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Inainte de a publica The Innovator’s
Dilemma*, am primit un apel telefonic de
la Andrew Grove, presedintele de atunci al
companiei Intel. Citise una dintre primele
mele lucrdri despre tehnologia perturba-
toare si dorea si ma adresez colaboratorilor
sai directi, pentru a le explica in ce consld

cercetarea mea si care sunt implicatiile sale

pentru Intel. Entuziasmat, m-am deplasat cu
avionul spre Silicon Valley, unde am ajuns la

ora stabilitd. [nsa acolo, Grove mi-a spus:

' Clayton M. Christensen, The Innovator’s
Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms
to Fail, Harvard Business Review Press, Boston, 1997
(n. red.).
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— Uite, s-a intdmplat ceva, Iti putem
acorda doar 10 minute. Spune-ne ce inseam-
ni pentru Intel modelul tdu de tehnologie
perturbatoare.

I-am rdspuns cd mi-e imposibil sa pro-
cedez astfel, avind nevoie de 30 de minute
pentru a le explica modelul, intrucat orice
afirmatie cu privire la Intel are sens doar
intr-un anumit context. Dupd 10 minute de
explicatii, Grove m-a intrerupt:

— fti inteleg modelul. Spune-ne doar ce
inseamni acesta pentru Intel.

Am insistat asupra faptului cé imi sunt
necesare inci 10 minute pentru a le descrie
felul in care procesul de perturbare a patruns
intr-o industrie foarte diferits, cea a otelului,
astfel incét el si echipa lui sd poaté intelege

modul de functionare a perturbarii.

Cum iti vei médsura viata?

Le-am povestit despre inceputurile
companiei Nucor si ale altor miniotelarii
care au atacat, mai intéi, nivelul cel mai de
jos al pietei — bare de otel sau arméiturd me-
talicd —, pentru ca apoi si-si indrepte atentia
spre nivelul cel mai inalt, de calitate superi-
oard, subcotand ofelariile traditionale.

Cand am incheiat relatarea despre
miniotelarii, Grove a afirmat:

— OK, am inteles. Pentru Intel, aceasta
inseamna...

Si a continuat sd articuleze ceea ce
putea si reprezinte chiar strategia compa-
niei, de la nivelul cel mai de jos al pietei si
pand in momentul lansirii procesorului
Celeron.

De atunci, m-am gandit de nenumaé-

rate ori la toate acestea. Daca as fi stiruit,
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incereind<si-i ardt lui*Andy Grove cum ar
fi trebuit sa gindeascd asupra afacerii cu
microprocesoare, totul s-ar fi naruit. Dar,
in loc sd-i comunic punctul meu de vedere,
l-am invitat pe el si reflecteze — si astfel a
ajuns pe cont propriu la decizia corecta, ace-
easi pe care am intrevdzut-o si eu.

Experienta de atunci a avut o influ-
entd profundd asupra mea. Cand oamenii
ma intreabd ce anume cred eu ca ar trebui sa
faca, rareori le raspund direct.

In schimb, le repet intrebarea cu voce
tare, punind-o in relatie cu unul dintre mo-
delele mele. Le descriu felul cum procesul,
conform modelului, s-a impus intr-o indus-
trie destul de diferitd de a lor. Si atunci, de
cele mai multe ori, mi se raspunde: ,,OK, am

inteles”. Iar rdspunsurile pe care ei le dau la

Cum 1ti vei masura viata?

propriile intrebari sunt, adesea, mult mai
perspicace decét as fi reusit eu si le formulez
vreodata.

Cursul meu de la Harvard Business
School este structurat in asa fel incat si-i
sprijine pe studenti si Inteleagi ce inseamna
teoria bunului management si cum o pot
aplica. Pe acest nucleu adaug apoi diferite
modele sau teorii care 1i ajuta sa reflecteze
asupra multiplelor dimensiuni pe care func-
tia unui manager general le implica in stimu-
larea dezvoltirii si a inovatiei. De-a lungul
fiecdrei lectii, analizim cate o companie prin
filtrul acestor teorii, explicand de ce a ajuns
in situatia respectivi $i examinind actiu-
nile manageriale care conduc la rezultatele
asteptate.

In ultima zi de curs, imi provoc stu-

dentii sd aplice aceste perspective teoretice



