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Autorul este ca un ceasornicar minutios care, la masa lui de lucru,
desface conceptual mecanismul, il recompune prin exemple si dd
ora exactd in interpretarea inovatiei. Cartea oferd o perspectiva
originald privind felul in care urmarirea realizdrilor imediate ne
blocheazd calea cdtre succesul durabil. Activarea mecanismelor
mentale individuale ce tintesc recompense imediate: incheierea
unei afaceri, obtinerea unei promovari sau cresterea salariului
sunt extinsesila nivelul organizational imbracand forme specifice.
Companiile urmaresc indicatorii financiari, cresterea cotei de
piatd si rezultate tangibile imediate fard sa observe schimbarile
accelerate din industrie si sa inoveze. Clayton Christensen pune
in oglinda oamenii si organizatiile, stabileste ca element comun
nevoia de gratificatii imediate, pleaca de la exemple concrete in

argumentatie si propune ca remediu inovatia.

Lectura placutd!

Elena Badea - Director de Marketing si Comunicare, EY Romania
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Prolog

In ultima zi a cursului pe care il predau la Harvard Business
School, incep de regula prin a le spune studentilor mei ce am
observat chiar la fostii mei colegi de facultate, dupa ce am
absolvit studiile superioare de economia afacerilor. Exact la fel
ca in cazul oricdrei alte scoli, reuniunile noastre cincinale mi-au
pus la dispozitie o insiruire de instantanee fascinante. Facultatea
se pricepe de minune sid-si ademeneasca fostii absolventi la
evenimente de acest fel, care aduc cele mai multe fonduri; se
scoate covorul rosu pentru o suma intreaga de vorbitori impor-
tanti si intalniri bine mediatizate in presa. Propria-mi reuniune
de la cinci ani dupa absolvire n-a facut nici ea exceptie si am
venit in numar mare. Uitandu-ma in jur, toatd lumea parea atat
de rafinata si de prospera incat nu te puteai abtine sa nu gandesti
ca faci realmente parte dintr-o categorie speciala!

Aveam in mod evident motive sd sarbdtorim. Fostii mei
colegi pareau s-o duca foarte bine: aveau slujbe excelente, unii
lucrau in téri exotice, iar majoritatea reusisera sa se insoare cu
femei care ardtau mult mai bine decat ei. Pérea ca vietile lor
fusesera sortite sa fie fantastice din toate punctele de vedere.

Dar la intalnirea de zece ani, lucruri la care niciunul dintre
noi nu se asteptase au devenit din ce in ce mai frecvente. Cativa
dintre fostii colegi de grupa, pe care abia asteptam sa-i revad,
n-au mai venit la reuniune, si n-aveam nici cea mai vaga idee
de ce. Treptat, dupa ce i-am sunat sau m-am interesat prin alti
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prieteni comuni, am pus lucrurile cap la cap. Printre fostii mei
colegi se numarau directori din firme renumite de consultanta
sau de investitii financiare, cum ar fi McKinsey & Co. si
Goldman Sachs; altii erau pe cale sd ocupe posturi importante
in companii din topul Fortune 500; iar cativa castigau sume
uriase de bani, apte sa-i schimbe viata unui om obignuit.

In ciuda acestor realiziri profesionale, totusi, se vedea clar
ca multi dintre ei sunt nefericiti.

Dincolo de fatada succesului profesional, erau multi carora
nu le plicea ceea ce faceau pentru a-si castiga existenta. Mai
erau, de asemenea, si multe cazuri de divorturi sau mariaje
nefericite. Imi amintesc cazul unui fost coleg care nu mai vor-
bise de ani de zile cu copiii lui si care locuia acum pe cealalta
coasta a Americii, fata de ei. Un altul era la a treia nevasta, de
cand terminaseram facultatea.

Fostii mei colegi erau nu doar printre cei mai inteligenti
oameni din cati am cunoscut eu, ci si printre cei mai decenti.
La absolvire, aveau planuri si viziuni de viitor pentru ceea ce-si
doreau sa realizeze - si nu doar In carierd, ci si in viata perso-
nald. $i totusi, la un moment dat pe parcurs, ceva nu mersese
deloc bine pentru unii dintre ei: relatiile lor personale incepu-
sera sd se deterioreze, chiar in timp ce perspectivele profesio-
nale se deschideau larg. Am avut senzatia cd le era rusine sa
ne explice noua, prietenilor lor, acest contrast intre traiectoria
personala si cea profesionala.

La vremea aceea, am socotit ca-i doar un accident de par-
curs; un soi de criza a varstei mijlocii. Dar la intalnirea de 25 de
ani si la cea de 30 de ani, problemele erau inca si mai mari.
Unul din fostii nostri colegi - Jeffrey Skilling - ajunsese la inchi-
soare, din cauza rolului jucat in scandalul Enron.

Acel Jeffrey Skilling pe care il stiam eu de pe vremea
facultatii era un om bun. Destept, muncitor, devotat familiei.
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Se numarase printre cei mai tineri parteneri din toata istoria
companiei McKinsey & Co., iar mai apoi a ajuns sd castige
peste 100 de milioane de dolari intr-un singur an, ca director
general la Enron. In paralel ins4, viata lui particulard era mai
putin reusitd: prima casatorie se sfarsise printr-un divort. Cu
sigurantd, nu l-am recunoscut in rechinul finantelor, descris in
presa pe mdsura ce persoana lui devenea tot mai cunoscuta. Si
totusi, cand intreaga lui cariera s-a facut praf si pulbere, odata
cu condamnarea lui la inchisoare pentru multiple capete de
acuzare legate de colapsul financiar al grupului Enron, pe mine
nu m-a socat atat faptul ca fostul meu coleg calcase stramb, cat
modul spectaculos in care avusese loc pribusirea lui. In mod
evident, ceva il impinsese intr-o directie gresita.

Lipsa de satisfactie personala, esecuri in viata de familie,
greutdti profesionale, ba chiar si comportament infractional -
aceste probleme nu-i afectau doar pe fostii mei colegi de la
Harvard Business School. Am vizut cum se intampla acelasi
lucru si cu fostii mei colegi de studii postuniversitare, benefi-
ciari ai bursei Rhodes de la Universitatea Oxford. Ca sa li se
ofere ocazia de a primi aceasta bursa, colegii mei trebuiau sa fi
demonstrat o extraordinara capacitate de realizare academics;
performanta superioara in activitati extracurriculare, cum ar fi
sport, politicd sau literaturd; si contributii semnificative la
bunul mers al propriei comunitati. Acesti oameni erau perso-
nalitati bine conturate, cu mari realizari in viata, care aveau in
mod evident multe de oferit lumii in care traiau.

Dar, odata cu trecerea anilor, unii dintre cei 32 de fosti colegi
ai mei bursieri Rhodes au avut si ei parte de deceptii similare.
Unul a jucat un rol principal intr-un urias scandal financiar, cu
tranzactii pe baza de informatii privilegiate, relatat in cartea
Den of Thieves a lui James B. Stewart. Un altul a ajuns la inchi-
soare din cauza relatiei sexuale cu o adolescenta, care lucrase
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ca voluntara in campania lui electorala. La vremea aceea, era
casatorit si avea trei copii. Unul despre care credeam ca il
asteapta realizédri marete in sfera profesionald si in cea familiala
a esuat in ambele - inclusiv avand mai mult de un divort.

Stiu sigur cd niciunul dintre acesti oameni nu si-a terminat
scoala cu o strategie deliberatd de a ajunge sa divorteze sau sa
piarda legatura cu propriii copii - si cu atat mai putin sa intre la
inchisoare! Si totusi, exact aceasta a fost strategia pe care prea
multi dintre ei au sfarsit prin a o pune In practica.

S& nu ma intelegeti gresit! In paralel cu aceste dezamaigiri,
existd multi alti fosti colegi de-ai mei care au dus vieti exem-
plare in plan personal; au fost cu adevarat un exemplu de urmat
pentru mine. Dar vietile noastre nu s-au sfarsit, iar cele ale
copiilor nostri sunt in plind desfisurare. Intelegerea cauzelor
care au provocat problemele unora dintre fostii mei colegi este
importantd nu doar pentru cei care au iesit de pe calea pe care
planuisera s-o urmeze, ci i pentru aceia a caror viata continua
sa se afle pe traiectoria corecta - precum si pentru cei a caror
calatorie existentiala se afla abia la inceput. Toti suntem vulne-
rabili la fortele si deciziile care i-au Indepartat pe atat de multi
de firul vietii dorite.

Ma numar printre cei care au avut noroc pana acum - din
multe puncte de vedere, multumita minunatei mele sotii,
Christine, care m-a ajutat sa vad In viitor cu remarcabila previ-
ziune. Ar fi insd o prostie din partea mea sa scriu aceasta carte
ca sa proclam ca oricine imita deciziile luate de noi va avea
parte de fericire si succes. Dimpotriva, pentru scrierea acestei
carti eu am urmadrit metoda prin care s-a caracterizat cercetarea
intreprinséd de mine in domeniul managementului.

I-am angrenat si pe studentii mei in acest demers. In cursul
meu de managementul afacerilor pentru masterat, denumit
»Crearea si viabilizarea unei Intreprinderi de succes®, studiem
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teorii privitoare la diferitele caracteristici ale postului de mana-
ger general. Teoriile acestea sunt descrieri ale cauzelor care fac
sd se intample lucrurile - si ale motivelor pentru care se intam-
pla. Atunci cand studentii inteleg aceste teorii, noi le ,,punem
in cadru® - ca pe niste lupe conceptuale - pentru a examina un
studiu de caz al unei companii. Discutdm ce anume ne poate
spune fiecare teorie despre motivele si modurile in care au apa-
rut problemele si ocaziile favorabile in cazul firmei respective.
Apoi folosim aceste teorii pentru a prezice genul de probleme
si ocazii care este cel mai probabil sa apara in viitor pentru
firma in cauza, aplicand teoriile pentru a previziona ce masuri
vor trebui sd ia managerii in vederea rezolvarii lor.

Procedand astfel, studentii invata ca o teorie solida este
capabila sa explice lucrurile care s-au intamplat si care se vor
intampla pe palierele ierarhice al lumii afacerilor: in ramurile
economice, in corporatiile care alcituiesc acele ramuri si in
echipele care se afld in interiorul unititilor economice. In ulti-
mii cativa ani, in ultima zi de curs, dupa ce am rezumat ceea ce
se Intampla atat de des in vietile absolventilor nostri, am dus
discutia cu un pas mai departe, sondand adancimea intelegerii
panad la elementul fundamental al organizatiilor: indivizii.
Pentru aceasta discutie, in loc s folosim firmele ca studii de
caz, ne folosim pe noi insine.

Eu vin la aceste discutii cu mai multd experientd decat
studentii mei, dar respect aceleasi reguli. Scopul nostru este sa
analizam nu ce sperdm sa ni se intample, ci mai degraba ceea
ce teoriile prezic ca ni se va intampla, drept rezultat al diferite-
lor decizii si actiuni. Pentru cd am fost prezent la asemenea
discutii timp de multi ani, am aflat mai multe despre aceste
probleme decat oricare grup de studenti ai mei. Ca sa fim chit,
totusi, le-am impartasit intamplari despre cum s-au manifestat
aceste teorii in viata mea.
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In ideea de a structura organizat aceastd discutie, eu scriu
in partea de sus a tablei teoriile pe care le-am studiat. Apoi scriu
trei intrebari simple alaturi de aceste teorii:

Cum pot fi sigur cd:

o Voi avea succes $i voi fi fericit in cariera mea?

o Relatia mea cu sotia/sotul, cu copiii mei si cu ceilalti mem-
bri ai familiei mele ldrgite, precum si cu prietenii apropiati
devine o sursd durabild de fericire pentru mine?

e Duc o viatd cinstitd - §i nu ajung la inchisoare?

Poate cd aceste intrebari par simple, dar sunt niste intrebari
pe care prea multi din fostii mei colegi de facultate nu si le-au
pus sau, daca sile-au pus, au scapat din vedere ceea ce aflasera.

An dupa an, am ramas uluit de felul in care teoriile predate
la curs scot la lumina nu doar problemele din companiile stu-
diate de noi, ci si din vietile noastre personale. In cartea aceas-
ta, voi incerca sa rezum cateva dintre cele mai inspirate idei pe
care studentii mei si cu mine le-am analizat In acea ultima zi
de curs.

¢ 090

In primivara anului 2010, am fost rugat si le vorbesc nu
numai studentilor de la cursul meu, ci intregii serii de studenti
care absolveau In anul acela. Dar acesta n-a fost singurul lucru
usor diferit in ziua aceea. In picioare pe podium, cu putinul par
ramas pe cap in urma chimioterapiei, le-am explicat celor
prezenti cd fusesem diagnosticat cu limfom folicular, acelasi
tip de cancer din cauza caruia murise si tatdl meu. Mi-am expri-
mat recunostinta ca puteam folosi aceste momente cu ei, pen-
tru a sintetiza ceea ce eu si studentii mei invataseram din
concentrarea acestor teorii asupra noastra ca persoane. Am
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vorbit despre lucrurile care sunt cele mai importante in viata
noastrd - nu doar atunci cand te confrunti cu o boala necru-
titoare, ca in cazul meu, ci in fiecare zi, pentru fiecare dintre
noi. Faptul cd le-am putut impartési gandurile mele studentilor
care se pregdteau sa-si croiasca propriul drum in lume a fost o
experienta remarcabild.

James Allsworth, care mi-a fost student in semestrul acela si
s-a aflat in auditoriu in ziua aceea, si Karen Dillon, care auzise
despre observatiile mele in virtutea functiei de redactor la
Harvard Business Review, au fost amandoi extrem de miscati de
subiect. Ulterior, i-am rugat s ma ajute sd transmit catre un
public mai larg sentimentul pe care l-au avut cei prezenti in ziua
aceea in Sala Burden din campusul Harvard Business School.

Apartinem de trei generatii diferite si avem convingeri com-
plet diferite care ne calauzesc vietile. James este un proaspat
absolvent al facultdtii de economia afacerilor, care ma asigura
cd el este ateu. Eu sunt un tata si un bunic cu profunde credinte
religioase, aflat mult departe in a treia mea cariera. Karen,
mamad a doud fete, are o carierd de doud decenii ca redactor. Ea
spune ca parerile ferme si cariera o incadreaza undeva la mijloc
intre noi.

Dar pe toti trei ne uneste telul de a va ajuta sa intelegeti teo-
riile pe care le prezentam in aceasta carte, pentru ca avem con-
vingerea cd ele va pot ascuti acuitatea cu care va puteti analiza
si imbunatati viata. Cartea scrisa de noi este la persoana intai,
persoana mea, pentru ca asa le vorbesc eu studentilor mei - si
copiilor mei - despre modul acesta de gandire. Dar James si
Karen au fost cu adevarat coautori in scrierea ei.

Nu va promit ca veti gési solutii usoare in aceasta carte - ca
sa raspunzi la intrebdrile puse, trebuie s te straduiesti din toate
puterile. Mie mi-a luat zeci de ani. Dar a fost una dintre cele mai
valoroase intreprinderi din toatd viata mea. Eu sper ca teoriile
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din aceasta carte sa va poata ajuta pe parcursul caldtoriei vietii,
astfel incat, la final, sa puteti da singuri un raspuns categoric la
intrebarea ,,Cum iti vei mésura viata?>“
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1 Nu tot
ce zboara...

Existd probabil zeci de oameni bine intentionati care au sfaturi despre
cum sa-ti traiesti viata, cum sd iei hotdrari in carierd sau cum sa fii fericit.
La fel, dacd intriin sectorul dedicat cartilor de autoperfectionare, din orice
librarie, vei fi coplesit de multimea posibilitatilor de alegere despre cum
sd-ti Imbunatdtesti viata. Intuitia i spune cd nu toate aceste cdrti pot
avea dreptate. Dar cum sa-ti dai seama de diferenta dintre ele? De unde
poti sti care sfaturi sunt bune si care nu?

Deosebirea dintre ce sa gandesti
si cum sa gandesti

Nu exista solutii facile in fata dificultatilor vietii. Cautarea
fericirii si a unui sens in viata nu este ceva nou. De mii de ani
oamenii mediteaza asupra motivului pentru care existam.

Noutatea este data, totusi, de modul in care unii ganditori
contemporani abordeaza problema. O multime de asa-zisi
experti nu fac altceva decat sa ofere raspunsurile. Nu trebuie sa
ne surprinda ca aceste raspunsuri suna foarte atragator pentru
unii. Ei iau probleme grele - chestiuni pentru care nu-ti ajunge
o viatd intreaga ca sa le poti rezolva! - si vin cu solutii rapide.

Eu nu intentionez asa ceva cu cartea pe care o aveti in fata.
Nu exista raspunsuri simple la problemele fundamentale ale
vietii. Dar va pot oferi niste instrumente, pe care le voi numi
teoriin aceasta carte, care va vor ajuta sa alegeti alternativa cea
mai potrivitd pentru circumstantele vietii voastre.
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Mi-am dat seama de eficienta acestei abordari in 1997, ina-
inte sa-mi apara prima carte, Dilema inovatorului. Am primit un
telefon de la Andy Grove, pe atunci presedintele companiei
Intel. Auzise de unul dintre primele mele articole academice
despre inovarea disruptiva si m-a rugat sa vin la sediul lui central
din Santa Clara, ca sa-mi explic teoriile si sa le spun, lui si echi-
pei sale de directori superiori, ce implicatii puteau avea pentru
Intel. Tandr profesor ce eram, am luat plin de entuziasm avionul
spre Silicon Valley si m-am prezentat la ora stabilitd - ca sa-1 aud
pe Andy spunand: ,Stii, s-au intamplat niste chestii. Nu-ti
putem acorda decat zece minute. Spune-ne ce inseamna cerce-
tarile tale pentru Intel, ca s putem pune lucrurile in miscare®.

I-am raspuns: ,,Andy, nu pot, pentru ca nu stiu aproape nimic
despre Intel. Singurul lucru pe care-1 pot face este sa va explic
mai intai teoria; pe urma, putem privi compania prin lupa pe
care o oferd teoria“. [-am aritat apoi o diagramai cu teoria mea
despre ,,disruptie” - perturbarea bruscé sau aruncarea in dezor-
dine a unei stéri de fapt. I-am explicat ca disruptia se petrece
atunci cand un concurent intra pe o piatd cu un produs sau un
serviciu la pret scazut, pe care majoritatea jucatorilor consacrati
din ramura de activitate respectiva il considera inferior. Dar
concurentul nou intrat utilizeaza tehnologia si modelul propriu
de afaceri pentru a-si imbunatéti continuu oferta, pana ce ajun-
ge sa fie suficient de buna incat sa le satisfaca trebuintele
clientilor. Dupa zece minute de explicatii, Andy m-a intrerupt
nerdbditor: ,,In reguld, teoria ta am inteles-o, eu vreau doar
sd-mi spui ce inseamna ea pentru Intel®.

Am spus: ,,Andy, tot nu pot. Trebuie sa-ti ardt cum si-a croit
drum acest proces printr-un sector economic foarte diferit, ca
sd-ti faci o imagine despre cum actioneazi“. I-am spus povestea
industriei metalurgice, in care Nucor si alte mini-otelarii au per-
turbat existenta marilor combinate integrate. Mini-otelariile au
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