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Conform lui Matthew B. Crawford, profesor, filosof
(are un doctorat in filosofie politicd obtinut la Univer-
sitatea din Chicago) si mecanic de motociclete, faptul
cd rezolvdm probleme 1n loc sa le descoperim inseamna
ca ne indreptdm atentia intr-o directie gresitd, iar capa-
citatea noastra de a descoperi raspunsuri semnificative
este astfel obstructionata. Iata ce scrie in bestsellerul
sdu Shop Class as Soulcraft:

Atunci cand cauti solutii la problemele de matematica
de la finalul unui capitol din manualul de algebra,
rezolvi probleme. Daca respectivul capitol se intituleaza
,Sisteme de doud ecuatii cu doua necunoscute”, stii
exact ce metodi si folosesti. Intr-o asemenea situatie
constrangdtoare, contextul pertinent in care trebuie
privitd problema deja a fost determinat, asa cd nu se
impune un efort de interpretare. Dar in lumea realad
problemele nu se prezinta predigerate in acest mod; de
obicei, existd prea multd informatie si este dificil de
stiut ce e pertinent si ce nu. A sti cu ce tip de problemad
te confrunti inseamnd a sti care dintre caracteristicile
situatiei pot fi ignorate.

Daniel Pink, in volumul A vinde e omeneste. Adevdrul
surprinzdtor despre cum sd-i convingi pe ceilalti, sustine cd
oamenii care descopera probleme fac marile descoperiri:
,Se trece de la rezolvarea problemelor la descoperirea
unor probleme, de la rezolvarea problemelor existente
la identificarea problemelor pe care oamenii nu isi dau
seama ca le au”.
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Caracteristica importanta a celui care rezolvd pro-
bleme este faptul ca adreseaza, siesi si altora, tot felul
de intrebari exploratorii. Cei din domeniul vanzarilor se
pot intreba care sunt provocarile intampinate de clientii
lor sau ce 1i face sd nu isi atingd obiectivele. Se pot
intreba pe ei insisi in ce fel poate compania lor sa-si
aducd aportul.

The Power of Why, cartea extrem de interesanta a
Amandei Lang, povesteste cum diverse firme, de la fer-
mele de creveti la compania Canadian Tire, au creat
produse noi, revitalizandu-si afacerea, si au inovat punand
intrebarile deschise despre care vorbim aici, ce nu influen-
tau raspunsurile si nu vizau un orizont foarte restrans,
ce stimulau curiozitatea, Incurajau gandirea creativa si
rezolvarea creativa a problemelor.

In centrul tuturor acestor intrebiri deschise se afl
capacitatea de a recunoaste: ,Nu stiu”. Oamenii spun ca
Imi pare riu” sunt cuvintele cel mai greu de rostit. Dar
noi suntem de alta parere. Intr-o lume care se ghideazi
dupa principiul ,prefd-te cd faci pana iti iese”, poate fi
foarte dificil sd recunoastem ca nu avem rdspunsuri.
Insd, asa cum recunoaste si Biz Stone, cofondator al
Twitter, ,Nu stiu” te duce departe atunci cand incerci sa
imbundtatesti ceva. Aceasta a stat la baza abordarii pe
care el si echipa lui de la Twitter au fost de acord sd o
adopte. ,Sa urmarim si sd ldsam lucrurile sd meargd cum
trebuie sa mearga. Sd cddem de acord cd nu stim totul,
ca nu avem toate raspunsurile. Nu stim foarte multe,
iar altii stiu mai multe decit noi, asa ca mai intii sd ne
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relaxdm si sd fim atenti si abia apoi sa ludm decizii. Mai
concret, trebuie sa-ti asculti clientii.”

Dar am citit deja despre un alt om de afaceri care
exact asta face. Cand Howard Schultz, fost director gene-
ral la Starbucks, s-a confruntat cu scaderea incasarilor,
nu s-a intrebat: ,Cum sa crestem pretul actiunilor?”.
Dacd ar fi facut-o, poate ca ar fi cdutat sa reducd costurile
sau sa inchida unele cafenele. Nu s-a intrebat nici: ,Cum
aduc mai multi oameni in cafenele?”. Daca si-ar fi pus
aceasta intrebare, poate ca doar ar fi lansat o noud cam-
panie de marketing sau o promotie pe termen scurt, ceea
ce nu ar fi rezolvat aceste probleme pe termen lung. in
schimb, el s-a intrebat de ce. De ce nu reveneau unii
oameni la Starbucks? De ce se duceau probabil in alte
locuri ca sa-si ia doza de cafeina? Faptul cd si-a pus
intrebari de acest tip, deschise, exploratorii I-a impiedi-
cat sd ajungd la raspunsuri simpliste sau sd inventeze
solutii rapide pentru afacerile standard. Aceste intrebari
l-au facut sa viziteze el insusi cafenelele, ,sa se opreasca,
sd priveasca si sd asculte”, si l-au orientat spre solutii reale.

In ,Cum se poate multiplica inovatia” (un subcapitol
din volumul lui StandOut. Evaluarea revolutionard a punc-
telor tale forte, 2011, republicat in The Art of Magazine),
Marcus Buckingham oferd un alt exemplu excelent al
puterii intrebarilor in cadrul procesului creativ. Iatd cum
descrie activitatea unui programator de software:

[Luke] preia un experiment de programare ratat, recon-
struieste ce incerca sd facd autorul acestuia, combind
codul respectiv cu experimentul altei persoane si creeaza
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ceva la care nu s-a gandit niciunul dintre cei doi. Geniul
lui — desi el nu considerd potrivita aceastd etichetda —
constd in a pune intrebdri exploratorii fara a-l1 pune
in defensivd pe creatorul initial, procedurd pe care o
numeste ,Jocul presupunerilor”.

In timpul maratoanelor de programare organizate lunar
de compania lui — in care toti programatorii doritori
pot sd lucreze toatd noaptea, sd bea o bere sau doud,
sd manance pizza, apoi sd livreze programele dimi-
neata —, Luke se plimba de la un programator la altul si
se amuzd ghicind in ce directie vor sd ducd programul
si facand propriile ,presupuneri” interesante. Aceste
presupuneri, la randul lor, le dau idei noi programato-
rilor initiali, pe care Luke le reuneste apoi intr-un pro-
gram functional.

Ca parte a explorarii creative, trebuie puse intrebari
care incep cu ,de ce”, dar si cu ,de ce nu”. Povestea
mallului Dufferin din Toronto este un exemplu extraor-
dinar care dovedeste cat de mult poate conta sa pui
aceste intrebdri atunci cand cauti solutii creative la pro-
bleme dificile.

La inceputul anilor 1990, acest centru comercial din
extremitatea vesticd a orasului Toronto ardta dezolant
sambata dupa-amiaza. Situat intr-o zond locuitd prepon-
derent de persoane cu venituri mici, mallul era in ime-
diata apropiere a aglomeratei strazi Bloor, se invecina
cu cateva scoli, iar vizavi era un parc linistit. Ca ampla-
sare, era cam ascuns. Si mai erau si magazinele. Sau
lipsa lor. Magazinul principal al mallului, Eaton’s, era o
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filiald mica si anemica a pe atunci incd profitabilului lant
de magazine. Jumadtate dintre vitrine erau goale; cele-
lalte magazine lasau mereu impresia disperata cd au
lichidari de stocuri in vederea inchiderii. Zona restau-
rantelor era insalubrd si intr-o stare proasta si era vizi-
tatd doar de adolescentii gdldgiosi care se duceau acolo
la pranz sau cind chiuleau de la ore. Intr-adevir, ado-
lescentii cu probleme pareau sa detina controlul asupra
mallului Dufferin. Aveau loc numeroase furturi din
magazine si spargeri. S-au petrecut mai multe acte de
violentd care aveau legatura cu bandele de infractori.
A avut loc si o crimad in parcarea subterand a mallului.
Dacd si 1nainte lipseau clientii, dupd crimd acestia au
evitat si mai mult mallul. Fara indoiala, mallul Dufferin
avea vioiciunea si aerul vesel al unui salon dintr-o sectie
de ingrijiri paliative. Sau al unui centru de detentie
pentru minori.

Mallul avea nevoie de ajutor. Mare nevoie. Asa ca fost
destul de surprinzator cand proprietarul l-a angajat pe
David Hall, un manager care nu mai condusese pana
atunci o firma de vanzari cu aminuntul. Insi lipsa de
experientd l-a facut pe Hall sd nu apeleze imediat la
proceduri deja incetdtenite in bransd, care l-ar fi facut
probabil doar sa intdreascd paza si sa transforme mallul
intr-o ,fortdreata”, cum s-a exprimat el insusi. In schimb,
a examinat spatiul si s-a intrebat: ,Ce se intdmplad de
fapt aici?”.

Mallul era intr-o zond aglomeratd, in care locuiau
multe familii si persoane in varstd — oameni pe care ar
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fi trebuit sa-i atraga posibilitatea de a-si face toate cum-
pariturile intr-un singur loc. Insi existau si adolescentii
care voiau un loc unde si-si petreaci timpul. In mod
clar, mallul le satisficea aceasti nevoie. Insi ceea ce
oferea — fast-food, spatii nesupravegheate si produse de
mici dimensiuni, usor de furat — nu indemna la compor-
tamente dezirabile. Asadar, de ce nu s-ar fi gasit o moda-
litate de a face prezenta lor productiva si de a li se insufla
ideea cd spatiul acela este al lor? De ce sd nu fie deserviti
locuitorii zonei intr-un mod relevant pentru ei? In loc
sd fie alungati, adolescentii puteau fi atrasi intr-un mod
pozitiv.

Hall a contactat un centru comunitar administrat de
primarie si cele doud entitdti au infiintat Serviciile
pentru Tineri de la Dufferin Mall intr-unul din spatiile
comerciale neocupate. Au angajat un consilier pentru
tineret care sa-i invete pe vanzatori despre cultura ado-
lescentilor, sd-i indrume, sa-i consilieze si sd-i sprijine
pe tineri. Acesta a organizat activitdti pentru copii dupa
orele de curs si in timpul verii, inclusiv cursuri de
teatru si un club de baschet care-si desfasura meciurile
intr-o zond nefolositd a parcadrii. Hall a ficut mai mult
decat atat. A incurajat un centru pentru ocuparea fortei
de munca tinere sd-si deschidd un punct de lucru in
mall, apoi a colaborat cu centrul, cu liceul local si cu
comerciantii pentru a organiza impreund un curs de
marketing la scoala. Elevii urmau sa fie angajati tem-
porar la magazine din mall, iar proprietarii acestora
trebuiau sa tina lectii si seminarii in cadrul cursului.
Dupa incheierea perioadei de angajare si a cursurilor,



