008.
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decenii la rand, mai intai de ascensiunea lanturilor de librarii
Barnes & Noble si acum de Amazon.

In ceea ce priveste compania sa, Bezos ofera informatii cu
extrema prudentd. Este impenetrabil in privinta detaliilor pla-
nurilor sale, mentinandu-si secrete ideile si intentiile, fiind o
enigma In comunitatea de afaceri din Seattle si in domeniul
tehnologiei in general. Vorbeste rareori la conferinte si acorda
putine interviuri presei. Chiar si cei care il admira si il urma-
resc indeaproape sunt capabili sd ii pronunte gresit numele
(este ,,Bei-zose", nu ,,Bi-zose").

John Doerr, investitorul care a sprijinit Amazon la inceput
sia facut parte un deceniu din consiliul sau director, a botezat
stilul sau de relatii publice ,,Teoria Bezos a Comunicarii®.
Doerr povesteste cd Bezos ia un pix rosu cand citeste comuni-
catele de presd, descrierile de produse, discursuri si scrisorile
cdtre actionari, taind orice nu se adreseaza clientilor intr-un
mod simplu si pozitiv.

Credem ca stim povestea Amazon, dar, de fapt, nu
cunoastem decat propria sa mitologie si ceea ce citim in comu-
nicatele de presa, discursurile si interviurile care au supravietuit
corecturii lui Bezos.

Amazon ocupa doudsprezece cladiri modeste in Lake
Union, Seattle, un lac glaciar cu apa dulce legat prin canale cu
Puget Sound la vest si cu Lacul Washington la est. Zona a gaz-
duit o fabricé de cherestea in secolul al XIX-lea si, anterior,
niste rezervatii ale amerindienilor. Peisajul idilic a disparut de
mult, iar acum zona urbana intens populata este dominata de
cateva companii care activeaza in domeniul biomedicinei, de
un centru de cercetari in domeniul cancerului si de cladirile
Facultatii de Medicina ale Universitatii Washington.
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Din exterior, birourile moderne sijoase ale Amazon nu sunt
nici remarcate si nici remarcabile. Dar, de cum intrati in Day
One North, sediul comandamentului central al Amazon din
Terry Avenue si Republican Street, veti fi intampinati de logoul
surazator al Amazon, aflat pe zidul din spatele pupitrului rec-
tangular si lung pentru vizitatori. Pe o margine a pupitrului se
afla un bol cu biscuiti de caini, pentru angajatii care isi aduc
la birou cainii (un beneficiu rar intr-o companie care isi pune
angajatii sa plateasca pentru parcare si pentru gustari). Langa
lifturi se afld o placa neagra pe care sunt gravate litere albe
care 1i informeaza pe vizitatori cd au intrat pe domeniul filoso-
fului-presedinte. Pe placa este trecut urmatorul citat:

Sunt atatea lucruri care nu au fost incd inventate.

Sunt atat de multe lucruri care urmeaza sd se intample.
Oamenii Tncd nu realizeazd ce impact va avea internetul
si cd ne afldm ncad la Inceputul unei ere grandioase.

- Jeff Bezos

Cutumele interne ale Amazon sunt cu totul speciale. In
sedintele lor, platformele Power Point sau prezentdrile cu dia-
pozitive nu sunt folosite niciodati. In schimb, angajatilor li se
cere sa scrie rapoarte de sase pagini in care si-si exprime
punctele de vedere, deoarece Bezos crede cd, in felul acesta,
li se stimuleaza gandirea critica. Pentru fiecare produs, isi ela-
boreaza documentele sub forma unui comunicat de presa.
Obiectivul este sd expuna o anumita initiativa ca si cum clientii
ar auzi-o prima datd. La inceputul fiecérei sedinte, toti citesc
in liniste documentele, iar discutia incepe ulterior -1a fel ca in
exercitiul de gandire productiva din biroul directorului scolii
elementare River Oaks. Pentru prima intédlnire cu Bezos
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dedicata discutarii acestui proiect, am decis sa respect cutuma
Amazon si sa-mi pregatesc propriul raport in stil Amazon, un
comunicat de presa fictiv in numele cartii.

Bezos m-a primit Intr-o sald de conferinte de la etajul 8,
unde ne-am agezat la o0 masa mare compusa din sase birouri
facute din usi, acelasi tip de lemn deschis la culoare pe care
Bezos 1l utilizase cu 20 de ani in urma, pe vremea cand punea
bazele Amazon in garajul sau. Birourile ficute din usi sunt
considerate, adesea, simbolul austeritatii bine inraddcinate a
companiei. Cand l-am intervievat prima data pe Bezos, in anul
2000, anii de calatorii fara oprire in lume isi spuneau cuvantul,
iar el parea bolnavicios si iesit din forma. Acum era slab si
sandtos; isi modelase aspectul fizic in acelasi fel in care trans-
formase Amazon. Chiar isi rasese complet capul, ciciincepuse
sa cheleascd, iar noul aspect i conferea un aer atractiv, amin-
tind de unul dintre eroii sai SF, Capitanul Picard din Star Trek:
The Next Generation.

Ne-am asezat si i-am intins peste masa comunicatul de
presa. Cand a Inteles ce pusesem la cale, a ras atat de tare,
incat a inceput sa improaste cu saliva.

De-a lungul anilor s-a comentat mult pe marginea faimo-
sului ras al lui Bezos. E un zbieret uimitor, care iti dd palpitatii,
care il cuprinde in timp ce-si lasd capul pe spate, isi inchide
ochii, si emite un raget gutural care duce cu gandul la o impe-
rechere intre o foca-elefant si o unealta electrica. Acest ras
apare chiar si cand nimic nu pare comic pentru nimeni altci-
neva. Intr-un fel, risul lui Bezos este un mister care nu a fost
niciodata elucidat; nu te-ai astepta ca cineva atat de implicat
si concentrat sa aiba un ras atat de ragusit, pe care nu pare si-1
aibd In comun cu nimeni din familia sa.

Angajatii cunosc acest ras in primul rand ca pe un sunet
sfasietor care sparge conversatia si 1i lasa nedumeriti. Nu
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putini dintre colegii lui sugereaza ca, intr-un fel, e intentionat -
ca Bezos isi foloseste rasul ca pe o arma. ,,Nu-l poti intelege
gresit, spune Rick Dalzell, fostul director pentru IT al
Amazon. ,E dezarmant si punitiv. Te pedepseste.”

Bezos mi-a citit comunicatul in ticere timp de un minut sau
doua si apoi am discutat despre obiectivele ambitioase ale
acestei cdrti - sd spund povestea Amazon in detaliu pentru
prima datd, de la inceputurile de pe Wall Street, in prima parte
a anilor 1990, si pana in prezent. Conversatia noastra a durat
o ora. Am vorbit despre alte carti esentiale de afaceri, care ar
putea servi drept modele, si despre biografia Steve Jobs de
Walter Isaacson, publicata la scurt timp dupa moartea prema-
turd a directorului executiv al Apple.

Am recunoscut si dificultatea inerenta in scrierea si vanza-
rea unei cérti despre Amazon in acest moment. (Toti vanzito-
rii online si offline ai Magazinului cu de toate au, fara indoiala,
opinii ferme despre subiectul ei. De fapt, gigantul francez
media Hachette Livre, care detine Little, Brown and Company,
editura care a publicat aceasta carte, a ajuns recent la o inte-
legere Intr-un mai vechi litigiu antitrust cu Departamentul
American de Justitie si cu autoritdtile de reglementare din
Uniunea Europeana, generat de disputa corporatiei cu Amazon
pe tema stabilirii preturilor pentru cértile electronice. La fel ca
multe alte companii din alte domenii comerciale si de presa,
Hachette a fost nevoitd sa vadd in Amazon atat un partener
comercial util, cat si un concurent periculos. Desigur, si Bezos
se gandise la asta. ,Nu Amazon este problema afacerilor cu
carti, fi place lui sa le spund scriitorilor si jurnalistilor. ,Viitorul
este problema afacerilor cu carti.”)

Am vorbit cu Bezos probabil de doudsprezece ori in ultimul
deceniu, iar conversatiile noastre sunt intotdeauna energice,
amuzante si intrerupte frecvent de hohotele sale mitraliate de
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ras. Este implicat si plin de o energie nervoasa si pasionala
(daca il prinzi pe hol, nu va ezita sa-ti spuna cd nu ia niciodata
ascensorul, ci merge intotdeauna pe sciri). Isi dedicd intreaga
atentie conversatiei si, spre deosebire de multi alti directori
executivi, niciodata nu iti dd impresia cd e grabit sau neatent -
dar este foarte circumspect in privinta devierii de la subiectele
consacrate, foarte abstracte. Unele dintre aceste maxime sunt
atat de folosite, incat ar putea fi chiar numite ,,jeffisme®. Cateva
s-au mentinut de peste un deceniu.

— Daca vrei sa afli adevarul despre ce ne face diferiti, iata-,
spune Bezos, virand spre un jeffism familiar. Suntem cu ade-
varat centrati pe clienti, avem cu adevarat o perspectiva pe
termen lung si ne place cu adevarat sa inovam. Majoritatea
companiilor nu sunt asa. Se concentreazd pe concurenti, nu pe
clienti. Vor sd munceasca la lucrurile care le vor aduce divi-
dende in doi sau trei ani si, daca nu dau rezultate in doi-trei
ani, se vor orienta spre altceva. Si prefera sa fie imitatori, nu
inventatori, pentru cd e mai sigur. Asadar, daca vrei sa sur-
prinzi adevarul despre Amazon, iatd de ce suntem diferiti.
Foarte putine companii au toate aceste trei elemente.

La capatul orei petrecute discutand despre carte, Bezos s-a
aplecat spre mine si m-a intrebat: ,,Cum iti propui sa gestionezi
aberatia narativa?>“

A, da, desigur, aberatia narativa. Pentru o clipa, m-am con-
fruntat cu aceeasi criza istovitoare de panica pe care a trdit-o
fiecare angajat Amazon din ultimele doua decenii atunci cand
a fost confruntat cu o intrebare neasteptata a sefului hiperin-
teligent. Aberatia narativa, a explicat Bezos, este o expresie
inventatd de Nassim Nicholas Taleb in cartea sa din 2002, The
Black Swan’, pentru a descrie oamenii biologic inclinati sa

* Lebdda neagra.
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transforme realitdtile complexe in povesti linistitoare, dar
supersimplificate. Taleb a argumentat cd limitarile creierului
uman au drept consecinta tendinta speciei noastre de a com-
prima evenimente si fapte disparate in ecuatii de tip cauza si
efect si apoi de a le converti in povesti usor inteligibile. Aceste
povesti, a scris Taleb, protejeazd umanitatea de adevarata
impredictibilitate a lumii, de haosul experientei umane si,
intr-o anumita masurd, de doza aceea formidabila de noroc
care afecteaza toate succesele si esecurile.

Bezos a sugerat cd ascensiunea Amazon ar putea fi tocmai
genul de poveste mult prea complexa. Nu exista o explicatie
simpla pentru modul in care fusesera inventate anumite pro-
duse, precum Amazon Web Services, aplicatia de pionierat de
tip cloud pe care atat de multe companii o utilizeaza acum in
operatiunile lor virtuale. ,,Cand o companie vine cu o idee,
avem de-a face cu un proces dezordonat. Nu existd un moment
aha®, a spus Bezos. Reducéind istoria Amazon la o simpla
poveste, s-a ingrijorat el, ar putea crea impresia de claritate in
detrimentul adevarului.

In cartea lui Taleb - pe care, in parantezi fie spus, toti direc-
torii Amazon au fost obligati sa o citeascd - autorul a afirmat
ca solutia evitdrii aberatiei narative este favorizarea experi-
mentdrii si a cunoasterii analitice in dauna povestilor si amin-
tirilor. Poate ca o solutie mai practicd, cel putin pentru autorii
aspiranti, este sd inteleaga cd se pot confrunta cu aceasta
potentiald influenta si sa porneasca increzatori la drum.

Si iata cd Incep cu o clarificare. Ideea Amazon a apéarut in
1994, la cel de-al patruzecelea etaj al unui zgarie-nori din cen-
trul New Yorkului. Aproape 20 de ani mai tarziu, compania
rezultatd angaja peste 90 000 de oameni si devenise una din-
tre cele mai cunoscute corporatii de pe planeta, delectandu-si
adesea clientii cu o mare diversitate de marfuri, preturi reduse
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si servicii excelente, in acelasi timp modeland domenii intregi
de activitate si vlaguind directorii celor mai cunoscute marci
din lume. Aceasta este o tentativa de a descrie cum s-au petre-
cut lucrurile. Se bazeazd pe mai mult de 300 de interviuri cu
fosti si actuali directori si angajati ai Amazon, inclusiv pe dis-
cutiile pe care le-am purtat de-a lungul anilor cu insusi Bezos
care, in cele din urma4, a sustinut proiectul, desi a considerat
ca este ,prea devreme“ pentru o privire reflexivd asupra
Amazon. Cu toatea acestea, a aprobat multe interviuri cu
directorii lui de top, cu familia si cu prietenii, pentru care 1i
sunt recunoscator. M-am inspirat si din articolele despre
aceasta companie scrise timp de cincisprezece ani pentru
Newsweek, New York Times si Bloomberg Businessweek.

Aceasta carte isi propune sd spund povestea din spate-
le unuia dintre cele mai mari succese antreprenoriale de la
zborul turbopropulsorului lui Sam Walton deasupra Sudului
american pentru a evalua potentiale amplasamente pentru
magazine Walmart. Este povestea despre cum un copil talen-
tat a ajuns un director executiv extraordinar de motivat si de
adaptabil si despre felul in care el, familia si colegii lui au pari-
at masiv pe o retea revolutionard numitd internet si pe vizi-
unea grandioasd a unui singur magazin care vinde de toate.
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Partea | Incredere
intai






1 ‘ Casa specialistilor

Inainte sd se autoproclame cea mai mare librérie din lume sau
supermagazinul dominant al webului, Amazon.com a fost o idee care
plutea prin birourile din New York ale uneia dintre cele mai neobisnuite
firme de pe Wall Street: D.E. Shaw & Co.

Un fond cantitativ de investitii, DESCO, asa cum il numeau
cu afectiune angajatii sai, a fost lansat in 1988 de David E.
Shaw, un fost profesor in stiinta calculatoarelor de la
Universitatea Columbia. Alaturi de fondatorii altor firme ino-
vatoare din acea epoca, precum Renaissance Technologies si
Tudor Investment Corporation, Shaw a deschis calea folosirii
calculatoarelor si a formulelor matematice sofisticate pentru
a exploata modelele neregulate de pe pietele financiare globa-
le. Cand pretul unor actiuni din Europa era putin mai mare
decat pretul acelorasi actiuni din Statele Unite, de exemplu,
jocheii calculatoarelor de la DESCO, transformati in razboinici
de Wall Street, scriau programe pentru a executa rapid tran-
zactii si pentru a exploata diferenta.

Marea comunitate financiarad stia prea putine lucruri despre
D.E. Shaw & Co., iar eruditul sau fondator dorea ca lucrurile
sa ramana asa. Firma prefera sa opereze foarte discret, folo-
sind capitalurile private ale unor investitori bogati, precum
miliardarul Donald Sussman si familia Tisch, si sa-si tind pro-
priii algoritmi de tranzactionare departe de ochii concurenti-
lor. Shaw era ferm convins cd, pentru ca DESCO si fie o firma
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inovatoare in domeniul investitiilor, singura posibilitate de a-si
pastra suprematia era sa-si mentind cunostintele secrete si sa
evite sa-si invete concurentii cum sd se raporteze la aceste noi
frontiere ghidate de calculator.

David Shaw s-a maturizat in zorii erei supercalculatoarelor.
A obtinut un doctorat in stiinta calculatoarelor la Stanford si
apoi s-a mutat la New York pentru a preda la departamentul
pentru stiinta calculatoarelor din cadrul Universitatii Columbia.
La inceputul anilor 1980, companiile de inaltd tehnologie au
incercat sa-1 atraga in sectorul privat. Inventatorul Danny
Hillis, fondatorul producétorului de supercomputere Thinking
Machines Corporation si, ulterior, unul dintre cei mai apropiati
prieteni ai lui Jeff Bezos, aproape l-a convins pe Shaw sa vina
s lucreze pentru el la proiectarea de computere paralele. Shaw
a acceptat oferta, dar apoi s-a razgandit, spunandu-i lui Hillis
ca doreste sa facd ceva mai lucrativ si ca oricand se poate
intoarce in domeniul supercomputerelor dupa ce se imboga-
teste. Hillis a argumentat ca, si daca Shaw s-ar imbogati - ceea
ce parea improbabil -, nu s-ar mai intoarce niciodata la stiinta
calculatoarelor. (Shaw a facut-o dupa ce a devenit miliardar si
a transferat altora conducerea D.E. Shaw.) ,,Am gresit specta-
culos in ambele privinte®, marturisea apoi Hillis.

In cele din urm3, in 1986, Morgan Stanley a reusit s il des-
prinda pe Shaw din lumea academica, incluzandu-l intr-un
grup faimos care lucra la un program pentru arbitrajul statistic
al noul val de tranzactionari automatizate. Dar Shaw dorea sa
porneasca pe propriul drum. A parasit Morgan Stanley in 1988
si, cu o investitie initiala de 28 de milioane de dolari de la inves-
titorul Donald Sussman, si-a deschis o afacere deasupra unei
librarii comuniste din West Village, Manhattan.

Prin conceptie, D.E. Shaw este diferitd de celelalte firme din
Manhattan. Shaw nu a recrutat finantisti, ci oameni de stiinta
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si matematicieni - minti luminate cu pregatiri mai putin obis-
nuite, cu inalte distinctii academice, desi mai degraba fara
abilitati sociale. Bob Gelfond, care s-a alaturat DESCO dupa
ce firma s-a mutat intr-o mansarda din Park Avenue South,
spune ca ,David dorea sa vada puterea tehnologiei si a calcu-
latoarelor aplicatd in domeniul financiar intr-un mod stiinti-
fic, cd ,,admira Goldman Sachs si dorea sd construiascd o
firma emblematica pe Wall Street*.

In acest fel si in multe altele, David Shaw a impus exigenta
in managementul companiei sale. Trimitea regulat misive prin
care isi instruia angajatii sa foloseasca o anumita ortografie -
pentru numele firmei - cu un spatiu intre D. si E. A mai impus
ca fiecare angajat sd foloseasca o descriere autorizata a misi-
unii companiei: ca ,tranzactioneaza actiuni, obligatiuni, acti-
ve, optiuni si diferite alte instrumente financiare” - precis in
aceasta ordine. Rigoarea lui Shaw se extindea si la problemele
fundamentale: oricare dintre expertii lui in calculatoare putea
sugera idei de tranzactionare, dar acestea trebuiau supuse unei
analize stiintifice exigente si unor teste statistice pentru a
dovedi ca sunt valide.

in 1991, D.E. Shaw a crescut rapid, iar compania s-a
mutat la etajele superioare ale unui zgarie-nori din cen-
trul Manhattanului, la un cvartal distanta de Times Square.
Birourile firmei, remarcabile, dar decorate cu parcimonie,
proiectate de arhitectul Steven Holl, includeau un foaier pe
doua etaje cu culori fluorescente proiectate in fantele tdiate in
peretii mari si albi. In toamna aceea, Shaw gézduise o campa-
nie de strangere de fonduri pentru candidatul prezidential Bill
Clinton, prin vanzarea de bilete de o mie de dolari citre per-
soane precum Jacqueline Onassis, printre altii. Seara, angaja-
tilor li se ceruse sa paraseasca birourile inainte de eveniment.
Jeff Bezos, unul dintre cei mai tineri vicepresedinti ai firmei,
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