» Fluxul«
QOQaé.idei.OC

SINGURUL
INDICATOR DE BUSINESS
CARE CONTEAZA

Jeremy Utley
Perry Klebahn

Traducere din engleza de
Iulia Bertea-Nani

o



Cuprins

CUVANT-TNATNTE ettt eaeae 11
Cine are nevoie de idei7 .......ccieeieiecieeeeeeceeeeeee e 13
| g N e Yo [T Tal =] (ISR 17

Partea intdi: Inoveaza

1. Masoard succesul de maine in ideile de astdzi .................... 31
2. Amplifica fluxul de idei ..o 55
3. Inunda-ti problema cu idei ......cccoeeeeeeieieiencieene, 83
4. Construieste o conductd de iNOVare .......c.cococeeeeevcecncncennee 109
5. Pune-tiideile |a TNCEICAre .....cccoeeivvrceenrrcceeeeee 135
6. Fadinlume laboratorul tau ........ccccvveeennincccneccen 165

Partea a doua: Eleveaza

7. Sondeaza Perspective ..........cvvrrrennnnneeec e 197
8. Invioreaza-ti perspectiva .........c.coecverveereererveseeiseeienris 231
9. Intretine focul CUMOZIALT .....ovveerveeceeeree e 257
10. Incurajeazi coliziunile creative ............ccoovoereeerereeenneennne 279
11. Descurcd nodurile creative ..........ccooeveecciiccccucccenenen 297
Concluzie: Inoveazd impreuna cu ceilalti .......occeoevviecinncccne. 313
MURBUMITET Lo 327



Cuvant-inainte

Una dintre cele mai mari surprize pentru noii studenti de la
d.school - fie ca sunt directorii unei companii importante, fie
ca au fost sefi de clasa la liceu - este ideea ca prin cantitate se
creeaza calitate.

Multi vin la Stanford in cautarea calitatii. La Institutul de
Design Hasso Plattner (alias d.school), ei spera sa invete cum
sd genereze idei revolutionare, care sa schimbe lumea. Le spu-
nem de la Inceput sd nu se gandeasca daca primele idei sunt
bune sau proaste, ci si incerce sd obtina cat mai multe. Sa se
concentreze pe volum inainte sa Inceapa evaluarea calitatii.
Acest concept de separare a generdrii ideilor de selectarea
ideilor poate fi socant.

Ceea ce invatd acesti studenti, iar creatorii de talie mondi-
ala deja inteleg, este ca e greu sa distingi ideile bune de cele
proaste inainte de a le testa ca sa vezi ce se intampla. Fara un
proces fiabil de experimentare in lumea reala, e greu de spus
care solutie noua merita urmaritd sau cum ar putea fi
imbundtatita mai tarziu. Abordarea sigura este sa creezi cat
mai multe solutii rudimentare posibil si apoi sd le testezi rapid
pe oameni reali.

Asa cum afla studentii d.school, asta inseamna sd trans-
formi creativitatea In practica. Nu-i invatdm pe studentii
nostri s stea pe loc pana cand ii loveste inspiratia si apoi sa
se ,repeada” la actiune. Problemele nu asteaptd pana cand iti
vine cheful. Pentru a mentine fluxul de idei constant, ei invata
modalitati de a gasi surse diverse si surprinzadtoare de
inspiratie care vor alimenta un flux de idei de testat. Practica
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de a intretine acest torent continuu de idei este transforma-
toare pentru ei. E la fel de utila in viata de zi cu zi si in munca
de creatie.

In ceea ce priveste livrarea acestor lectii esentiale si a obi-
ceiurilor si practicilor de creativitate exceptionala care vin la
pachet cu ele, te afli pe maini bune. Jeremy Utley si Perry
Klebahn sunt profesori inzestrati care asistd in mod activ lide-
rii si organizatiile lor in rezolvarea problemelor din lumea
reald. Eili mobilizeaza pe studentii d.school de peste un dece-
niu. De asemenea, sunt la randul lor practicieni creativi
calificati si prolifici. Stiu cum functioneaza creativitatea si, la
fel de important, o explica lucid in aceasta carte.

Impreund, Utley si Klebahn au scris o resursi esentiald
pentru antreprenori, inventatori, manageri, studenti, lideri si
pentru oricine cauta sa dezvolte idei mai multe si mai bune in
mod fiabil.

David M. Kelley
profesor de inginerie mecanicd la catedra
Donald W. Whittier, Stanford, California

2 februarie 2022
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Cine are nevoie de idei?

Nu am nevoie de rezultate revolutionare in compania,
in munca sau in viata mea.
- NIMENI (NICIODATA)

S-ar putea si te intrebi daci aceastd carte iti este destinata. Iti
este.

In activitatea noastrd de predare si consultanti pentru
antreprenori, directori si alti lideri din organizatii de orice tip,
intalnim uneori céte o persoana care pune la indoiala cu man-
drie valoarea creativitatii si chiar nevoia de creativitate in
munca sa.

»Sigur”, ne spune in timpul uneia dintre prezentarile sau
sesiunile noastre de instruire, ,,unii oameni din aceasta sala
au nevoie de creativitate pentru a-si face treaba corespunza-
tor. Baietii de la grafica, de exemplu. Ei ar trebui s ramana
pana la sfarsit. Ca lider insa, am nevoie de rezultate
revolutionare.”

Pentru a judeca adevarata valoare a creativitatii, nu doar
pentru designeri, scriitori sau ingineri, ci pentru toti cei care
doresc sa obtina rezultate de clasd mondiald, trebuie sa o defi-
nim corect. Cea mai buna definitie pe care am auzit-o provine
de la un elev de clasa a saptea din Ohio, al carui profesor a
impartasit-o recent unuia dintre prietenii nostri: ,,Creativitatea
inseamna sa faci mai mult decat primul lucru care iti vine in
minte.” Cu alte cuvinte, este capacitatea de a continua sa
generezi idei dupa acea primd idee ,,suficient de buna”.
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Ce este insd o idee? Nu putem continua fira a defini acest
termen fundamental.

Un mod de a te gandi la asta este sa constientizezi cd min-
tea ta nu produce nimic cu adevarat de la zero. Creierul pre-
lucreaza constant materia prima a experientelor tale. Astfel,
orice idee este de fapt doar o noua legétura intre doua lucruri
care erau deja in capul tau. Lucruri pe care le-ai vazut, auzit
sau simtit. De exemplu:

A. Tinerele familii se chinuie sa urce dealurile din San
Francisco cu cédrucioarele supraincarcate.

B. Cand erai copil, tatal tdu avea o masina de tuns
iarba autopropulsata.

Zzzt. Ai simtit o scanteie minuscula? Ti-a venit o idee!
Carucioarele autopropulsate s-ar putea sa nu fie o afacere de
miliarde - si nici o solutie prea sigurd, dar, cu piesele de puzzle
lalocul lor, creierul tau le-a asociat imediat. Asta face creierul
cel mai bine. Formuleaza o problemd, alimenteaz-o cu mate-
rial si el va Incepe sa faca legaturi in stanga si-n dreapta - daca
ii permiti.

Citeste aceasta carte. Cu principiile si tehnicile noastre, nu
te vei mai simti niciodata intimidat de (sau sceptic cu privire
la) nevoia de a avea mai multe idei. Nu te vei mai intreba de
unde vin ideile, cum sa gasesti unele mai bune sau ce sa faci
cu ele odata ce iti vin. Dupa cum vei afla, obtinerea rezultate-
lor revolutionare nu presupune nimic vag sau mistic. Ceea ce
se Intampla aleatoriu pentru cei mai multi dintre noi - rezol-
varea creativd a problemelor - poate fi invatat si stapanit ca
orice alta abilitate, atat de catre indivizi, cat si de citre echi-
pele si organizatiile din care fac parte.
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Nu poti alege in mod constient sd produci o idee. (Incearci
si 0 s vezi.) In schimb, ideile incep si vini odat ce ai identi-
ficat o problema clara si ai adunat suficientd materie prima pe
care creierul sd o foloseasca pentru a-si face treaba. Zzzt. Este
mai util sa te consideri un canal prin care lasi sa circule cat
mai multe idei posibil. Pentru a clarifica o alta conceptie
gresitd, rezultatele revolutionare nu apar alegand ideea
»corectd” dintr-o listd, ci mai degraba trecand ideile prin fil-
trul testdrii si al iteratiei in lumea reald pana cand iese la
suprafata o castigatoare clara.

Asta e tot. Aceasta este formula succesului in orice dome-
niu - si suntem abia la pagina 3. Desigur, in acest moment
probabil ca ai mai multe intrebéri decat raspunsuri, dar e nor-
mal. Mergi mai departe. Odata ce ai inteles pe deplin ce sunt
ideile, de unde provin si cum sd le separi pe cele castigatoare
de cele inutile, poti in sfarsit sa elimini paratrasnetul si sa
incepi sd produci fulgere.
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Introducere

Oameni destepti gdsesti pe toate drumurile si,
de multe ori, asta nu valoreazd prea mult.
Conteazd sd fii creativ si imaginativ.

Asta te face cu adevdrat inovator.?

- WALTER ISAACSON

Chiar daca aceasta e prima sau a cincisprezecea carte despre
creativitate si inovatie pe care ai deschis-o, ceea ce cauti este
o modalitate de a elimina decalajul dintre potentialul creativ
siimpactul in lumea reald. Nu conteaza daca acel decalaj exis-
ta in tine, In echipa ta sau intr-o intreaga organizatie. Adevarul
e ca mult mai multe lucruri ar putea fi realizate daca ai putea
cumva sa activezi potentialul creativ si sa amplifici performanta
creativa.

Aici nu e vorba despre un set de trucuri sau despre o
imbunatatire incrementald. Cauti sa stabilesti un flux con-
stant si fiabil de idei care sa duca la un torent de produse, ser-
vicii si alte solutii de succes. Vrei sd te bucuri de beneficiile
tangibile ale gandirii revolutionare dezlantuindu-ti propriul
potential si potentialul celor din jurul tau.

Cand vine vorba despre atingerea acestor ambitii, faptul ca
te-ai apucat de aceasta carte e una dintre cele mai bune idei
pe care le-ai avut.

Nu conteaza daca te consideri o persoana creativa. De fapt,
nu credem ca existd asa ceva. Cineva si-a dezvoltat sau nu un
set robust de abilitdti creative, deocamdatd. Creativitatea nu
este un cadou rezervat catorva alesi ai sortii. Se invatd. Daca
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inca nu ai ficut acest lucru, e pur si simplu o chestiune de
cunostinte, timp si efort. Te vom ajuta cu prima parte. Restul
depinde de tine.

In acelasi fel, organizatiile creative nu apar intdmplitor.
Ele sunt construite in mod intentionat. Nike si Apple au fost
concepute de persoane care au inteles cum functioneaza cre-
ativitatea. Phil Knight si Steve Jobs au cultivat deliberat
mediul de care creativitatea are nevoie pentru a prospera.
Acesti lideri au prioritizat cerintele de creativitate alaturi de
cele de profit si crestere, deoarece au inteles ca prima le
hraneste pe celelalte doua. Astfel de persoane puternic inova-
toare sunt rare tocmai pentru cd abilitatile creative sunt foarte
neobisnuite in randul liderilor de afaceri. Asta face din crea-
tivitate o trasdtura de leadership la superlativ - nimic altceva
nu te diferentiaza mai bine.

Steve Jobs a pus rafinarea sensibilitdtii sale estetice pe
seama faptului cd a studiat caligrafia la Reed College in anii
1970.3 Am putea afirma cd aceastd experientd timpurie nu a
influentat doar felul in care ardtau fonturile in primul sistem
de operare Macintosh. Exersarea scrierii cu stilou si cerneala
l-a invatat pe Jobs cum functioneaza creativitatea in practica.
I-a oferit o intelegere interactiva a procesului, ceea ce l-a
transformat intr-un catalizator mult mai eficient al creativitatii
si al inovatiei in ceilalti.

Liderii care nu inteleg cum functioneaza creativitatea au
mari probleme sa o cultive in ceilalti, cu atat mai putin
inteleg cum sa foloseasca puterea acesteia pentru organizatie.
Vom vedea exemple de astfel de pete oarbe pe parcursul
acestei cirti. In cele mai multe cazuri, fluxul ideilor este per-
turbat nu de indivizii dintr-o echipa, ci de liderul bine
intentionat, dar nechibzuit, care este atat de obsedat de feza-
bilitate si de relevanta incat ucide din fasa orice divergenta
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fatd de statu-quo. Imagineaza-ti-1 pe Steve Jobs spunand: ,,Hei,
terminati odata cu discutiile astea despre telefoanele mobile!
Suntem o companie care face computere!” El stia foarte bine ca
trebuie sa adopti o perspectiva larga si sa ramai acolo mult timp
pana sa te concentrezi pe ceva foarte specific.

Chiar si directorii executivi care cred in importanta
creativitatii nu reusesc de multe ori sd o protejeze, sd o sustind
sau sa o stimuleze cand nu opereaza ei insisi In mod creativ.
In pofida bunelor lor intentii, pur si simplu nu stiu ce presu-
pune creativitatea robusta sau cat de importante sunt aceste
cerinte. Cum ar putea? Formarea traditionala in leadership si
management care prioritizeaza eficienta fara erori contravine
creativitatii, care implicd divergenta si fundaturi. Abordarea
care functioneaza peste tot esueaza in acest domeniu. E nevo-
ie de o intelegere clard a modului in care functioneaza creati-
vitatea pentru a-i construi un loc special in mediul de lucru.
Odata ce ti-ai format obiceiul creativ, cunoasterea ta se extin-
de. Cand un student venea la legendarul Bob McKim de la
Stanford pentru a-i cere feedback in legatura cu o idee, acesta
refuza spunandu-i: ,,Mai intai aratd-mi trei idei.” El insusi
inginer, McKim a inteles cum functioneaza ideile la nivel fun-
damental. Asta l-a ajutat atat de mult sa inspire creativitatea
in ceilalti.

Toate acestea sunt vesti foarte bune pentru cei care nu se
considerd creativi. Creativitatea poate fi Invatata si,
invatand-o, inveti sa sustii in mod corespunzator eforturile
creative ale celorlalti. Asta inseamna ca i tu poti construi sau
conduce o organizatie capabild de creativitate si inovatie de
talie mondiald. Insd, pentru a ajunge acolo, va trebui si
renunti la toate miturile despre creativitate pe care e posibil
sd le fi acumulat de-a lungul timpului. Creativitatea este
mestesugul rezolvarii problemelor. Pictura si poezia se bazea-
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zi pe ea, dar la fel si fuziunile si achizitiile. In afaceri, creati-
vitatea este fundamentald si la fel de practicd precum
contabilitatea in partidd dubld*. Iti amplifica si accelereazi
toate celelalte eforturi.

Ni se pare util sa ne gandim la ea in acest fel: daca ai sti
deja cum sa rezolvi o problema, nu ar mai fi o problema. Nu
in felul in care privim problemele. O problema pe care stii sa
o rezolvi este de fapt doar o sarcind, o actiune care necesita
0 anumita perioada si un anumit efort pentru a fi finalizata.
Un portbagaj plin de alimente care trebuie descarcate nu este
o problemad in sine. Nici o cada care are nevoie si fie curatata.
»Rezolvarea” unor astfel de probleme este pur si simplu o
chestiune de a le face cat mai repede si mai eficient posibil.
Abia cand abordarea obisnuita nu te mai ajuta, esti obligat sa
te gandesti la ceva nou. Ce te faci cand descoperi cd s-a oprit
curentul in casa si frigiderul este caldut? Acum, alimentele
din el sunt o problemad. O problema adevarata raspunde la un
singur lucru: la idei. Din aceasta perspectiva, fiecare proble-
ma este o problema de idei. Prin urmare, creativitatea nu
inseamnd doar un ,slogan nou” sau un ,produs nou”.
Inseamna si ,cum inchei aceastd afacere?” sau ,,cum formu-
lez acest e-mail important?”. In cele din urma, creativitatea
este modul in care contributia ta incrementald devine
exponentiala.

Cu sistemul de inovare pe care l-am dezvoltat, care este
adoptat si utilizat cu incredere de organizatii de top din Intrea-
ga lume, vei sti exact cum sa abordezi eficient orice problema,
diminuand riscurile si maximizand sansele de succes. Mai
mult, vei putea comunica si cataliza acest sistem in grupuri de

* Contabilitatea in partidd dubld este un principiu, o conventie fundamentald, conform
cdreia orice operatie economica se introduce n contabilitate prin afectarea simultana si cu
aceeasi sumd a doud conturi, din care unul se debiteaza si altul se crediteaza (sursa:
Wikipedia) (n.t.).
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toate dimensiunile, integrand o abordare riguroasd a inovatiei
in echipa sau In organizatia ta si, in consecintd, multiplicand
eforturile tuturor.

Ceea ce face ca modul in care abordam noi creativitatea sa
se remarce este concentrarea neobosita pe un concept pe care
il numim ,,fluxul de idei”. Vom defini acest termen mai precis
in capitolul urmaétor, dar pe scurt: cantitatea determind calita-
tea. Mai multe idei produse inseamna idei mai bune. Talentul,
geniul si norocul au de-a face cu calitatea si cu consecventa
rezultatelor din lumea reald mai putin decat ai crede.

Pe termen lung, metodele sunt mai importante decat
muzele.

Frumusetea fluxului de idei ca notiune si abordare a
creativitatii este cd, prin cresterea numarului de idei pe care
le generam, reducem semnificativ presiunea si stresul impli-
cate in intregul proces de generare a ideilor, crescand in
acelasi timp sansele de succes si reducand costurile si riscurile
la un minimum absolut.

Fie ca incerci sé-ti dezvolti propria capacitate creativa sau
sd infiintezi un laborator de inovare la scara largd intr-o
organizatie din top Fortune 500, aceasta carte te va ajuta sa
rezolvi definitiv problema rezolvarii problemelor.

Desigur, toate acestea suna bine, dar de ce ar trebui sa crezi
ce-ti spunem?

Noi doi, Jeremy Utley si Perry Klebahn, predam inovatie,
leadership si antreprenoriat la Institutul de Design Hasso
Plattner de la Stanford. Institutul, cunoscut colocvial ca
d.school, este un loc extraordinar. E ceea ce ne-a adus impre-
una pe noi doi si continuad sa ne ofere ocazia de a Invata de la
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- si de a colabora cu - un spectru inegalabil de practicieni si
academicieni de talie mondiala. Fantasticii nostri colegi si
studenti, actuali si fosti, au contribuit hotarator la scrierea
acestei carti. (Va multumim tuturor.)

Perry a Inceput sa predea design de produs la Stanford in
1996, in timp ce conducea compania de incéltaminte de iarna
pe care o fondase. Chiar si cand a ocupat pozitii de leadership
in Timbukz si Patagonia, Perry a continuat sd-si faca timp pen-
tru a preda, iar in 2006 si-a luat un concediu pentru a cofonda
d.school.

In 2010, Stanford i-a cerut lui Jeremy, care tocmai termina
o bursa acolo, sa extinda programul de educatie executiva al
d.school. Desi incantat de ocazie, Jeremy a observat ca alte
programe d.school erau conduse de perechi complementare.
Si a cerut un colaborator. Perry demisionase de curand din
functia de CEO al Timbuk2 pentru a preda la Stanford cu
normad intreaga, iar noi doi am simtit imediat ca ne potrivim.
Impreuna, alaturi de o echipa incredibild de academicieni si
practicieni de design de talie internationald, am facut din pro-
gramul de educatie executiva de la d.school cel mai bun pro-
gram de acest fel din tara.

In plus fatd de munca noastri cu studentii absolventi de la
Stanford, ne-am petrecut ultimul deceniu aratandu-le antre-
prenorilor, managerilor si liderilor din organizatii de toate
dimensiunile si din toate industriile cum sa impulsioneze
inovatia perturbatoare. Folosim aici cuvantul ,,perturbator”
intr-un sens foarte specific. Pentru a fi perturbator, noul mod
de a face ceva trebuie sa-1 desfiinteze pe cel vechi. Sa proiec-
tezi unui tub electronic cu vid care se arde mai rar este o
inovatie obisnuita. Sa proiectezi tranzistorul, care intr-un final
scoate din uz tuburile cu vid, este o inovatie perturbatoare. Sa
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fie clar, e ceva Infricosator - daca se intampla sa fii producétor
de tuburi cu vid. Odata ce ai devenit cu adevdrat inovator,
incepi sa simti ca esti mereu pe punctul de a te scoate singur
de pe piata. Intr-un sens bun.

Astazi, e ca si cum fiecare afacere construieste trasuri trase
de cai in Detroitul de la finalul secolului al XIX-lea. Inovatii la
fel de perturbatoare precum tranzistorul nu mai apar doar o
data la un deceniu, cum se intampla candva. Am intrat intr-o
erd a perturbdrii continue. Abilititile pe care le predam la
Stanford nu mai sunt cruciale doar pentru succesul antrepre-
norilor din Silicon Valley, ci pentru supravietuirea oricdrei
organizatii. Pe masura ce tehnologia avanseaza, companiile
trebuie sa se adapteze si sd evolueze intr-un ritm mai rapid
decat oricand. Iar acest ritm nu va face decat sa se accelereze.

La Stanford, ne plasam studentii in organizatii reale pentru
derula proiecte de inovare. Acest program ofera o sursa sem-
nificativa de informatii revelatoare. De asemenea, activitatea
noastra de a preda inovatia directorilor de corporatii
multinationale ne oferd un laborator de neegalat pentru a
explora metode de predare si stiluri de Invatare. Nu in ultimul
rand, derulam un program-incubator, Launchpad, ai carui
absolventi au strans capital de risc In valoare de peste 1,1 mili-
arde de dolari. Acesta s-a dovedit, de asemenea, a fi o sursa
buna de rezultate reale de studiat. Astazi, 65 de companii
Launchpad sunt active pe piatd si invatam la fel de mult de la
cele care esueazd ca de la numeroasele companii care au
reusit. Toate aceste experiente disparate nu au facut decat sa
ne confirme o convingere fundamentala: creativitatea
functioneaza aproximativ la fel pentru toata lumea si in orice
context. Asta inseamna ca cele mai bune practici pe care
le-am dezvoltat se aplica pentru tine si organizatia ta, indife-
rent daca incerci sa construiesti un start-up de la zero sau con-
duci o echipa de sute de oameni.
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O parte din succesul muncii noastre se datoreaza unei
coincidente fericite de la inceputul colaborarii noastre.
Legendarul profesor de management Bob Sutton ne-a invitat
pe amandoi sd i ne aldturam intr-un proiect de consultanta
corporativa in Singapore. Aveam programul foarte incarcat,
dar nu-1 poti refuza pe Bob Sutton. S-a dovedit ca ne-a facut
plécere sd ii invatam pe directorii executivi cum si rezolve mai
eficient problemele de idei din lumea real. Inainte s3 ne dim
seama ce se intampla, strabateam lumea: Rusia, Taiwan,
Noua Zeelanda, Malaysia, Israel.

De un deceniu, desfasuram continuu eforturi de inovare in
organizatii de toate tipurile. Ce cadou s-a dovedit a fi acesta!
Pe cat de distractive pot fi programele noastre de la Stanford,
ciclul de invatare este restrictionat. Avem un numadr limitat de
ocazii sa testam lucruri noi. Spre deosebire de mediul acade-
mic, unde se asteapta de la profesori sa vind cu un curriculum
fix, cadrul corporativ permite o abordare mai fluida. Liderii
inteleg cd nevoile fiecarei companii sunt unice, asa ca nu exis-
td asteptarea ca tot ceea ce Incercam sa functioneze perfect.
Acest lucru ne permite sa ne asumam riscuri. Astfel, experi-
mentam impreuna cu clientii nostri, schimband metodele pe
care le preddm pentru a vedea ce se potriveste cu diferite echi-
pe si in diferite scenarii. Apoi descoperirile pe care le facem
pe teren se incorporeaza in programele emblematice ale
d.school. (Pe masura ce vei citi mai departe, vei vedea ca acest
aranjament combina toate elementele unui laborator de ino-
vare eficient.) Pe teren obtinem cel mai bun material. Cele mai
multe exemple din aceasta carte sunt extrase din experientele
noastre personale de lucru pe proiecte din lumea reald cu
studenti, manageri, lideri si fondatori.

In campus, preddm inovatia nu doar directorilor, ci oricui,
de la avocati si medici aspiranti la jurnalisti si informaticieni
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in devenire. Desi viitoarele lor profesii sunt cat se poate de
diferite, toti acesti cursanti vad valoarea instrumentului cre-
ativ oferit acum in aceasta carte. Programele noastre nu exista
in vid. Daca abordarea noastra nu s-ar traduce in rezultate
revolutionare, studentii s-ar orienta catre Harvard sau
Princeton. Cu toate acestea, programele noastre sunt pline-
ochi; mari banci, producatori si comercianti cu améanuntul
continud sa ne bata la usd; iar cursurile noastre online sunt
printre cele mai populare de la Stanford. Mentionam acest
lucrunu ca sa ne laudam, ci ca dovada ca nu exista nimic mis-
tic sau aleatoriu in creativitate. Cu tehnicile potrivite, poate fi
stapanita de oricine. Inclusiv de tine.

Capitol cu capitol, aceasta carte te va Invita obiceiurile si teh-
nicile necesare pentru a genera, testa si implementa idei
revolutionare. Desi poti sa sari peste un capitol sau altul daca
vrei, iti recomandam sa citesti Fluxul de idei din scoarta in
scoarta si sa urmezi sfaturile noastre in ordinea In care sunt
scrise. Cartea este impartita in doud parti: ,,Inoveaza”, in care
explicadm intregul proces de la ideatie* la experimentare, si
»Eleveazad”, in care oferim cele mai eficiente tehnici pentru
imbunatatirea rezultatelor creative. Indiferent de profesia sau
industria ta, lectura ambelor parti ale acestei carti iti va trans-
forma modul in care abordezi creativitatea si problemele. $i,
mai important, te va ajuta sa organizezi, sa directionezi, s
amplifici si sd sporesti eforturile semenilor, colegilor si
subordonatilor. In cele din urma, acest sistem poate fi extins
pentru a mari productia de inovatii a unei intregi organizatii.

* Proces psihic de formare a ideilor si a conceptelor; proces de constituire, de concepere
a unui plan, a unor idei etc. (n.t.)

Introducere Fluxul de idei 25



Creativitatea nu este niciodata cu adevarat o realizare solitara,
chiar daca lucrezi in principal singur. Intotdeauna avem cel
mai mare impact lucrand in echipa cu ceilalti. Un beneficiu-
cheie al sistemului nostru este modul in care ne ajuta sa scoa-
tem ce e mai bun unul din celdlalt si sa ne combinam
contributiile unice pentru a atinge obiectiv mai mare.

»Sunt uimit de cat de incantati sunt acesti oameni”, i-a
soptit Robb Webb, directorul de resurse umane al companiei
Hyatt, lui Jeremy, in timpul unei sesiuni. ,,Nici nu mai stiu
de cand n-am mai vazut o echipa atat de entuziasmata de
proiectele la care lucreaza.” Dupa cétiva ani, cind am reluat
legdtura cu Robb pentru a ne asigura ca ne-am amintit corect
aceasta remarca, el a mai adaugat ceva, avand acum si bene-
ficiul privirii in retrospectiva: ,,A explorat o nevoie pe care o
aveam cu totii. Fara sa vrem, suprimam aspectele umane ale
muncii noastre de zi cu zi. Mi-am dat seama cat de impor-
tantd era creativitatea cand o directoare a hotelului nostru a
spus ca si-a adus aminte de ce s-a indragostit de industria
ospitalitatii.”

Totul incepe cu tine. Fie ca esti colaborator sau lider, e usor
sd vorbesti. Schimbarea propriului comportament este singu-
ra care duce la o schimbare semnificativa si durabila in ceilalti.
Nu va avea niciun efect sa recomanzi aceastd carte la urma-
toarea sedintd cu echipa. Nici sd trimiti un e-mail in toata
compania, indemnand oamenii sa o citeasca urgent. (Simte-te
liber sa faci ambele lucruri, desigur!) Pentru a aduce o schim-
bare, pune-te pe treaba. Pe baza anilor de experientd in care
am urmarit schimbari de succes - si esuate - in echipe si
organizatii, te rugdm sa iti iei angajamentul, aici, la inceput,
sd adopti tu insuti aceste metode inainte de a le cere colegilor
sa o facd. Dacd oamenii nu te vad investind in munca grea a
inovatiei, nu vor depune nici ei efortul necesar. Fii un exem-
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plu. Condu lupta. Arata-ti disponibilitatea de a infrunta frica.
Da, frica, deoarece frica este cea care sta, de fapt, in calea
imbunatatirii. Ai ezita sa Incerci ceva nou daca succesul ar fi
garantat? Sigur ci nu. Insi asta nu se intAmpla niciodati in
viata reald. Orice produs sau serviciu nou poate esua in fata
clientilor. Orice imbunatdtire a unui proces poate avea
consecinte neprevazute. Ideile sunt inerent riscante. Daca nu
inveti sd evaluezi riscurile de a incerca lucruri noi versus peri-
colele stagndrii, frica nu te va lasa sa atingi cele mai mari rea-
lizari ale tale.

Cea mai riscanta miscare este sd nu te misti deloc.
Conditiile inconjuratoare sunt mereu in schimbare. Daca ti-e
prea frica s sari pe urmatorul petic de gheata, cel pe care stai
oricum se va topi. Desigur, daca vezi inovatia ca pe ceva care
necesita foarte mult efort, prezinta riscuri enorme si ofera
rezultate slabe, vei alege doar mediocritatea. Aceasta carte iti
va ardta totusi ceea ce inteleg deja cei mai de succes antrepre-
nori si cele mai de succes organizatii din lume: o abordare
eficienta a rezolvarii creative a problemelor reduce efortul,
diminueazd riscul si mdreste rezultatele. Daca nu ne crezi,
compara lista celor mai inovatoare companii din lume cu lista
celor mai profitabile companii din lume. Cu exceptia compa-
niilor de combustibili fosili - cdrora le-ar fi de folos unele
inovatii perturbatoare -, vei vedea, in mare, aceeasi lista de
organizatii. Asta nu e o coincidenta.

Renunta la ideile preconcepute despre cum functioneaza
creativitatea, riscul pe care il reprezinta ideile sau valoarea pe
care o pot oferi noile abordari. Provocarile de astazi necesita
inovare la un nivel nemaiintalnit. De la organizatia ta. De la
tine. Sufleca-ti manecile si hai sd trecem la treaba.

Introducere Fluxul de idei 27



PARTEA INTAI

Inoveaza



] Mésoara succesul de maine
in ideile de astazi

Poti rezista invaziei armatelor; nu poti rezista invaziei ideilor.*
- VICTOR HUGO

Era o dimineata rece de aprilie in Ventura, California, cand
Perry si-a dat seama cd va ramane fard idei.

Coborand din masina in fata sediului companiei Patagonia,
cu fermoarul hanoracului tras pana la barbie si o cafea fierbin-
te in mana, Perry se simtea important si stapan pe situatie. Era
anul 2002, iar el era responsabil pentru o buna parte din van-
zari si operatiuni la indrigita companie de imbracdminte pen-
tru activitati in aer liber fondata de iconoclastul alpinist si
fierar Yvon Chouinard. Trecusera cateva luni stresante pentru
intreaga lume de la evenimentele tragice din 11 septembrie,
dar, cel putin aici si acum, lucrurile incepeau sa reintre in nor-
mal. Perry avea norocul sa lucreze intr-o companie mare, cu
valori remarcabile, iar colegii sdi erau extraordinari. In acea
dimineata i s-a parut OK si tragd In piept aerul sarat al oceanu-
lui si sa intampine primavara.

Cu toate acestea, sentimentul de optimism al lui Perry s-a
racit mai repede decat cafeaua sa, in timp ce isi croia drum
printre standurile de umerase cu imbracaminte nou sosita
pentru sezonul de primavara al anului urmator. Aceastd
colectie funebrd urma sa fie trimisa in magazinele Patagonia
si la nenumarati alti comercianti din intreaga tara? Hainele
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astea insipide siincolore reprezentau viziunea Patagonia des-
pre explorare primavaratica si reinnoire? Perry a inghitit cu
greu o gura din cafeaua acum calaie.

Incercind (si nereusind) sd pard relaxat, Perry s-a dus la
merchandiserul senior care organiza de zor prezentarea pro-
duselor catre echipa.

»Buni dimineata, Adrienne”, a spus el, fortindu-se si res-
pire. ,Linia de produse aratd putin cam... sobra pentru o
colectie de primavara, nu crezi? Unde sunt noile culori?” A
urmat o ticere incomoda pana cand ea i-a raspuns.

»Noile culori?”

Perry a zambit mai larg si a facut semn cu capul citre stan-
durile deprimante cu imbracaminte neagra si gri, ca si cum ar
fi spus: Culorile care incd nu sunt aici, dar sigur sunt pe drum.
In acel moment, si din obrajii lui Adrienne a pierit culoarea.

»Perry”; a zis ea, ,ne-ai spus ca trebuie si ne concentrim
pe produsele care s-au vandut bine.”

Perry si-a muscat limba ca sd nu-i dea o replicd. Era ade-
varat. Spusese asta. Cumva jocul la sigur paruse foarte logic la
momentul respectiv. Dar acum, cand gama de primavara
Patagonia semana cu garderoba unui antreprenor de pompe
funebre, nu mai parea asa. Uitandu-se la rafturile cu imbraca-
minte neagra si gri, isi imagina deja efectul discordant al aces-
tor articole de imbracaminte asupra magazinelor Patagonia,
luminoase si vesele. Deprimant de-a dreptul. Aceasta era
consecinta unei decizii care fusese luatd, mai presus de orice,
pentru a evita riscurile. Prin ingustarea optiunilor in cautarea
»sigurantei”, Perry isi asumase un risc teribil.

»Cat de repede crezi ca putem adduga un pic de varietate
in hainele astea?”, a intrebat Perry, pastraindu-si zambetul fals
tencuit pe fata. ,Lucrurile revin la normal. Clientii se intorc
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in magazine. Cred cd vor fi pregatiti pentru un pic de culoare
péana in priméavara anului viitor.”

,»Glumesti, nu?”, a raspuns Adrienne, nefacind niciun efort
sa-iintoarcd zambetul lui Perry. ,,Stii ca intervalul nostru stan-
dard de pregitire a noilor colectii este de optsprezece luni.”

Optsprezece luni! s-a gandit Perry. Cum pot sd introduc ideile
de azi in compania de ieri, astfel incdt sa mai avem un mdine?
Si-a aruncat paharul cu cafea rece, pe jumatate terminata,
intr-un cos de gunoi. Era timpul sa se apuce de treaba.

IDEILE NOI SUNT O TREABA PERICULOASA

Asa cum spuneam, o idee este pur si simplu o noua legatura
intre doud lucruri care deja iti treceau prin cap. Cand ii dai
creierului tau o problema de rezolvat, acesta se pune la lucru,
in fundal, combinand cunostinte si experiente disparate, in
diverse moduri, pana cand se aprinde un beculet. ,,Oare
functioneaza asta?” Poate da, poate nu, dar inca nu vrei sa
intrerupi fluxul ideilor, asa ca spui: ,,Bravo, creiere! Cu ce alt-
ceva mai vii?”

O problema, asa cum spuneam, e ceva ce nu stii inca sa
faci. Poate fi orice, de la ,,Cum atingem tinta de venituri a tri-
mestrului viitor?” la ,,Ce culori ar trebui s oferim pentru echi-
pamentele pentru sporturi pe zdpada din acest sezon?”.
Eficacitatea in lumea reald a oricarei potentiale solutii este
necunoscutd pana cand nu este testata, astfel incat fiecare
idee reprezinta un risc. Uita de posibilitatea unui esec catas-
trofal - in multe cazuri, pur si simplu nu va functiona.

Astfel, abordarea unei probleme necunoscute - sau ciutarea
unei solutii mai bune pentru o problema familiara - necesita nu
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