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1 Provocarea
viitorului

DE FIECARE DATA cind intervievez un posibil angajat, imi
place si-i pun urmatoarea intrebare: ,,Ce adevir important
crezi i stii, dar cu care sunt de acord foarte putini oameni?*.

Intrebarea pare usoari pentru ci este directd. De fapt, este
foarte gren de riaspuns. Dificultatea intelectuala consta in faptul
cil aproape toati lumea este de acord cu ceea ce invata la scoald.
Si este dificild din punct de vedere psihologic, deoarece oricine
vrea sd raspundd trebuie si spuni ceva despre care stie ci nu
este popular. Gindirea strilucitd este rara, dar curajul este si
mai exotic decat geniul.

Cel mai adesea, raspunsurile pe care le primesc sunt urma-
toarele:

»Sistemul nostru educational este stricat si trebuie reparat
urgent.”

~America este exceptionala.”
., Nu existi Dumnezeu.”

Sunt raspunsuri proaste. Primele doui afirmatii pot fi ade-
virate, dar foarte multi sunt de acord cu ele. Iar a treia repre-
zintd o tabird dintr-o bine-cunoscuti dezbatere. Un rdspuns
bun vine in forma asta: ,Majoritatea oamenilor cred in x, dar
adevarul este opusul Iui x“. O sa vii spun si rispunsul meu mai
tdrziu in acest capitol.
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Poate vi intrebati ce treaba are aceasta intrebare ciundati cu
viitorul? Intr-o definitie minimalista, viitorul este o insiruire a
tuturor momentelor care vor urma. Dar ceea ce face ca viitorul
sd fie distinct si important nu este faptul ci inca nu s-a intam-
plat, ci ca va veni un moment cind lumea va arita diferit fata
de azi. In acest sens, daci nu se schimbi nimic in societatea
noastrd in urmatorii 100 de ani, atunci viitorul va veni peste
100 de ani. Daca lucrurile se schimba radical in urmatorul
decenin, atunci viitorul este apropiat. Nimeni nu poate prezice
cu exactitate viitorul, dar stim deja doud lucruri: va fi diferit si
va avea radacini in lnmea de azi. Majoritatea raspunsurilor la
intrebarea mea sunt moduri diferite de a vedea prezentul;
rispunsurile bune sunt cea mai apropiatd forma de cunoastere
a viitorului.

De la zero la unu: viitorul progresului

Cand ne gandim la viitor, speram in progres. Acesta poate
lua doua forme. Progresul orizontal, sau extensiv, inseamna
imitarea lucrurilor care functioneazi - pasii de la unu la n.
Progresul orizontal este usor de imaginat, deoarece stim deja
cum aratd. Insd progresul vertical, ori intensiv, inseamni si
faci lucruri noi - primul pas, de la zero la unu. Progresul verti-
cal este mai dificil de imaginat, deoarece implicd ceva ce
nimeni nu a mai facut inainte. Daci iei o masind de scris si
construiesti alte 100, ai facut un progres orizontal. Dar daci iei
o masind de scris si construiesti un procesor de text, ai ficut un
progres vertical.

La nivel macro, termenul pentru progresul orizontal este
globalizare - si iei lucruri care functioneaza intr-un loc si sa
le faci sd functioneze peste tot. China este exemplul de
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Progres vertical
ori intensiv

Inwentarea unor lucrun not
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Progres orizontal
ori extensiv

Copierea unor lucrur

care funcooneazd deja
paradigma pentru globalizare: planul ei pentru viitorii 20 de
ani este sa ajungd unde sunt Statele Unite astazi. Chinezii au
copiat in mod direct tot ce functioneaza in lumea dezvoltata:
ciile ferate ale secolului al XIX-lea, aerul conditionat al seco-
Iului XX, ba chiar orase intregi. Poate cd sar peste unii pasi -
folosind tehnologie wireless fird a mai instala liniile cu cabluri,
de exemplu - dar tot copiere se numeste.

Termenul perfect pentru progresul vertical, de la zero la
unu, este fehnologie. Progresul rapid al tehnologiei infor-
matiei din ultimele decenii a transformat Silicon Valley in
capitala ,tehnologiei” generale. Dar nu existd niciun motiv

M

Tehnologie
De la zero la unu

R

Globalizare
Delaunulan
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pentru ca tehnologia si fie limitati la computere. Inteles cum
trebuie, orice mod nou si imbunatitit de a face lucrurile repre-
zinta tehnologie.

Deoarece globalizarea si tehnologia sunt moduri diferite de
progres, este posibil si le ai fie pe amdndoud simultan, fie doar
pe una, fie pe niciuna. De exemplu, intre 1815 si 1914, a fost o
perioada de dezvoltare tehnologicd rapida, dar si de globalizare
acceleratd. Intre Primul Razboi Mondial si calatoria lui
Kissinger pentru redeschiderea relatiilor cu China in 1971, am
vizut o dezvoltare tehnologicd rapida, dar nu foarte multa
globalizare. Din 1971 pina azi, am vizut o globalizare rapida
alaturi de o dezvoltare tehnologica limitata, aparuta in special
in sectorul IT.

Aceastd erd a globalizarii ne ajuta s ne imaginim cd dece-
niile urmatoare vor aduce si mai multd convergenta si unifor-
mitate. Chiar si limbajul sugereazd cad anticipdm un fel de
sfarsit al istoriei tehnologice: impéartirea lumii in asa-zisele tari
dezvoltate ori in curs de dezvoltare implicd faptul ci lumea
~dezvoltatd” a atins deja ce era de atins si ci tarile mai sirace
trebuie doar si o prinda din urma.

Eu nu cred cd e adevirat. Raspunsul meu la intrebarea con-
trariantd este ci majoritatea oamenilor cred ca viitorul lumii va
fi definit de globalizare, dar adevirul este cd tehnologia contea-
Za mai mult. Fara progres tehnologic, in cazul in care China isi
dubleaza productia de energie in urmétoarele doud decenii, isi
va dubla si poluarea aerului. Daci fiecare dintre sutele de mili-
oane de familii din India vor trii la fel ca americanii de azi -
folosind doar instrumentele de azi -, rezultatul va fi o catastrofa
de mediu. Raspandirea modurilor clasice de lucru pentru a crea
castiguri la nivel global va rezulta in devastare, nu in bogitie.
Intr-o lume cu resurse tot mai rare, globalizarea fard tehnologii
noi nu este sustenabila.
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Tehnologia noud nu a fost un element automat in istoria
noastri. Straimosii nostri triiau in societiti statice, echilibrate,
in care succesul insemna furtul de la altii. Ei creau foarte rar
noi surse de cstig, iar pe termen lung nu putean crea suficient
pentru a scipa o persoani obisnuitd de o viatd extrem de difi-
cild. Apoi, dupi 10 voo de ani de progres intermitent de la agri-
cultura primitivi la morile de vint medievale si astrolabii
secolului al XVI-lea, lumea modernd a inregistrat brusc un pro-
gres tehnologic constant, de la aparitia motorului cu aburi in
anii 1760 piand aproape de 197o. Drept rezultat, noi am
mostenit o societate mai bogatd decdt si-ar fi putut imagina
orice alta generatie anterioari.

Ma refer la orice generatie, cu exceptia celor ale parintilor si
bunicilor nostri: la finalul anilor 1960, ei se asteptau ca acest
progres si continue. Visau la siptimina de lucru de patru zile,
la energie prea ieftind pentru a fi contorizata si la vacante pe
Lund. Dar nu s-a intimplat asa. Telefoanele inteligente care ne
distrag de la ce se intdmpla in jurul nostru ne distrag si de la
faptul cd lumea noastra este ciudat de bitrand: doar compute-
rele si comunicatiile s-au imbunatitit dramatic de la mijlocul
secolului trecut. Asta nu inseamni ca parintii nostri s-au inselat
cind si-au imaginat un viitor mai bun - au gresit doar cind s-au
asteptat s vind in mod automat. In prezent, provocarea noas-
tra este sa ne imaginim si, in acelasi timp, sa cream tehnologii
noi care s fac secolul XXI mai pasnic si mai prosper decit
secolul XX.

Mentalitatea de startup

Tehnologiile noi tind sa vind din intreprinderi noi -
startupurile. De la Périntii Fondatori in politica la Societatea
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Regald in stiint ori ,,cei opt tradatori” ai companiei Fairchild
Semiconductor in afaceri, grupurile mici de oameni uniti de
sentimentul unei misiuni au schimbat lumea in mai bine. Cea
mai usoard explicatie pentru acest fenomen este una negativi:
este greu si creezi lucruri noi in organizatii mari si este si mai
greu s-o0 faci singur. Ierarhiile birocratice se misci greu, iar
interesele impamantenite se feresc de risc. In cele mai disfunc-
tionale organizatii, aparenta ca lucrezi devine o strategie mai
buna pentru avansarea in carierd decit lucrul propriu-zis (daca
ti se pare o descriere a companiei tale, ar trebui si renunti chiar
acum). La cealaltd extremad, un geniu singuratic poate crea o
piesa clasica de arta ori literaturd, dar nu ar putea crea nicioda-
td o industrie intreagi. Startupurile opereaza pe principiul ca
trebuie s lucrezi cu alti oameni pentru a realiza ceva, dar ai
nevoie si de un grup mic pentru a o putea face.

Intr-o definitie pozitiva, un startup este cel mai mare grup
de oameni pe care-i poti convinge cu un plan de a construi un
viitor diferit. Cel mai important punct forte al unei companii
este gandirea inovatoare: mai important chiar ca usurinta de
operare, un numdr redus de oameni permite spatiul necesar de
gandire. Cartea de fatd este despre intrebdrile pe care trebuie
sd le pui si la care sa raspunzi pentru a reusi in afacerea con-
struirii de lucruri noi: paginile care urmeazi nu sunt un manual
sau un registru de cunostinte, ci un exercitiu de gindire. Pentru
¢ asta trebuie sa faci un startup: si puna la indoiala ideile pri-
mite de-a gata si sa regindeasca afacerea de la zero.

16 De la zero la wnu Provocansa vimomlul

2 Distreaza-te ca sicum
ar fi 19991

ESTE DIFICIL DE RASPUNS CORECT intrebirii noastre
contrariante - ,,Ce adevir important crezi ci stii, dar cu care
sunt de acord foarte putini oameni?“. E mai usor si incepem cu
intrebarea preliminard: Cu ce e de acord toatd lumea? ,,Nebunia
este rard in rindul indivizilor - dar in grapuri, partide, natiuni si
epoci este regula”, a scris Nietzsche (inainte si innebuneasci).
Daca poti identifica o credinta populara inselatoare, poti desco-
peri si ce se ascunde in spatele ei: adevirul contrariant.

Gindeste-te la una dintre teoriile elementare de afaceri:
companiile existd ca si facd bani, nu si-i piarda. Ar trebui si fie
evident oricdrei persoane inteligente. Dar, pentru mulii, nu a
fost atat de evident la finalul anilor 1990, ciAnd pana si pierderile
uriase erau descrise ca investitii intr-un viitor mai mare si mai
stralucit. intelepciunea conventionali a ,,Noii Economii* accep-
ta numarul de pagini vizualizate drept o0 masurd mai autoritara
si mai vizionard din punct de vedere financiar decit ceva atit de
banal ca profitul.

Ideile conventionale par arbitrare si gresite abia privite
retrospectiv; de fiecare data cind cade o astfel de idee, o numim
buld. Dar distorsiunile provocate de bule nu dispar atunci cind
acestea se sparg. Nebunia internetului din anii 1990 a fost cea
mai mare buld de la pribusirea bursei din 1929, iar lectiile
invitate apoi definesc si distorsioneazi aproape intreaga gindire
actuali despre tehnologie. Primul pas pentru a gindi clar este
s punem la indoiala ceea ce credem ca stim despre trecut.

D la zero la wnu Distreara-we ca st cum ar fi 19991 17



O scurtd istorie a anilor 1990

Anii 1990 au o imagine buni. Tindem si ne amintim un
deceniun prosper si plin de optimism, care s-a intimplat sa se
sfarseasca printr-o cidere spectaculoasa a industriei internetu-
lui. Dar multi dintre acei ani nu au fost atit de veseli precum
ni-i prezinta nostalgia noastri. Am uitat de mult contextul glo-
bal al celor 18 luni de manie dot-com de la finalul deceniului.

Anii 1990 au inceput cu o explozie de euforie cind a cazut
Zidul Berlinului, in noiembrie 1908¢. Dar a fost temporardi.
Statele Unite intraserd deja in recesiune la mijlocul deceniului.
Practic, caderea s-a oprit in martie 1991, dar revenirea era
inceatd, iar somajul a continuat sa creasca pina in iulie 1992.
Productia nu si-a revenit nici pina azi. Tranzitia catre o econo-
mie a serviciilor a fost dureros de lenti.

Intre 1992 si iarna lui 1994 a fost o perioada de stagnare
generald. Imaginile soldatilor ucisi in Mogadishu rulau pe toate
canalele de stiri. Anxietatea fata de globalizare si competitivi-
tatea din America au crescut pe masura ce slujbele erau mutate
in Mexic. Acest curent de fundal pesimist l-a scos pe prese-
dintele de atunci, Bush, din Casa Alba si i-au adus lui Ross Perot
aproape 20% dintre voturi in 1992 - cel mai bun rezultat peniru
un al treilea candidat, pe linga republicani si democrati, de la
cel obtinut de Theodore Roosevelt in 1912. Iar fascinatia cultu-
rald fatd de Nirvana, grunge si heroina reflecta orice altceva in
afard de speranta ori incredere.

Silicon Valley se misca si el cu incetinitorul, iar Japonia parea
ci avea si castige razboinl semiconductorilor. Internetul inca
nu explodase, in special pentru ci uzul siu comercial fusese
restrictionat pina in toamna lui 1992 si, partial, din cauza
absentei unui browser usor de folosit. Era de infeles ¢a, atunci
cind am ajuns la Stanford in 1985, economia, nu informatica,
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era cea mai populara specializare. Majorititii studentilor secto-
rul tehnologic le parea idiosincratic, ba chiar provincial.

Internetul a schimbat toate acestea. Browserul Mosaic a fost
lansat oficial in noiembrie 1993, oferindu-le utilizatorilor
obisnuiti o modalitate de a infra online. Mosaic a devenit apoi
Netscape, care a lansat browserul Navigator in toamna lui 199.4.
Navigator a fost adoptat atit de rapid - de la o cotd de piatd de
20% in lanuarie 1995 a ajuns la aproape 80% in mai putin de 12
luni -, incit Netscape s-a putut lista la bursa in august 1995, desi
incd nu era profitabila. In termen de cinci luni, actiunile Netscape
au crescut in valoare de la 28 de dolari la 174 de dolari. Si alte
companii de tehnologie infloreau. Yahoo! s-a listat la bursi in
aprilie 1096, fiind evaluata la 848 de milioane de dolari. A urmat
Amazon, in mai 1997, cu o evaluare de 438 milioane de dolari.
In primavara anului 1998, valoare a actiunilor companiilor ajun-
sese de peste patru ori mai mare. Scepticii puneau la indoiala
modalitatea de evaluare a veniturilor anticipate, care erau mai
mari decit ale oricirei alte companii din afara industriei inter-
netului. Era usor si ajungi la concluzia ci piata innebunise.

Aceasti concluzie era de inteles, dar gresita. In decembrie
1996 - cu mai bine de trei ani inainte de explozia bulei -,
presedintele Rezervei Federale, Alan Greenspan, a avertizat ci
wexuberanta irationald® ar fi ,,ridicat in mod nejustificat valoarea
actiunilor”. Investitorii in companii de tehnologie erau
exuberanti, dar nu este clar daci erau si irationali. Este foarte
usor de uitat cd lucrurile nu mergeau prea bine in restul lumii la
acel moment.

Criza pietelor financiare din estul Asiei a lovit in inlie
1997. Capitalismul clientelar” si datoriile striine uriase au

* In onginal, .crony capialism™: tp de economie in care succesul in afacen depinde de
relarfile apropiate dintre oamenil de afacer sl stat. Sursa: Investopedia (n.r).
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ingenuncheat economiile Thailandei, Indoneziei si Coreei de
Sud. A urmat criza rublei in august 1998, cind Rusia, paralizata
de deficite fiscale cronice, si-a devaluat moneda si a anuntat ca
nu-si mai poate pliti datoriile. Investitorii americani s-au speriat
de o natiune cu 10 voo de bombe nucleare si niciun ban; Indicele
Industrial ,,Dow Jones“ a cizut peste 10% in doar citeva zile.

Oamenii aveau dreptate sa se ingrijoreze. Criza rublei a
declansat o reactie In lant care a distrus Long-Term Capital
Management, un fond de acoperire american foarte puternic.
LTCM a pierdut 4,6 miliarde de dolari in a doua jumatate a lui
1998 si avea imprumuturi de peste 100 de miliarde atunci cind
Rezerva Federald a intervenit cu un plan masiv de salvare si a
redus drastic dobinzile pentru a preveni un dezastru sistemic.
Nici Europa nu se descurca mai bine. Moneda euro a fost lansata
in ianuarie 1999, pe un fundal de scepticism si apatie. Cursul s-a
ridicat la 1,19 dolari in prima zi de tranzactionare, dar a cazut la
0,83 dolari in urmatorii doi ani. La mijlocul anilor 2000, bincile
centrale din G7 au trebuit sa sprijine moneda cu o interventie de
multe miliarde de dolari.

Asadar, fundalul scurtei manii dot-com care incepuse in sep-
tembrie 1998 il constituia o lume in care pirea ci nimic nu
functioneazi. Economia Veche nu ficea fatd provocirilor globa-
lizdrii. Era nevoie ca ceva si functioneze - si la nivel mare - ca
viitorul si fie mai bun. Prin dovezi indirecte, Noua Economie a
internetului pdrea singura cale de a merge inainte.

Mania: septembrie 1998 - martie 2000

Mania dot-com a fost intensd, dar scurtd: 18 luni de nebunie
intre septembrie 1998 si martie 2000. A fost 0 goand dupa aur
de tip Silicon Valley: erau bani peste tot, exploatati de o ofertd
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bogata de indivizi exuberanti, dar dubiosi. Saptimdnal, zeci de
startupuri noi concurau in petreceri de lansare cit mai extrava-
gante. (Petrecerile pentru incheierea unui contract mare erau
cu mult mai rare.) Milionari pe hirtie adunau note de platd la
restaurant de mii de dolari si incercau sa plateasca prin actiuni
la startupul lor - iar uneori chiar functiona. Legiuni intregi
renuntau la slujbe bine plitite pentru a fonda ori a face parte-
neriate in startupuri. Un student de 40 de ani pe care-1
cunosteam conducea sase companii diferite in 1999. (In gene-
ral, este cindat sd fii student la 40 de ani. Si o nebunie sa por-
nesti o jumatate de duzini de companii simultan. Dar, la finalul
anilor 1990, oamenii putean crede ci este o combinatie
cistigitoare.) Toatd lumea ar fi trebuit si-si dea seama cd aceas-
t4 manie nu are cum si se sustind; cele mai ,,de succes” compa-
nii pareau si fi adoptat un model antiafaceri in care pierdean
bani pe masurd ce se dezvoltau. Dar este greu si-i acuzi pe
oameni ci danseazi cand se aude muzica; irationalitatea deve-
nea rationald tinind cont ci, daca-ti adiugai ,,.com” la nume,
iti puteai dubla valoarea peste noapte.
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