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Introducere
Fara retete. Doar principii

Titlul acestei cartii va parea neobisnuit si, poate, nepotrivit
pentru a descrie istoria si mentalitatea unor oameni pe care ii
admir si de la care am invitat. Cuvintul ,,nerezonabil” nu
exista in DEX. Totusi il folosim in viata de zi cu zi cu scopul de
a descrie mai ales idei si comportamente care par nepotrivite
sau dincolo de ceea ce considerim normal. In definitia de
dictionar, ,,rezonabil” inseamna ,care se mentine in limitele
normale”, ,,cumpanit” sau ,cuminte” i ,,rational”.

Omul rezonabil, scria George Bernard Shaw in piesa Man
and Superman, ,,se adapteaza la lume. Cel nerezonabil persista
in a incerca si adapteze lumea in functie de el insusi. In
consecinta, progresul depinde de omul nerezonabil.”” Pentru
mine, aceasta este ideea care justifica cel mai bine titlul acestei
carti: pentru a face lucruri remarcabile, e necesar sa fim ade-
sea mai mult sau mai putin nerezonabili. S& contrazicem
intelepciunea comund, sa ludm decizii care vor contraria
oamenii din jur, sa avem incredere sa facem diferit de ce fac
ceilalti, chiar cu riscul de a fi criticati si neintelesi. Pentru ca,
asa cum spunea Erich Fromm, rezonabil, pentru multi oameni,
n-are nimic de-a face cu ratiunea, ci cu consensul.

E putin probabil sa gasim raspunsurile si provocdrile de
care avem nevoie, ciutand intotdeauna consensul. La un

* Versiunea in limba romana ii apartine autoarei. Traducerea citatelor din aceasta carte,
fara notd cu trimitere la numarul paginii din editiile in limba romand ale cartilor respective,
fi apartine autoarei. Am ales acest sistem pentru o mai bund cursivitate a textului, fiindca
anumiti termeni sunt folositi in context, nu doar in citate (n.r.).
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moment dat, va fi nevoie sa ne asumam responsabilitatea de a
alege drumuri mai putin umblate si o doza de nerezonabil.

Acum mai bine de zece ani am inceput o céldtorie in min-
tea, in sufletul si in psihologia unor oameni care mi s-au parut
atunci - si mi se par si astazi - remarcabili. Pe atunci intelegeam
prea putin chemarea mea de a explora lumea antreprenoriald
siam pus-o mai ales pe seama unei lungi cariere in jurnalismul
economic.

De-a lungul a sute de conversatii, mare parte dintre ele
publice, mi s-a dezvaluit o intreaga lume de credinte, decizii,
feluri de a fi si de a gandi care faceau posibila performanta
acestor oameni pe care 1i admiram. M-am striaduit intotdeauna
sa-mi aleg interlocutorii nu doar in functie de anvergura suc-
cesului pe care il aveau, ci si pe baza unor calitati precum carac-
ter, curaj, onestitate. Dupd doud decenii de experienta
jurnalistica, stiam ca nu e de ajuns sa vorbim doar despre cifre,
strategie, procente de crestere si planuri de business. Toate
acestea sunt importante, dar nu inseamna nimic, sunt doar
forme lipsite de viata, fara substratul psihologic si uman care
le modeleaza.

M-am straduit asadar sa inteleg cum ,functioneaza”, care
le sunt motivatiile si modul de operare. Desi nu mi-am dat
seama de la inceput, am fost mereu fascinata sa descopar ima-
ginea de ansamblu, mereu curioasa sd gasesc raspunsul la o
intrebare care nu a incetat sa ma framante: cum e posibil sa
creezi ceva din nimic? S$i cum poate fiecare dintre noi sa-si cre-
eze o viatd, o carierd, un proiect, o idee pe masura aspiratiilor
si potentialului sau?

Pentru cd, In esentd, antreprenoriatul este un act de creatie
in necunoscut si incertitudine. Nu e singurul tip de creatie si
nu neg existenta partii intunecate, a motivatiilor meschine,
a organizatiilor lipsite de moralitate, lacome sau inumane.
Oameni si organizatii care distrug valoare existd peste tot in
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jurul nostru. Dar interesul meu s-a indreptat mereu cétre par-
tea pozitiva, catre acel soi de creatie care poate imbunatati
lumea in loc sd o sdriceascd. In procesul de a construi
organizatii, echipe si produse, antreprenoriatul creeaza valoa-
re nu doar pentru fondator, ci si pentru comunitate si societate.
Am crezut, astfel, cd putem sa descoperim lectii, feluri de a fi si
de a gandi - in lume, cu noi ingine si cu cei din jur - pe care si le
aplicdm In propria viata pentru a aduce plusvaloare pentru noi
insine si lumea din jur. Idei si principii care sd ne dea speranta
si curaj, indiferent daca alegem sau nu calea antreprenoriala.

In timp, mi-am dat seama ci, pentru a intelege mai in pro-
funzime aceste lucruri, trebuie sa explorez alte discipline si sa
am acces la alte cunostinte. Curiozitatea mea s-a indreptat
asadar catre alte lumi: citre maiestria artistica, psihologie si
leadership, stiinta si filosofie.

The Vast&The Curious, numele sub care s-a desfasurat toata
aceasta explorare, nu este intamplator. Este distilarea acestei
idei care a legat tot ceea ce am facut in ultimii zece ani: ca as
putea descifra un model de succes care poate fi replicat si ca
voi porni in cautarea lui, explorand diverse lumi, impreuna cu
diferiti oameni care ma vor ghida si insoti in aceasta cilatorie.

Aceasta carte este doar o etapa a calatoriei, dar ilus-
treaza idei esentiale ale Intregului parcurs. Este rezultatul
conversatiilor cu noua oameni foarte diferiti, oameni care
ne-au fost oaspeti in conversatii live, cu public, la Teatrul
Apollo111, in 2022 §i 2023.

Parcursul lor este unic - fiecare are o poveste personald si
un drum care 1i apartine. Asemenea fiecdruia dintre noi. Dar
principiile care le-au ghidat acest parcurs si pe care le veti
intalni in aceste pagini sunt transferabile. Le-am intalnit de
sute de ori, in conversatie dupa conversatie. In timp, am ince-
put sa le intuiesc si sd le recunosc ca o matrice nevazuta care
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ghideaza alegerile si devenirea unor oameni din domenii foar-
te diferite - oameni pe care-i consideram a fi de succes.

Puteti citi aceasta carte pentru a descoperi povestile perso-
nale sau principiile de munca si de viata - sau pentru ambele.
Ele functioneazd impreund, ca un mecanism care evolueaza
continuu, care este unic si universal, In acelasi timp.

Nu am descoperit vreun model sau vreo reteta de succes si,
intre timp, am Incetat sé cred cd exista asa ceva. La fel cum am
ajuns si pun sub semnul intrebarii toate definitiile despre suc-
ces pe care le-am avut de-a lungul acestui deceniu. Viata, cari-
era, companiile infiintate, parcursul profesional ne sunt
definite de mii si mii de alegeri si decizii care nu pot fi asezate
ordonat intr-un model, oricat de mult ne-ar plicea sa credem
cd existd unul. Cu cat credem mai mult cd putem gési o retetd,
cu atat mai mult vom fi mai vulnerabili in fata oricarui curent
sau fals idol care ne promite o retetd si cu atat probabilitatea
ca altcineva si ia deciziile in locul nostru va fi mai mare. In loc
sa fim creatori, ne lasam definiti de circumstante si planurile
altor oameni.

Raspunsul la intrebarea care m-a manat in aceasta calato-
rie - Cum putem crea ceva din nimic? - e mult mai simplu decat
as fi crezut, dar si mult mai greu decat as fi vrut: totul incepe
cu a avea incredere in faptul ca realitatea este modelabila si
ca avem puterea de a 0 modela conform aspiratiilor noastre.
E atat de simplu si atat de greu in acelasi timp, pentru cé asta
presupune asumarea responsabilitdtii, a greselilor si alegerilor
facute, capacitatea de a actiona, smerenie in fata necunoscu-
tului, decizii impotriva curentului, capacitatea de a te razgan-
di, dedicare fata de o vocatie, un ideal, o misiune. Si, la final,
curajul de a defini succesul in propriii nostri termeni, in ter-
menii unui orizont personal pentru care meritd sa depui efort.
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Capacitatea de a crea ceva nou, pentru noi si pentru lume, vine
dintr-o relatie de sigurantd cu necunoscutul.

La un moment dat, fiecare dintre aceste principii ne va
duce in punctul in care vom intra in coliziune cu normele
societdtii, cu parerea celorlalti, cu ceea ce e considerat normal
de catre lumea din jur. Vom fi, din nou si din nou, pusi in
situatia inconfortabild de a crea un drum sau de a alege con-
fortul unui drum deja umblat de multi altii inaintea noastra.
Nu e nimic rau in a alege a doua variantd. Important este sa
fim constienti de alegerile noastre si sa ne asumam responsa-
bilitatea pentru consecintele produse.

Nici eu si niciunul dintre invitatii mei nu suntem perfecti.
Cautarea perfectiunii in modelele cétre care aspiram, in ceea
ce cream In lume, in viata de zi cu zi, e o intreprindere fara
rost. Intr-un deceniu de conversatii si reflectii, am invitat cd e
mult mai important cine devenim, si nu cat de aproape de
perfectiune suntem in fiecare moment al drumului. Am invatat
ca greselile si partile noastre mai putin bune ne fac umani si
diferiti si ca ne putem ldsa inspirati de cei din jur. Tocmai pen-
tru ca nu sunt perfecti si pentru ca gisim in semenii nostri si
in modelele noastre atat lucruri bune de urmat, cat si parti mai
putin bune care ne reamintesc ca suntem cu totii supusi
greselilor si, prin asta, ne asemanam.

Aproape toate conversatiile sunt publicate in podcastul The
Vast&The Curious. O parte dintre ele au avut loc intr-o sala de
teatru, cu public, la Teatrul Apollo111. Aceastd carte cuprinde
discutiile purtate cu invitatii dintr-un singur sezon, dar repre-
zinta principii pe care le-am intalnit in toata aceasta calatorie
de peste zece ani. Sper cd voi gasi la un moment dat formula
potrivita pentru a integra mai mult din toate aceste conversatii.

Puteti citi cartea de la inceput la final, de la final la inceput,
pe capitole sau pe subcapitole. Principiile din ea functioneaza
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impreund sau separat, ca o filosofie generala sau ca raspuns la
cate o intrebare specifica: de la cum putem gestiona mai bine
o lume cu prea multd informatie, la daca e bine sau nu sa ne
razgandim, la ce ne invata frica, la managementul riscului,
incertitudinii, la diferenta intre soarta si destin si arta simpli-
ficarii sau valoarea obiectivelor intr-o lume haotica.

Sper ca veti gasi In paginile care urmeaza idei si surse de
inspiratie pe care sd le incercati in viata si in munca voastra de
zi cu zi. Mai mult decat atat, sper sa capatati incredere ca
puteti crea ceea ce va doriti alaturi de alti oameni cu valori si
principii asemanatoare.

Sper ca veti reflecta, macar putin, la o idee care, pentru
mine, este esenta unei vieti mai bune si mai bogate: aceea ca
intrebdrile bine formulate si curiozitatea ne poartd mult mai
departe decat certitudinile si convingerile batute in cuie.
Exista oameni valorosi, care ne pot invata lucruri remarcabile,
daca suntem dispusi sd punem intrebari si sa ascultdm. Si sa
fim, macar din cand in cand, nerezonabili in a crede ca putem
modela lumea din jur si viata noastra pentru a fi putin mai
aproape de ceea ce ne dorim sa fie.

Andreea Rosca
Martie 2024
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ANDREI PITIS, antreprenor, angel investor

1 O dozd moderata de nebunie

Andrei Pitis a crescut la Ramnicu Valcea, la bunici. Copilaria, isi aminteste,
i-a fost ,senzationald”. Dar, asemenea multor copii crescuti departe de
parinti, a capatat dorinta si nevoia de a demonstra ca putea mai mult, ca
este bun si capabil. Matematica i s-a potrivit usor si fard prea mult efort,
desi nu a simtit ca il pasioneaza in mod deosebit. A obtinut primul
premiu la matematicd Tn gimnaziu. Apoi a continuat sd meargd la
olimpiade si sa castige.

La 14 ani s-a mutat in Bucuresti si a descoperit o lume in
care competitia pentru olimpiadele de matematica era la cu
totul alt nivel. S-a dovedit ca multi altii erau mai buni decat el.
Dar - din nou, fara sa aiba vreo pasiune speciala - s-a remarcat
la fizica si a ajuns in lotul national olimpic. Astdzi constata ca
aceasta usurinta de a rezolva probleme si de a lucra eficient in
conditii de stres, care este atat de fireasca pentru el, i-a dat,
probabil, increderea in sine. Premiile la multiple olimpiade
i-au confirmat si intarit constant aceastd incredere. ,,Nu mi se
parea cd fac o chestie deosebitd. Asa cum cineva are ochi
albastri, eu am acest lucru.”

Increderea in sine, pasiunea pentru calculatoare, dorinta
de a invata lucruri noi, capacitatea de a performa si a rezolva
probleme sub presiune sunt, probabil, fundamentul pe care
Anderei Pitis si-a construit cariera si viata profesionala.

A facut parte din echipa care a construit la inceputul anilor
1990 reteaua academica RoEduNet, cea mai mare retea de
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computere la acel moment si precursorul internetului din
Romania. Este cofondator al Innovation Labs si al TechAngels
si investitor In aproximativ 30 de companii. Face parte din con-
siliul administratie al unor companii romanesti mari din
domeniul tehnologiei. A condus si a dezvoltat filiala din
Romania a companiei Ixia, o firma americana de tehnologie,
ajungand de la o echipa de cativa oameni la 300 de angajati.
Sa construiasca echipe este una dintre abilitdtile speciale ale
lui Andrei Pitis.

Poate cd cea mai nebuneascd experienta a fost crearea
Vector Watch, un ceas inteligent cu cea mai lungd autonomie
a bateriei, proiectat In Romania si lansat in 2015, cam in acelasi
timp cu Apple Watch. In 2017 a vindut Vector Watch compa-
niei Fitbit si a convins aceasta firma americana sa deschida o
filiald in Bucuresti. Pana in 2019 a condus atat Fitbit Romania,
cat si centrele europene de dezvoltare ale companiei.

Cand Google a cumparat Fitbit, In 2020, a decis sa plece,
lasdnd, cum spune, ,,bani pe masi”. Adicé inainte si poatd
beneficia de tot ce ar fi putut beneficia din tranzactia dintre
Fitbit si Google. A infiintat Simple Capital in acelasi an, o com-
panie de investitii dedicata start-upurilor din domeniul tehno-
logiei, cu planuri de dezvoltare globala. Este fondator si CEO
al Genezio, un start-up din domeniul tehnologiei fondat in
2022, a cdrui misiune este sa aduca simplitate si eleganta in
felul in care se scriu liniile de cod.

Latura lui extrem de competitiva - de la premiile obtinute
la olimpiade, Andrei stie cd functioneaza foarte bine sub pre-
siune - poate fi putin antipatica. La fel, convingerea cu care
vorbeste poate parea intimidanta si oarecum aroganta pentru
multi oameni. Nu-i vorba despre asta, spune. Andrei crede ca
suntem noi, ca natie, prea modesti si ca ne-ar fi tuturor de folos
sa indraznim sa avem visuri si ambitii mai mari.

14 Nerezonabil O dozd moderat3 de nebunie



Ca sd mergi mai departe
trebuie sa lasi ceva in urma

Viata profesionald a lui Andrei Pitis arata ca o serie de cicluri
care dureaza, in medie, cam patru ani. A fost antreprenor, a
vandut, a fost angajat, apoi iar antreprenor, apoi iar angajat.
In parte, spune privind in urma, aceste cicluri sunt componen-
te ale unui plan de viata care se bazeaza pe ideea de invatare
continud. Si e o eroare, crede, sd invatam doar adaugand
cunostinte una peste alta. Mai degrabd, experienta ii spune ca
trebuie sa uiti ca sa poti merge mai departe. ,,De multe ori, a
invdta nu inseamna doar a adduga, ci si a uita, a ldsa in urma,
a iesi dintr-o paradigma. Cand inveti foarte bine ceva, ajungi
sa crezi ca le stii pe toate In acel univers. Deci trebuie sa inchizi
acel ciclu si sa te apuci de altceva si abia atunci ai sansa sa
inveti din nou.”

Viata la Ixia, compania americand pe care a crescut-o si
condus-o in Romaénia de la zero la cateva sute de oameni, era
»foarte misto”. O viatd privilegiata, cu o echipa extraordinara,
cu multa libertate de decizie, cu recunoastere si satisfactie
financiard, cu apreciere din partea tuturor. O viata care se
asternea Inainte destul de predictibil. ,,Era treaba de facut,
stiam foarte bine ce fac. Vedeam viata ca printr-o teava, pana
la final. Fiecare zi era absolut la fel. Mi-am dat seama cd nu
mai era nimic nou pentru mine.” Asa ca a decis sa plece.

Pozitia de ,,mic dumnezeu” al unui univers, oricare ar fi el,
ii pare absurda si periculoasa si e un semnal ca trebuie sa-si
dovedeasca, din nou, ca o poate lua de la zero.

Mai tarziu, la Fitbit, scenariul s-a repetat: dupa ce Fitbit a
cumpadrat Vector Watch, Andrei Pitis a condus si a dezvoltat
filiala din Romania si, in 2021, a addugat pe cartea de vizita si
pozitia de VP Product & Head of European Development
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Centres. Era, din nou, o viatd confortabila, frumoasa si destul
de predictibild. A decis din nou sa plece - dupa anuntarea
tranzactiei prin care Google a cumparat Fitbit, dar inainte de
momentul in care ar fi incasat o suma importanta in urma
tranzactiei. A plecat lasind, cum s-ar spune, ,bani pe masa”.
Cat de multi? Probabil mult peste 500 0oo de dolari, estimea-
za. Ideea de a ramane doar pentru bani i s-a parut inaccepta-
bild, din moment ce nu mai era motivat de ceea ce facea.

Ideea ca la baza oricérui act de creatie sau a unei intreprin-
deri importante se afla un sacrificiu face parte din mitologia
popoarelor de cand lumea - ca sa cladesti ceva trebuie sa
renunti la ceva, sa faci un sacrificiu. Andrei Pitis crede In
aceasta idee. La fel cum crede cd alasa in urma ceva important
e un fel de a crea constrangerea creativa si motivatia necesare
ca sa faci ceva greu. Cum ar fi sa construiesti o noud idee, un
nou produs, o noua companie din nimic. ,,Cand pleci dintr-un
loc bun si confortabil, e greu sa te apuci din nou de antrepre-
noriat. Deci trebuie sa merite. Cand te gandesti cat de multi
bani ai lasat in urma, te motiveaza sa creezi 0 miza mai mare,
sa te pui in miscare si sa faci ceva.”

Cum sd aduci la viata o idee nebuneasca

Nu este intotdeauna usor si gasesti urmatoarea idee si moti-
vatia necesara pentru a o pune in practica. Dupa plecarea din
Ixia, Andrei Pitis a suferit un accident si o operatie grea la
picior. Parea ca nu mai existd nimic care sa-1 motiveze sa se
ridice din pat sau de pe fotoliu: lucrurile pe care le facea inain-
te, investitiile in start-upuri, ideile noi nu mai péareau suficient
de interesante.

In perioada de recuperare a purtat doud britiri: una pentru
notificari, conectata cu telefonul, alta pentru a-si numara pasii.
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»Amandoua aratau oribil”, isi aminteste. Sa creeze un ceas
care sa faca ambele lucruri si sa arate frumos ar fi, s-a gandit,
0 miza potrivita sa-1 ridice de pe fotoliu. Era 2013 si pe atunci
nu existau ceasuri inteligente. Iar ideea lui parea o nebunie.
,»Pana atunci imi iesise cam tot ce-mi propusesem. Mi-am spus
ca ideea asta, probabil, nu va iesi, dar e destul de nebuneasca
sa ma ridice din pat. Scopul a fost sd-1lansam. Nu mi-am pro-
pus sd construim o companie globala care sa fie cumparata.
Am vrut sd vad pana unde il putem duce.”

Ca sa faci ceva ce pare imposibil, asa cum parea atunci
ideea unui ceas inteligent romanesc, incepi cu ceea ce stii, dar
trebuie sa fii extrem de clar si de onest in legatura cu ceea ce
nu stii. Pentru ca aceasta claritate deschide usa citre posibile
raspunsuri si citre oamenii care au cunostintele si experienta
care noua ne lipsesc: daca intelegi care sunt intrebarile impor-
tante si ,punctele albe” de pe harta, iti este intotdeauna mai
clar unde anume sa cauti. Vector Watch avea nevoie de cofon-
datori care sa stie lucrurile pe care Andrei Pitis nu le stia sau
nu le putea face singur: design, hardware, software. Chiar si
asa, la inceput n-a fost foarte clar ca va iesi ceva din tot efortul.
I-a luat ani pana a inteles ce inseamna sa crezi un produs care
sd si ajunga pe mana unui om.

Dar exista un farmec al lucrurilor pe care nu le cunoastem
incd si pe care nici n-ar trebui sd le cunoastem, cand cream
ceva ce nu s-a mai incercat pana atunci - uneori, cunostintele
devin un obstacol. Cand stim, stim ce se poate si, in egala
masura, ce nu se poate. ,,Daca as fi stiut la inceput ce inseam-
nd, nu m-as fi apucat niciodatd”, spune Andrei.

In 2015, psihologul Philip Tetlock a prezentat in cartea
Superforcasting: The Art and Science of Prediction” rezultatele

* Carte aparutd si in limba romana cu titlul Superprognoze. Arta si stiinta predictiei,
Litera, 2016 (n.r.).
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unui studiu foarte interesant despre capacitatea oamenilor
de a prezice viitorul. Initiativa - The Good Judgment Project -
a durat patru ani, a implicat un milion de oameni si 500 de
intrebari despre posibile evenimente geostrategice viitoare.
Oameni cu backgrounduri diferite, de la producatori de film
la instalatori sau dansatoare, s-au dovedit a fi mai precisi in
predictii decat analisti si experti cu pregitire in domenii spe-
cifice si acces la volume imense de date.

Pentru a scruta si a intelege viitorul, a constatat studiul, nu
e nevoie de instrumente sofisticate sau de metode misterioase.
»Superprezicitorii” au fost oameni normali, dispusi sa adune
informatie dintr-o multitudine de surse, sa gandeasca proba-
bilistic, sa lucreze in echipe, sd admita ca se ingald si sa schim-
be unghiul de abordare.

Ca un omagiu adus poetului antic Arhiloh, Tetlock a numit
cele doua categorii ,,aricii” (expertii) si ,vulpile” (generalistii).
Acum mai bine de 2 500 de ani Arhiloh scria ca vulpea stie
multe lucruri, dar ariciul stie doar unul, mare si bun. Expertii
au o teorie pe care au invatat-o si au aplicat-o si tind sa inter-
preteze totul in conformitate cu acea teorie. Cand vine vorba
despre un viitor incert si o realitate in continua schimbare,
cad prada erorilor cognitive: incredere exagerata, nevoia de
confirmare. Vulpile sunt versatile: pot integra teorii aparent
contradictorii, pot lucra cu puncte de vedere diferite, din
domenii diferite, sunt gata sa isi revizuiasca teoriile.

Andrei Pitis este, probabil, o ,vulpe” dispusa sa admita cé
nu stie anumite lucruri si sd integreze diversitatea in loc sa
incerce sd reducd lumea la ceea ce stie. Vector Watch a fost
creat de o echipa diversa de oameni dispusi sa-si asume ca se
pot insela si cd nu au gasit solutia perfecta.

Ceasul a avut prima lansare la Basel, la Baselworld, cel
mai important eveniment global de ceasuri, in martie 2015.
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Prototipul era rezultatul multor luni de munca si solutii la pro-
bleme imposibile, dar era un produs incomplet si avea butoane-
le lipite cu adeziv. In afara echipei, nimeni nu stia acest lucru.
,Veneau distribuitori mari s vorbim, si le aritim ceasul. il
resetam ca sa mearga cinci minute, cat ficeam demonstratia,
dupa care il resetam si plecam la alta intalnire. Asa a fost,
pentru ca n-ai cum altfel. Fabricatia poate dura si un an, din
momentul in care ai prototipul. Primele prototipuri costa foarte
mult si sunt foarte prost facute. Nimeni nu facuse, nicaieri in
lume, un ceas rotund de otel. Fabricile nu stiau cum sa faca.”

Lansarea oficiald a Vector Watch a avut loc in septembrie
2015. In cAteva luni, un prototip ,,prost ficut” a devenit un pro-
dus pe care oricine il putea cumpdra si purta, ceasul inteligent
cu cea mai mare autonomie a bateriei. Un an mai tarziu, in
toamna lui 2016, presa scria cd ceasul era prezent pe 25 de piete
si ca o echipa de 40 de oameni lucra in companie. Dar fiecare
pas pe acest drum a fost un pas in necunoscut. ,,Eu nu stiam ce
se va Intampla. Ma intrebam mereu: «$i acum, ce urmeaza?»
Dar cineva a stiut.”

E o lectie importantd despre a vedea realitatea, a accepta
faptele si a nu-ti pierde niciodata increderea in viitor. Pentru
cd, dincolo de a intelege ce stii si ce nu stii si a avea intelepciunea
de a gdsi oameni care stapanesc domenii in care noi nu ne des-
curcam, increderea este elementul esential care tine totul la
un loc.

Uneori, cand ideea e cu adevarat revolutionard, aceasta
incredere poate parea irationald. Adica dincolo de ceea ce pare
rezonabil si acceptabil si in limitele a ceea ce stim cé e posi-
bil. Daniel Kahneman scrie in cartea Thinking Fast and Slow’

* Carte apdrutad si in limba romana, cu titlul Gandire rapidd, gandire lentd, traducere din
engleza de Dan Craciun, Publica, 2012, p. 397.
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despre faptul cd, desi sansele de supravietuire ale unui start-up
sunt de 35%, antreprenorii cred cd sansa lor de a reusi e de
81%. Cel mai adesea, cei care riscd isi supraestimeaza sansele
si nu investesc suficient efort ca sa afle care le sunt sansele.
»Pentru cd evalueaza gresit riscurile, Intreprinzatorii optimisti
cred adeseori ci sunt prudenti, chiar dacd nu sunt. Increderea
lor in viitorul succes mentine o stare de spirit pozitiva, care 1i
ajuta s obtina resurse de la ceilalti, ridica moralul angajatilor
si amplifica perspectivele lor de reusitd. Cand e nevoie de
actiune, optimismul, chiar in versiunea lui usor deliranta,
poate fi un lucru bun”, scrie Kahneman.

Insd cipitdm aceastd incredere dupa ce ne-am confrun-
tat cu obstacole dificile pe care am reusit sa le invingem si cu
infrangeri peste care am trecut cu bine. Doar asa avem incre-
dere in noi insine. Nimic nu e posibil inainte ca ideea sa se con-
tureze si sd para adevarata In mintea noastrd, chiar daca toata
lumea va incerca sa ne aduca cu picioarele inapoi pe pamant,
cétre ceva ,rezonabil”. Pentru cd nu ne place incertitudinea,
simtim nevoia sd aducem lucrurile in parametri cunoscuti si
normali, in sfera ideilor cu care suntem obisnuiti. Incercim s
aplatizam asperitatile, chiar daca incercarea de a duce lucruri-
le intr-o medie elimina cu totul posibilitatea excelentei.

Aceastd incredere este un element al sperantei. Intelegem
adesea speranta ca o atitudine pasiva in fata unor lucruri pe
care nu le putem controla: ,,Sper sd nu ploud”, ,,Sper sa fie
mai bine”. Dar, psihologic vorbind, speranta e activi si e alca-
tuitd din trei componente: o destinatie clara, cateva posibile
cai de a ajunge acolo si credinta in capacitatea ta de a gene-
ra o schimbare si de a-ti atinge obiectivul.” E o stare mintala

* Conform psihologului Charles Richard Snyder, cel care a formulat o teorie a sperantei,
aceasta este alcdtuita din aceste trei elemente: obiective, cai si hotdrare.
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care te ajuta sd navighezi pe un drum sinuos si imprevizibil
si sd continui cand devine dificil de parcurs. Charles Richard
Snyder, cercetdtorul care a creat teoria sperantei si pe care o
prezinta in cartea sa The Psychology of Hope: You Can Get Here
from There, a descoperit ca oamenii care au obtinut scoruri
ridicate cand le-a fost evaluat gradul de speranta tind sa aiba
mai mult succes in a-si indeplini obiectivele. Si se simt mai
bine in pielea lor.

O altd forma de intelepciune comund, cea care ne indeam-
na sa nu vorbim despre ideile noastre, ii pare lui Andrei Pitis
un mare nonsens: crede cd, daca vorbesti mai mult despre o
idee, o faci s existe in mintea mai altor oameni, oameni care
o vor gasi atractiva si care ti se vor aldtura. Primul cofondator
al companiei Vector Watch i s-a aldturat lui Andrei Pitis pentru
a-isustine ideea dupa ce 1-a auzit vorbind despre acest produs
imposibil la o conferinta. Pretul pe care il evitam, poate, cu
totii si motivul pentru care nu o facem destul de des este ca
putem parea oarecum ciudati in ochii celorlalti. ,,Creezi ceva
ce n-a mai existat”, spune Andrei. ,,Ca sé creezi ceva ce n-a
mai existat iti asumi ca te vei confrunta cu o doza de ridicol la
inceput. Iti asumi ci toati lumea va rade de tine, intr-un fel
sau altul. Pentru ci nimeni nu va intelege. In cazul Vector
Watch, toatd lumea radea de mine la inceput. Trebuie sa dai
dovada de curaj si de nebunie ca sa-ti asumi un gen de limbaj
si de afirmatii si sa crezi suficient de mult in ele ca sa atragi
l4nga tine oamenii (potriviti).”

Pentru oricare dintre noi care viseaza sa schimbe ceva in
lume, aceasta poate fi o lectie valoroasa: un vis despre care
vorbesti, asumandu-ti cd vei putea parea oarecum ridicol la
inceput, devine o destinatie pentru acei oameni dornici sa
mearga in aceeasi directie. Daca putem sa ne pastram incre-
derea in fata scepticismului si sa facem ca destinatia sa fie
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destul de vie in mintea altor oameni, atunci poate deveni un
magnet care ne determina sa actionam si sa gasim solutii. La
inceput, oamenii cred intr-o persoana, apoi intr-o idee, apoi
in ei ingisi. Pana cand intreaga echipd este convinsa ca acel
lucru este posibil si ca ei sunt cei care il pot realiza.

Daca Vector Watch a fost sau nu un succes e inca o chesti-
une in legdturd cu care existd opinii diferite. La momentul
vanzarii catre Fitbit, in 2017, suma tranzactiei a fost oarecum
egald cu investitia de pana atunci. Andrei Pitis nu crede ca o
companie romaneasca ar fi putut duce lucrurile mai departe,
pe o scena globala unde producdtorii independenti au fost
rand pe rand Inghititi de colosi ai tehnologiei.

Poate cd ambitia initiald, aceea de a lansa ceasul si de a
pune acest produs in mainile oamenilor, a fost cea care a limi-
tat potentialul succes viitor. Poate cé ar fi trebuit sd isi propuna
mai mult decat doar si-1lanseze. Poate ca Andrei si echipa de
la Vector au subestimat amploarea provocarii. S ne amintim,
de asemenea, de latura mai putin beneficd a optimismului, asa
cum o descrie Daniel Kahneman: optimismul si Increderea pot
fi costisitoare, pentru ca optimistii tind sa persevereze in ciuda
a ceea ce este evident si sd creada cd succesul depinde aproape
exclusiv de propriul efort, ceea ce este profund gresit. Rolul
competitorilor si schimbarile din piata sunt cel putin la fel de
importante.

Dincolo de asta, ,pentru mine, au raimas amintirile extra-
ordinare despre ceea ce am facut alaturi de oameni extraordi-
nari. Si faptul cd am Invitat sa fac un device de la zero pana la
distributie internationald. Chestia asta nu existd. Ma man-
dresc, ma bucur si sunt smerit in fata faptului ca le-am véazut
pe toate, de la nimic la un produs pe raft. Si asta e magic. E
chiar magic.”
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Primul imperativ: oameni nerezonabili

In 1939, in timpului primului an la Universitatea Berkeley,
George Bernard Dantzig s-a trezit intr-o zi tarziu. A intrat la
cursul de statistica al profesorului Jerzy Neyman dupa ce aces-
ta incepuse. A gasit pe tabla doua probleme si a presupus ca
sunt tema pentru acasa. Le-a copiat si, cateva zile mai tarziu,
i-a prezentat profesorului Neyman rezolvarile, scuzandu-se ca
durase mai mult sa-si faca temele: problemele i s-au parut ceva
mai complicate decét cele obisnuite.

George Dantzig este una dintre marile figuri reprezentative
ale matematicii si, datoritd muncii lui, liniile aeriene pot sa-si
planifice si sa-si optimizeze zborurile si echipajele, iar rafina-
riile isi pot planifica productia. Dar nu stia nimic din toate
acestea cand, ajungand tarziu si nestiind ce reprezentau pro-
blemele de pe tabla, le-a confundat cu tema pentru acasa: s-a
dovedit cé acelea erau doua mari probleme faimoase, inca
nerezolvate in lumea statisticii.

Povestea lui George Dantzig ilustreaza una dintre ideile
dragi lui Andrei Pitis: cind oamenii sunt liberi sa-si stabileasca
obiective fara sa fie constransi de idei si credinte legate de ceea
ce pot si nu pot realiza sau ceea ce este si nu este posibil, pot
ajunge la rezultate extraordinare printr-o combinatie de talent
si munca sustinutd. De aceea ai nevoie, la Inceputul unei intre-
prinderi curajoase, de ,,0 gasca de nebuni”, asa cum o numeste
el. Oameni care nu stiu cd nu se poate sau care refuza sa crea-
dé ca nu se poate. ,,Profesionistii cu cravate”, expertii din fie-
care industrie, stiu deja cd e imposibil.

»Intr-un anumit fel, in antreprenoriat e bine si ai cunostinte
intr-un anumit domeniu, dar nu foarte vaste. Daca stii totul,
stii ce nu se poate. Asta ne spune paradoxul lui Dantzig: trebu-
ie sa intelegi domeniul, dar nu foarte bine”, spune Andrei Pitis.
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Cum gasesti acesti oameni nerezonabili, competenti, dar
dispusi sé incerce aldturi de tine? ,Vorbesti despre ideea ta cu
100 de oameni si 99 o sa zicd ca esti nebun si unul o sa ti se
alature. Mergi mai departe cu cel care ti se aldtura.” Irina
Alexandru, designerul care a creat Vector Watch, si Radu
Georgescu, antreprenorul cu experienta si reputatie care i s-a
alaturat in aceasta aventura ca partener si finantator. ,,Irina
Alexandru e designer si a fost primul om [care m-a sustinut].
Vorbeam la o conferintd si spuneam cd vreau sa fac un
smartwatch care sa fie asa si asa... Lumea dddea din cap, cu
scepticism si ironie. Cand am coborat de pe scena, Irina m-a
cdutat si mi-a spus cd vrea s lucreze cu mine.”

Dar nu este suficient sa fie nerezonabili. Trebuie sa fie
diferiti, ca profiluri, idei si competente. Pentru cé intrebarile
si problemele care apar pe drum pot fi atat de diverse si de
imprevizibile, oamenii trebuie sa fie diversi. Mintea unui sin-
gur om nu poate cuprinde multitudinea de intrebari si de
solutii necesare pentru a pune la punct si design de ceas, si
hardware, si competente de productie, de marketing si de
software.

Stiinta sustine practica despre care vorbeste Andrei. In teo-
ria retelelor, o stiintd care studiaza felul in care informatia,
puterea, creativitatea si solutiile calatoresc intre diferite struc-
turi, e demonstrat cd inovatia, ideile si solutiile bune apar la
intersectia dintre specializari si grupuri. Cu cat cineva e mai
capabil sa actioneze ca ,,broker” intre mai multe lumi, cu atét
va genera idei mai valoroase.” In biologie, diversitatea st la
baza evolutiei, iar omogenitatea duce la regres.

* Este vorba despre lapsusuri structurale, un concept din stiinta retelelor sociale dezvoltat
initial de Ronald Stuart Burt, care face referire la diferenta dintre doi indivizi care au surse
complementare de informatie. Se bazeaza pe ideea cd in interiorul unui grup gradul de
omogenitate a informatiilor, a ideilor si a comportamentelor este mai mare decat cand sunt
comparate doua grupuri de indivizi.
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Partea bund in a lucra cu oameni diversi este ca astfel pot
fi rezolvate probleme complexe. Partea complicata si mai
putin discutatd este cd nu e usor sa construiesti si sa mentii o
echipi diversd, de oameni foarte competenti si ambitiosi. In
primul rand, pentru ca tentatia noastra este sa ne Inconjuram
de oameni asemenea noud. Ne plac oamenii din ,,tribul” nos-
tru pentru ca ne identificdim mai usor cu ei, pentru cd suntem
mai siguri, ne confruntdm cu mai putine provocari. Dar oame-
nii asemenea noud vor tinde sa aiba aceleasi idei si sa fie prea
des de acord cu noi. Cand ne inconjurdm de oameni cu care
ne asemanam prea mult, ajungem sa trdim in ,,camere cu
ecou”, in care reverbereaza la infinit aceleasi opinii si idei, din
ce In ce mai puternic.

Oamenii cu care putem rezolva probleme complexe trebuie
sa aibd puterea si libertatea de a gandi diferit si de a ne contra-
zice. Ceea ce-i tine impreuna nu e faptul ca sunt de acord unul
cu altul, nu e atmosfera comoda si ,,calduta” dintr-un mediu
confortabil, ci directia comuna in care merg. Visul comun.
»Pentru a construi ceva, o astfel de gasca trebuie sa priveasca
in aceeasi directie. E treaba ta sa creezi o Stea a Nordului sufi-
cient de atractivd, care sd ofere o directie si un scop comune.
Ca doi oameni sa se certe, trebuie sa se uite unul la celalalt.
Dacd au un vis comun, oamenii sunt ocupati sa priveasca spre
orizont si ajungd impreuna unde le-ai propus.”

Altceva? Da. ,Fara conflicte in echipa.” Ceea ce e ciudat si
contradictoriu: conflictul e garantat si dezirabil cand strangi
la un loc oameni diversi, care incearca sa rezolve probleme
dificile. Dar nu vorbim despre conflictul intre idei, ci despre
conflictul personal, intre oameni, care apare inevitabil cand
ne batem pentru cate o idee sau o directie si punem semnul de
egalitate intre ideile noastre si ceea ce suntem noi ca indivizi.
Asadar, ca sd tii la un loc o echipa de oameni diferiti, trebuie sa
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ai, ca lider, capacitatea de a asculta si de a integra perspective
diverse pastrand, in acelasi timp, conversatia la nivel de idei.

Ai oare voie sa te indoiesti? Sa simti cd nu mai stii pe unde
sd oiei? Sa crezi ca Steaua Nordului nu e decat o iluzie? Ai voie,
spune Andrei Pitis. E chiar indicat sa te indoiesti de propriile
idei, ca sd nu cazi in capcana increderii exagerate, dar e peri-
culos sd iti pierzi increderea intr-un ideal, Intr-o directie, intr-o
misiune. Dacé o faci, fi-o in intimitate. In linistea conversatiei
pe care o porti cu tine insuti. Cu prieteni, cu familia, cu cei
apropiati. ,,In momentele mele de indoiald, beam un whisky.
Am ajuns si stiu toate brandurile de whisky.” Indoiala are
acelasi efect asupra energiei unei echipe pe care il are un capac
asezat peste flacdra unei lumanari: extrage oxigenul si lasa
ambitiile si visurile fara combustibil. ,,Mi se intampla foarte
des sa nu imi iasa. Am zile oribile. Dar un antreprenor, mai
ales daca face ceva inovativ, nu poate lasa echipa sa vada ca se
indoieste. Pentru cd nu exista decat increderea ta in faptul ca
se va intampla. Care alimenteaza increderea celorlalti. Si a
celorlalti. Daca te tot duci si spui cd nu crezi, nu vor mai crede
nici ei.”

Pe scurt, unul dintre principiile de leadership in care crede
Andrei este acesta: ,Sa nu te plangi niciodatd”. Exista chiar un
argument stiintific in favoarea acestui principiu si il gdsim in
teoriile despre limbaj - conceptul de ,,limbaj puternic”. in car-
tea Magic Words. What To Say To Get Your Way', profesorul si
cercetdtorul Jonah Berger scrie despre influenta oamenilor
care vorbesc cu autoritate: ,,Ei prezinta o viziune, o perspectiva
asupra lumii sau o ideologie care pare atat de convingatoare,
incat este greu sa nu fii de acord cu ea. Si par atat de increzatori

* Carte aparutd siin limba romana, cu titlul Cuvinte magice: Ce sé spui ca sé obtii ce vrei,
traducere din englezd de Adina Avramescu, Publica, 2023, p. 62.
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in ceea ce spun, incat iti vine greu sa crezi ca lucrurile pot sta
si altfel.”

Si totusi uneori lucrurile nu ies. Ne lovim de conflicte, de
blocaje, de greseli si esecuri. E important, crede Andrei Pitis,
sa intelegem in primul rand de ce fel de zid ne-am lovit, prin
ce fel de moment greu trecem. ,,Daca sunt erori pe care le-am
facut eu-siaufost o gramada -, stau eu cu mine insumi. Radman
trist - sau In orice stare as fi - suficient de mult cat sa gisesc
ceva de invatat pentru viitor. Un mic diamant care sa-mi arate
drumul spre lumina. Iti revii altfel din situatii in care chiar nu
vezi iesirea, In care esti inghesuit intr-un loc ingust. In acest
caz, caut oameni competenti cu care sa vorbesc, carora sa le
explic situatia mea si sd le cer parerea. Nu pentru a face ce
spun ei, ci pentru a-mi intelege situatia mai bine. Dupa ce am
aflat perspectivele lor, iau propria decizie.”

Poate ca aceastd ipostaza e putin diferita de felul in care ne
imagindm ca arata un om capabil sa creeze un produs unic:
acea figura dominatoare, atotstiutoare, vizionara. Poate ca e
vorba, mai degrabad, despre un om care da dovada de foarte
multd incredere, dar poate si sd-si tind in frau egoul, sa admita
ca nu stie sau cd greseste, sd aiba intelepciunea de a-si gési
sfatuitorii potriviti. Un om care cautd sd se puna in slujba echi-
pei, nu deasupra ei.

Dusmanii increderii. Frica de esec, de ridicol
si de parerile celorlalti

La 19 ani, Andrei Pitis a suferit un accident la schi, accident
care s-a soldat cu o forma de amnezie temporara. I-a schimbat
relatia cu frica, cu esecul, cu propria imperfectiune si cu iluzia
ca viata este nesfarsitd. Si-a dat seama cd viata nu e infinita si
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ca se poate termina in orice moment. ,,La inceput, gandul e
inspaimantator. Dar m-a scipat de multe frici. Am realizat ca
aproape nimic nu conteaza. Mi-am dat seama cd, unu la mana,
viata nu este nesfarsita: se poate termina oricand si nu poti con-
trola momentul. In al doilea rAnd, m-a dus citre stoici: contea-
za momentul prezent si sa fii prezent in momentul prezent.
Conteaza mai putin ce crede lumea despre tine, conteaza mai
putin cum te simti tu, conteaza mai mult s faci lucruri, sa fii
bun in momentul respectiv.”

Mai tarziu, Andrei Pitis si-a vindecat frica de a fi considerat
ridicol - al doilea mare dusman al ideilor indraznete, dupa frica
de esec si frica de pirerea celorlalti - prin lectii de teatru. In
ziua In care urma sa aiba reprezentatie, a decis sd nu se pre-
zinte. Avea experienta multd de vorbit in public, cu sili de sute
de oameni, cu discursuri libere. Avea multe afaceri reusite in
spate. Dar a decis sd nu mai joace in piesa pentru care se pre-
gatise la scoala de actorie. Era prea mult, 1i era frica de anu fi
considerat ridicol, de a fi expus intr-o ipostaza in care nu mai
fusese pana atunci. ,,Ce poate sa-mi faca? Sa ma omoare? Nu
ma duc, daca nu ma duc, nu ma duc. Pana la urma, am zis s ma
duc totusi, ca sa le zic ca nu ma urc pe scena. M-am dus pana
acolo. Zice: «Pune-ti si tu asta asa si hai facem o repetitie».
«Bine, dar sa stiti ca n-o sa joc.» «Bine, OK!» Si pe urma4, nah,
am intrat. Din momentul in care am céantat pe scena «Iubesc
femeia!», cu tot corul, n-a mai existat frica de ridicol. Mi-am
spus apoi cd, de acum incolo, voi putea face orice.”

E interesant ca, desi nu s-a gandit niciodata la asta, a trecut
printr-un moment reprezentativ de terapie prin expunere: o
metoda terapeutica folosita in psihologie pentru a vindeca frica
si anxietatea, intrerupand un tipar bazat pe reactia de evitare
indusa de frica. Terapia prin expunere ne pune in contact cu
obiectul fricii iIn mod treptat, intr-un mediu sigur, exact asa
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cum a trdit Andrei Pitis, de la momentul repetitiei la urcarea pe
scena. Interesant este cd, o datd ce am intrerupt un tipar, capa-
tdm mai multa incredere: dacd am putut face acest lucru greu,
putem face si alte lucruri dificile.

Andrei Pitis este de parere ca exista douad feluri de lucruri
in viata: cele la care suntem buni de la nastere si cele pentru
care trebuie sa depunem mult efort, pe care nu le obtinem cu
usurintd. Primele sunt, poate, talente si abilitati de care une-
ori nici nu ne dadm seama, de care nu ne bucuram, pe care
nu le folosim intotdeauna cat de bine am putea. Matematica
e, pentru Andrei Pitis, usoara. Crede ca asa s-a nascut, cu
talent la matematica. i pare evidentd si nu o poate explica
altcuiva. ,,Cum unii oameni au ochii albastri, eu sunt bun la
matematica.”

Managementul sau actoria sunt in a doua categorie - a mun-
cit pentru ele, nu-i vin natural, a trebuit sa sacrifice ceva, sa
»rup ceva din mine ca sd le invat”. Pe acestea le poate explica
altora, pentru cd, spre deosebire de matematica, a depus mult
efort in a intelege mecanismele, in a reflecta la experientele
avute, in a intelege ce functioneazi, in a testa. In acest caz, este
sacrificiul necesar pentru a avansa: sa fim dispusi sa iesim mai
mult din zona de confort si sa ne ingselam. Exista un raport
direct intre efort si invitare, asa cum demonstreaza un lung sir
de cercetari: efortul sustine invatarea, cu conditia ca rezultatul
sd fie unul pozitiv. In plus, nu putem explica niminui ceea ce
nu am inteles noi insine destul de bine. Iar intelegerea, efortul,
practica si invatarea merg mana in mana.

Pana la urma, revenind la frica de esec si la curajul de a
incerca lucruri noi, in afara situatiei in care ideile si incercérile
tale te pun In pericol de moarte, nu exista un motiv suficient de
bun pentru a nu indrazni. Cel putin asa crede Andrei Pitis.
»Ce frica avem, pana la urma? De ce sa n-avem incredere?
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