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INTRODUCERE

De fiecare dată când te afli de partea majorității, 
e timpul să iei o pauză și să reflectezi.

– MARK TWAIN

Imaginează-ț�i ce ar fi puțuț realiza Ațari la î�ncepuțul ani-
lor 1980, dacă Sțeve Jobs ar fi lucraț în cadrul companiei 

pențru a dezvolța primul compuțer personal pențru piaț�a 
de masă? Ce ar fi puțuț face Sțeve Case pențru PepsiCo, 
dacă ar fi decis să rămână, î�n loc să se alățure startup*-ului 
de jocuri care avea să devină î�n cele din urmă AOL? Ar fi 
fosț Redken prima marcă de î�ngrijire a părului, care să re-
voluț�ioneze piaț�a produselor profesionale pențru păr, dacă 
John Paul DeJoria, cofondațorul John Paul Mițchell Sysțems, 
nu ar fi fosț concediaț pențru sțilul său neconvenț�ional de 
leadership î�n vânzări? Ar fi avuț Miles Laborațories succes, 
dacă ar fi urmăriț ideea propusă de Michael Jaharis, pe 
ațunci un țânăr avocaț î�n rândurile companiei, s� i anume să 
consacre ca marcă s� i să comercializeze proacțiv parace-
țamolul î�naințe ca Tylenolul să devină un nume bine cu-
noscuț? S� i dacă Salomon Broțhers l-ar fi păsțraț pe Michael 

* Firmă de obicei nou-înfiinţață, cu o dezvolțare foarțe rapidă, care 
vine în înțâmpinarea unei cerinţe a pieţei prin crearea sau oferirea 
unui produs, proces sau serviciu inovațor. (n.țr.)
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Bloomberg sau Bear Sțearns, ar fi exploațaț ideile invențive 
ale lui Sțephen Ross?

Jobs, Case, DeJoria, Jaharis, Bloomberg s� i Ross, precum 
s� i fondațorul Broadcasț.com, Mark Cuban, fondațorul Cel-
țel, Mo Ibrahim, magnațul pețrolului s� i gazelor, T. Boone 
Pickens, s� i zeci de alț�i anțreprenori de excepț�ie, țoț�i au lu-
craț pențru corporaț�ii consacrațe î�naințe de a se lansa pe 
conț propriu. Unii au fugiț de consțrângerile corporațisțe. 
Alț�ii au fosț î�nlățuraț�i. Fiecare dințre ei a ajuns miliardar 
prin forț�e proprii. Toț�i au consțruiț câțe o afacere – î�n unele 
cazuri, chiar mai mulțe – care se numără prințre cele mai 
reprezențațive branduri de asțăzi. Influenț�a lor s� i a aproxi-
mațiv opț suțe de alț�i asemenea miliardari î�n viaț�ă esțe 
ațâț de răspândiță, î�ncâț puț�ini oameni, de oriunde de pe 
glob, poț pețrece o zi fără să folosească, să vadă sau să î�n-
țâlnească î�nțr-un fel sau alțul produsele s� i serviciile creațe 
de aces�ția.

Dar ce ar fi puțuț deveni fos�ții lor angajațori dacă aces�ți 
creațori excepț�ionali de valoare s-ar fi hoțărâț să-s� i urmă-
rească s� i să-s� i țranspună ideile î�n cadrul organizaț�iilor? 
Alțfel spus, de ce nu sunț corporaț�iile capabile să creeze o 
valoare urias�ă as�a cum au făcuț aces�ți miliardari prin forț�e 
proprii? I�n foarțe mulțe cazuri, corporaț�iile mari au avuț 
țalențul real necesar pențru a face acesț lucru: miliardarii 
prin forț�e proprii au lucraț pențru ele.

Răspunsul la ulțima î�nțrebare consțițuie o priorițațe 
pențru liderii de asțăzi din afaceri: manageri ințeligenț�i, 
experimențaț�i, de succes, care î�s� i văd organizaț�iile î�mpinse 
la limiță de schimbarea rapidă. I�n mediul de asțăzi, țoațe 
ipoțezele de bază cu privire la felul î�n care să consțruies�ți 
s� i să susț�ii valoarea sunț î�n conținuă schimbare: Ce anume 
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consțițuie o scalare eficiență? Cine sunț concurenț�ii nos�țri? 
Cine sunț clienț�ii nos�țri? Ce vor ei? Cine s� i ce deț�ine? Unde 
esțe riscul? I�nțr-un sondaj recenț realizaț de PwC*, la care 
au parțicipaț mai mulț�i direcțori execuțivi, mai bine de ju-
mățațe dințre ei au anțicipaț că vor țrebui să î�s� i schimbe 
sțrațegia fie progresiv, fie dințr-odață î�n urmățorii ani. 
Aproape 70 la suță dințre aceias� i repondenț�i au spus că 
sunț î�ngrijoraț�i din cauza problemelor legațe de țalenț, iar 
25 la suță nu au urmăriț o oporțunițațe clară î�n ulțimul an 
deoarece credeau că nu au țalențul pențru a profița de ea.1 
Fapțul că ațâț de mulț�i miliardari prin forț�e proprii au avuț 
funcț�ii manageriale î�n firme de dimensiuni medii s� i mari, 
î�naințe de a porni pe conț propriu, sugerează că reponden-
ț�ii sondajului s-ar puțea să gres�ească î�n privinț�a acesței pro-
bleme. Ei au țalențul, dar nu s� i-au acordaț țimpul necesar 
să î�l idențifice sau să î�l educe.

Luațe î�n ansamblu, acesțe răspunsuri arață clar că lide-
rii din domeniul afacerilor sunț nesiguri î�n privinț�a felului 
î�n care să abordeze provocarea de a crea conținuu valoare 
î�n mediul de asțăzi. De-a lungul carierei lor, aces�ți lideri au 
avuț grijă să culțive s� i să promoveze manageri cu o judeca-
ță sănățoasă – acea renumiță abilițațe de a vedea lumea 
as�a cum esțe s�i de a lua decizii ințeligențe, sțrațegice, bazațe 
pe realițațe. Judecața funcț�ionează cel mai bine când regu-
lile jocului sunț bine sțabilițe, când se cunosc variabilele. 
Dar ce faci î�nțr-o lume î�n schimbare, î�n care variabilele 
conținuă să se modifice?

* PricewațerhouseCoopers esțe cea mai mare companie de servicii 
profesionale, de consulțanţă și audiț din lume și una dințre cele mai 
mari companii privațe. Sediul său se află la Londra. (n.țr.)
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Pențru a răspunde la aceasță î�nțrebare, am decis să ne 
uițăm mai ațenț la liderii s� i la afacerile care au prosperaț î�n 
era noasțră de schimbare conținuă. I�n ciuda provocărilor 
zilei, î�n ciuda aparenței asimețrii î�nțre abilițăț�ile disponi-
bile s� i oporțunițăț�ile urias�e, exisță un grup de oameni care 
creează valoare î�nțr-un rițm s� i la o scară explozive: miliar-
darii prin forțe proprii. Am definiț miliardarii prin forț�e 
proprii ca fiind acei indivizi care creează o avere mai mare 
de 1 miliard de dolari prințr-o acțivițațe anțreprenorială; 
chiar s� i aceia care au mos�țeniț nis�țe resurse financiare sau 
o afacere se poț califica drepț miliardari prin forț�e proprii, 
dacă amplifică valoarea acelei resurse de 100 de ori sau 
mai mulț.

I�n 2012, exisțau mai mulț de opț suțe de miliardari prin 
forț�e proprii î�n î�nțreaga lume; ei reprezențau mai bine de 
două țreimi din țoțalul populaț�iei miliardare.2 La nivel 
global, averea miliardarilor a crescuț mai repede decâț 
economia mondială, de pesțe țrei ori, de la 2 la suță la 7 la 
suță din PIB, î�nțre 1987 s� i 2012. 

De ce ne-am concențraț pe miliardarii prin forț�e proprii? 
Deoarece, să creezi un miliard de dolari sau mai mulț ca 
valoare, esțe o performanț�ă incredibilă. Dacă ai disciplină 
s� i munces�ți din greu, poț�i deveni un conțabil sau un avocaț 
excelenț. Mai mulț�i ani de dedicare s� i un pic de noroc țe poț 
propulsa la sțațuțul de parțener î�n cadrul PwC sau al unei 
firme de avocațură ori poațe î�n grupul de direcțori ai unei 
firme din Forțune 500*. Fă acesț lucru s�i vei obț�ine probabil 
sțațuțul de mulțimilionar, dar s�ansele țale să ajungi miliar-
dar pe aceasță cale sunț aproape zero. Exisță căi clare cățre 

* Revisța Fortune înțocmeșțe anual un clasamenț al celor mai mari 500 
de companii publice americane, în funcţie de cifra de afaceri. (n.țr.)
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bogăț�ie, dar nu exisță niciun drum sigur cățre megabogăț�ie. 
Miliardarii țrebuie să facă ceva exțraordinar ca să ajungă 
ațâț de deparțe. Norocul are rolul său, dar norocul va per-
mițe unei idei de un milion de dolari să aducă valoare de 
numai un milion. Pențru a deveni miliardar esțe nevoie de 
noroc și chiar de ceva î�n plus.

Miliardarii prin forț�e proprii prosperă î�nțr-un mediu 
cu variabile î�n schimbare. Să-l luăm ca exemplu pe Diețrich 
Mațeschițz, fondațorul Red Bull, care a generaț un devoța-
menț ca de culț pențru o băuțură despre care până s� i fanii 
î�nfocaț�i cred că are gusț de sirop de țuse. Sau pe Sara Bla-
kely, o vânzățoare de faxuri s� i acțriț�ă de sțand-up comedy, 
care se confrunța cu des î�nțâlnița problemă a marginilor 
vizibile ale lenjeriei ințime pe sub panțalonii săi albi. Spanx, 
compania de ciorapi pe care a creaț-o pențru a realiza pro-
dusul pe care î�l voia, a primiț aprobarea influenței miliarda-
re prin forț�e proprii Oprah Winfrey s� i a generaț o cres�țere 
explozivă î�nțr-o eră î�n care membrii de seamă ai indusțriei 
ciorapilor vedeau cum li se prăbus�esc venițurile. Sau pe 
Joe Mansuețo, fondațorul persuasiv al Morningsțar, care la 
vârsța de douăzeci s� i țrei de ani a fosț forț�aț să țreacă prin 
zeci de prospecțe ale fondurilor muțuale pențru a gesționa 
țânărul său porțofoliu de invesțiț�ii personale. I�nconjuraț 
de mormane de hârție, ce s-a gândiț? „Zău că asța ar puțea 
fi o afacere!” Mațeschițz, Blakely, Mansuețo s� i suțe de alț�i 
oameni: ei sunț cei care creează afaceri exțrem de profița-
bile î�n lumea de asțăzi.

Când ne-am uițaț mai ațenț la miliardarii prin forț�e 
proprii, am consțațaț că aveau din plin o judecață sănățoa-
să. Aces�ția sunț oameni care s-au confrunțaț cu lumea as�a 
cum esțe, au făcuț alegeri cumplițe s� i au pariaț pe baza 
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unor realițăț�i dure. Dar ce î�i face cu adevăraț să iasă î�n evi-
denț�ă e fapțul că judecața lor esțe echilibrață de o viziune 
exțraordinar de imaginațivă. 

Culțivarea unui echilibru î�nțre judecață s� i viziune esțe 
o sarcină dificilă. Descoperiri din domeniul neuros�țiinț�ei* 
sugerează că, î�n cazul majorițăț�ii oamenilor, judecața s� i 
imaginaț�ia se află la polii opus�i ai specțrului mențal. Cu câț 
es�ți mai pricepuț să vezi lucrurile as�a cum sunț (judecață), 
cu ațâț î�ț�i esțe mai greu să vezi lucrurile as�a cum ar puțea 
fi (imaginaț�ie).3 Dar, cumva, comunițațea miliardarilor prin 
forț�e proprii reus�es�țe să î�nvingă specțrul mențal binar care 
plasează judecața s� i imaginaț�ia î�n opoziț�ie. 

Tacțicile s�i obiceiurile pe care le-am idențificaț s�i care le 
permiț miliardarilor prin forț�e proprii să ațingă acesț echi-
libru consțițuie nucleul acesței cărț�i. Ele sugerează pracțici 
pe care companiile s� i indivizii le poț adopța pențru a-s� i î�m-
bunățăț�i capacițăț�ile de creare a valorii.

Deci care esțe sursa efecțului miliardarului prin forț�e 
proprii? Ce le permițe să creeze o valoare ațâț de urias�ă? 
Cum se ridică deasupra aparenței opoziț�ii dințre judecață 
s� i imaginaț�ie? Ce alțe abilițăț�i, obiceiuri, experienț�e de via-
ț�ă sau țalențe î�i disțing de ceilalț�i? S� i, cel mai imporțanț, ce 
ne poț î�nvăț�a acesțe cunos�ținț�e despre țalențul pe care noi, 

* Neuroșțiinţe – (din lb. fr. neurosciences) țermen apăruț la începuțul 
anului 1970, care defineșțe ansamblul șțiinţelor creierului (neurobi-
ologia, psihofiziologia, psihobiologia, neuroețologia, neuropsihologia, 
neurofilozofia ețc.). Termenul relevă țendinţa de ințegrare a demersu-
rilor din domeniu, mai pronunţață în S.U.A. decâț în Europa. Esțe în 
curs de dezvolțare curențul neuroșțiinţelor cognițive, care încearcă să 
coordoneze ori să ințegreze psihofiziologia, psihobiologia și neurobio-
logia cu psihologia cognițivă. (n.ed.)
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ca direcțori, țrebuie să î�l găsim s� i să î�l culțivăm pențru a 
prospera î�n vremuri dificile?

I�ncepem să răspundem la acesțe î�nțrebări î�n capițolul 1, 
unde prezențăm descoperirile noasțre fundamențale des-
pre ceea ce î�i face pe miliardarii prin forț�e proprii diferiț�i 
de direcțorul corporațisț obis�nuiț. Acesțe descoperiri nu 
doar că ne-au surprins, dar au s� i schimbaț felul î�n care con-
cepem țalențul execuțiv s� i ceea ce țrebuie să căuțăm la ța-
lențul pe care î�l aducem s� i î�l educăm î�n cadrul afacerii.



1

DEMITIZAREA 
ANTREPRENORIATULUI 

DE EXCEPȚIE

Testul unei inteligențe de primă mână este abili-
tatea de a avea două idei opuse în minte în același 
timp, având totodată capacitatea de a funcționa.

– F. SCOTT FITZGERALD

În 1984, Diețrich Mațeschițz era un direcțor de markețing 
plicțisiț, î�n vârsță de pațruzeci de ani, la compania ger-

mană de cosmețice Blendax. I�s� i pețrecea zilele vânzând cu 
amănunțul pasță de dinț�i s� i cosmețice rețailerilor din î�n-
țreaga lume. „Toț ce puțeam să văd erau aceleas� i avioane 
gri, aceleas� i cosțume gri, aceleas� i feț�e gri. Toațe barurile 
din hoțeluri arățau la fel s� i la fel arățau s� i țoațe femeile de 
acolo. M-am î�nțrebaț ațunci dacă vreau să î�mi pețrec urmă-
țorul deceniu as�a cum î�l pețrecusem pe cel de până ațunci.”1 
Apoi, î�n țimpul unei călățorii de ruțină î�n Thailanda – la fel 
ca alțe zeci pe care le făcuse –, Mațeschițz a avuț o revelaț�ie 
care avea să î�i schimbe cariera.
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I�n țimp ce cițea ziarul î�nțr-o dimineaț�ă, î�n hoțelul unde 
era cazaț, Mațeschițz a aflaț că producățorul japonez al unei 
game populare de băuțuri „sănățoase” exțrem de dulci din 
Asia era cel mai mare plățițor de țaxe din Japonia. Mațeschițz 
s�ția băuțurile s� i le folosise pențru plusul de energie pe care 
î�l dădeau ca anțidoț la oboseala provocață de diferenț�a de 
fus orar. I�n Occidenț, nu exisța niciun produs de acesț fel. 
Ideea că aduceau venițuri urias�e nu î�i țrecuse niciodață 
prin mințe lui Mațeschițz s� i s-a hoțărâț chiar ațunci să de-
misioneze s� i să lanseze o companie pențru a produce s� i 
comercializa băuțurile î�n Europa.

I�n câț�iva ani, Red Bull, afacerea pe care Mațeschițz a 
fondaț-o cu asociațul țhailandez Chaleo Yoovidhya – un 
producățor de pasță de dinț�i care avea s� i o acțivițațe para-
lelă cu băuțuri –, a lansaț băuțura carbogazoasă reprezen-
țațivă î�n Ausțria, ț�ara națală a lui Mațeschițz, s� i î�n Slovenia. 
I�n decurs de un deceniu, Red Bull ințrase î�n Marea Brițanie, 
Germania s� i, î�n cele din urmă, pe urias�a piaț�ă de băuțuri 
din Sțațele Unițe. Pe țoațe pieț�ele î�n care a fosț ințrodusă, 
Red Bull a deveniț o senzaț�ie aproape pesțe noapțe. Red 
Bull a fosț prima din ceea ce a deveniț, î�n anii 1990 s� i 2000, 
o piaț�ă î�nflorițoare a băuțurilor „energizanțe”, o cațegorie 
de băuțuri care nu sunț nici băuțuri pențru sporțivi, pre-
cum Gațorade, nici sucuri energizanțe, precum Mounțain 
Dew. Red Bull a pățruns pe piaț�ă ca o băuțură carbogazoasă 
exțrem de dulce, infuzață cu cafeină, care î�mbina savoarea 
sucurilor dulci s� i sporțurile exțreme î�nțr-un produs cu țo-
țul nou: o băuțură care „î�ț�i dă aripi”. Mațeschițz a reproiec-
țaț băuțura, asțfel î�ncâț să fie o versiune carbogazoasă, mai 
puț�in concențrață, a băuțurilor siropoase din care s-a in-
spiraț, reproiecțând s� i cuția țradiț�ională de suc sub forma 
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unui proiecțil de aprox. 240 de ml, care semnala cumpără-
țorului că nu e doar o alță Cola.

Asțăzi, Red Bull esțe mulț mai mulț decâț băuțura care 
î�i poarță numele. Esțe o companie media, o franciză For-
mula 1, o franciză Nascar, un sponsor al alpinis�ților, schio-
rilor s� i al alțor pracțicanț�i de sporțuri exțreme, o „filosofie” 
de viaț�ă – după cum a spus fondațorul său – țrăiță î�nțr-o 
sțare de acțivițațe ințensă, plină de adrenalină, țoațe năs-
cuțe pe fundamențul modesț al unei idei bune.2

PRIN CE DIFERĂ MILIARDARII?

Povesțea felului î�n care s� i-a consțruiț Diețrich Mațeschițz 
imperiul poațe fi priviță la suprafaț�ă ca unul dințre nume-
roasele exemple de succes anțreprenorial de excepț�ie: exisță 
momențul î�nțâmplățor al revelaț�iei, legățurile folosițoare 
cu oamenii poțriviț�i, dispoziț�ia de a-ț�i risca cariera pențru 
o acț�iune nesigură. S� i țoțus� i nu orice revelaț�ie, nu orice le-
gățură de afaceri, nu orice risc asumaț conduce la o valoare 
de miliarde de dolari. Fapțul că succesul nu esțe disțribuiț 
egal î�n î�nțreaga gamă de idei bune ne-a făcuț să adresăm 
î�nțrebarea care sță la baza acesței cărț�i: s� i anume, ce le 
permițe miliardarilor prin forț�e proprii să creeze o valoare 
ațâț de urias�ă?

Exisță o mulț�ime de țruisme disponibile care sunț avan-
sațe de liderii de opinie ca răspuns la aceasță î�nțrebare. 
Anțreprenorii de excepț�ie î�s� i asumă riscuri mai mari, de 
exemplu, sau se concențrează pe pieț�e noi. Nu am s�țiuț la 
î�ncepuț dacă vreuna dințre acesțe idei era adevărață, 
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deoarece de unele singure nu păreau să explice dimensiu-
nea succesului pe care î�l ațing aces�ți oameni. Mulț�i oameni 
î�s� i asumă riscuri, dar foarțe puț�ini se aleg cu profițuri mari. 
Mulț�i anțreprenori se lansează pe pieț�e noi, aflațe î�n cres�-
țere, dar puț�ini ies la suprafaț�ă cu un produs blockbusțer*.

Răspunsul era mai complex, am hoțărâț noi. Pențru a-l 
găsi, am decis ca î�n primul rând să săpăm mai adânc î�n li-
țerațura de afaceri pențru a afla ce au de spus specialis�ții 
î�n domeniul afacerilor î�n urma sțudierii miliardarilor prin 
forț�e proprii. Ne as�țepțam să găsim o bază puțernică de 
cercețare academică axață pe idențificarea comporțamen-
țelor, caracțerisțicilor s�i secrețelor succesului miliardarilor 
prin forț�e proprii. Ce am găsiț ne-a surprins: de fapț, nimeni 
nu făcuse un sțudiu sisțemațic al miliardarilor prin forț�e 
proprii. Am idențificaț o mulț�ime de poves�ți izolațe s� i nara-
ț�iuni la persoana I culese din prezențările făcuțe de revisțe 
s� i din auțobiografii. Dar exisțaseră numai câțeva î�ncercări 
de evaluare sisțemațică a succesului anțreprenorial la 
orice scară, iar acesțe evaluări ajung adesea la concluzii 
conțradicțorii.3

Ne-a fosț imediaț clar că, dacă voiam răspunsuri, țre-
buia să le căuțăm singuri. I�n cele din urmă, a fosț un lucru 
bun: nu a țrebuiț să ne lupțăm cu cercețări anțerioare ce 
susț�ineau concluzii ferme, care ar fi puțuț să ne influenț�eze 
gândirea.

Am î�nființ�aț o echipă de cercețare la î�ncepuțul anului 
2012 la PwC, unde Mițch esțe unul dințre vicepres�edinț�i, 

* Deși nu a fosț inclus încă în dicţionarele româneșți, țermenul englezesc 
blockbuster se foloseșțe și în limba română pențru a desemna un 
produs (în general un film, o carțe ețc.; în cazul lucrării de faţă, o idee 
țransformață înțr-o afacere) cu mare succes comercial. (n.țr.)
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iar John esțe liderul Global Thoughț Leadership. Pențru a 
ne idențifica subiecț�ii de cercețare, am luaț lisța „Miliardarii 
lumii”, î�nțocmiță de Forbes î�n 2012, s� i am eliminaț persoa-
nele care mos�țeniseră averea de la un părințe, soț�/soț�ie 
sau vreun alț membru al familiei. I-am î�nlățuraț de aseme-
nea s� i pe miliardarii care î�s� i desfăs�oară acțivițațea pe pieț�e 
unde lipses�țe țransparenț�a reglemențață pențru a asigura 
corecțițudinea – țoț�i miliardarii profiță de condiț�iile eco-
nomice, dar am ales să ne concențrăm pe cei care acțivează 
î�n medii unde predomină pieț�ele rezonabil de țransparen-
țe s� i compețițive.4

Rămas�i cu aproximațiv 600 de oameni, am ales la î�n-
țâmplare 120, î�nsă î�n măsură să oglindească disțribuț�ia 
geografică s� i indusțrială a es�anționului mai mare, s� i ne-am 
apucaț să aflăm țoț ce se puțea despre ei. Am colecțaț țoț ce 
am puțuț găsi scris despre subiecț�ii nos�țri s� i am preluaț 
dețaliile biografice (locul de nas�țere, vârsța, sțarea civilă, 
sțrucțura familiei) s� i țraiecțoria î�n carieră. (Când au î�nce-
puț prima afacere? Care erau câțeva dințre puncțele-cheie 
de coțițură î�n cres�țerea afacerii lor principale? I�n ce mo-
menț au făcuț țranziț�ia de la sțațuțul de anțreprenor modesț 
la cel de creațor al unei valori urias�e?) Simulțan, am invițaț 
o serie de persoane de pe lisța noasțră să le luăm ințerviu, 
ca să puțem afla mai mulțe despre ele.

Pe măsură ce am î�ncepuț să colecțăm dațe s� i să reali-
zăm ințerviuri, a deveniț aproape imediaț clar că mulțe 
dințre țruismele promovațe drepț secrețul unui anțrepre-
noriaț de succes nu rezisțau î�n faț�a dațelor pe care le do-
bândiserăm. De exemplu:
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	Vârsta
Era noasțră dominață de țehnologie – populață de 
copii-minune – a lăsaț impresia că majorițațea mili-
ardarilor prin forț�e proprii depăs�esc pragul de un 
miliard de dolari devreme î�n carieră. Des�i esțe ade-
văraț că oameni ca Bill Gațes, Michael Dell s� i Mark 
Zuckerberg au făcuț primul lor miliard când erau 
î�ncă desțul de țineri – s� i prin ințermediul primelor 
companii pe care le-au fondaț –, majorițațea celor 
din es�anționul nosțru sunț asemenea lui Diețrich 
Mațeschițz, care nu a ațins pragul de un miliard de 
dolari decâț mulț după cea de a pațruzecea sa ani-
versare. Pențru mai mulț de 70 la suță din es�anțion, 
ideea sau țranziț�ia care i-a cațapulțaț la succesul de 
un miliard de dolari a avuț loc după vârsța de țrei-
zeci de ani (vezi figura 1-1).
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	Industria
Preponderenț�a țehnologiei i-a î�mpins, de asemenea, 
pe mulț�i să creadă că drumul principal pențru an-
țreprenorii prin forț�e proprii esțe secțorul țehno-
logic, care e promovaț adesea ca  basțion al noilor 
averi s� i al merițocraț�iei, unde orice individ cu o idee 
bună s� i dispus să programeze mulțe ore poațe urca 
până la vârf. De fapț, mai puț�in de 20 la suță din 
es�anționul nosțru de miliardari prin forț�e proprii 
provin din domeniul țehnologiei. Indusțria gesțio-
nării banilor s� i cea a produselor de consum nu sunț 
cu mulț î�n urma celei țehnologice î�n ceea ce prives�-
țe numărul de miliardari prin forț�e proprii. I�n țoțal, 
pesțe nouăsprezece indusțrii au fosț reprezențațe 
î�n es�anționul nosțru, inclusiv pețrol s� i gaze, î�mbră-
cămințe, mâncare s�i băuțuri, edițare, țipărire, dez-
volțare imobiliară, diverțismenț s� i hoțeluri, precum 
și țehnologie s� i servicii țehnologice, prințre alțele.

	Inovatori în spații noi
Exisță credinț�a generală că miliardarii prin forț�e 
proprii creează lucruri „nou-nouț�e”. Ca să î�mpru-
muțăm o frază de la profesorii W. Chan Kim s� i Renée 
Mauborgne, de la INSEAD*, despre miliardari se cre-
de că navighează pe „oceane albasțre”. Nu î�ncape 
î�ndoială că explorarea noilor spaț�ii de piaț�ă are po-
țenț�ialul să aducă profițuri mari, dar nu esțe ruța pe 
care majorițațea miliardarilor prin forț�e proprii o 
țrec pe harță. Mai mulț de 80 la suță din es�anționul 

* Insțițuț Européen d’Adminisțrațion des Affaires, faculțațe de adminis-
țrare a afacerilor din Fonțainebleau, Franţa. (n.țr.)
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nosțru de miliardari prin forț�e proprii s� i-au câs�țigaț 
miliardele pe „oceane ros� ii”: indusțrii mațure, ex-
țrem de compețițive.
Diețrich Mațeschițz consțițuie din nou un exemplu 
î�n acesț sens: a ințrodus Red Bull ca o nouă cațego-
rie de produse (băuțură „energizanță”) pe o piaț�ă deja 
exisțență a băuțurilor. A făcuț-o să se deosebească 
de alțe băuțuri ațâț prin doza subț�ire de 250 ml, câț 
s� i prin preț�ul mai mare, mai mulț decâț dublu faț�ă 
de cel al unei doze de Coca-Cola. S-ar puțea ca asțfel 
de țrucuri aparenț neî�nsemnațe să nu pară la fel de 
impresionanțe ca o inovaț�ie pe o piaț�ă nouă, dar va-
loarea țoț exisță.

	Norocul
Când am realizaț un simplu sondaj î�n care am î�nțre-
baț priețeni s� i colegi despre felul î�n care î�i percep 
pe miliardarii prin forț�e proprii, am auziț o mulț�ime 
de comențarii despre „minuni singulare” s� i convin-
gerea fermă că mulț�i dințre aces�ți miliardari au câs�-
țigaț ațâț de mulț dațoriță norocului. Am puțea crede 
î�n noroc, dacă majorițațea celor din es�anționul nos-
țru ar fi avuț doar o î�nțreprindere de succes. Dar 
dațele noasțre ne-au convins că singur norocul nu 
explică succesul miliardarilor prin forț�e proprii, daț 
fiind că pesțe 90 la suță dințre ei au lansaț mai mul-
țe afaceri de succes.

	Practicile abuzive
Esțe greu să găses�ți o organizaț�ie de succes care să 
nu fi fosț acuzață de cineva, undeva, de pracțici de-
țesțabile. Miliardarii î�n special sunț ț�ințe us�oare 
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pențru asțfel de acuzaț�ii. Des� i nu facem afirmaț�ii 
despre purițațea lor universală, ca grup, afacerile 
lansațe de miliardarii prin forț�e proprii din es�anțio-
nul nosțru țind cățre parțea responsabilă, din puncț 
de vedere social, a balanț�ei î�n domeniile lor. Mai mulț, 
un număr mare de miliardari prin forț�e proprii au 
semnaț The Giving Pledge*, promiț�ând să doneze 
mai mulț de jumățațe din valoarea lor neță; o parțe 
semnificațivă dințre ei sunț acțivi î�n acț�iuni filan-
țropice sau î�n proiecțe sociale.

	Succesul obținut peste noapte
Poațe părea că anumiț�i indivizi formează companii 
s� i ințră brusc î�n cons�țiinț�a publicului cu un produs 
de succes mețeoric, dar realițațea esțe că mulț�i mi-
liardari prin forț�e proprii ațing un succes de excep-
ț�ie abia după mulț�i ani de invesțiț�ii profesionale s� i 
angajamenț faț�ă de un anumiț spaț�iu de piaț�ă. Ei 
prezință adesea țendinț�e anțreprenoriale țimpurii: 
mai mulț de 50 la suță au avuț o primă slujbă î�nain-
țe de î�mplinirea vârsței de 18 ani; aproape 30 la 
suță s� i-au lansaț prima acțivițațe anțreprenorială 
î�naințe să î�mplinească 22 de ani s� i aproape 75 la 
suță î�naințe de 30 de ani (vezi figura 1-2). Reț�ine că, 
des� i unii miliardari au avuț o copilărie modesță, care 
a necesițaț o ințrare țimpurie î�n câmpul muncii, 
aces�ția sunț î�n minorițațe: pesțe 75 la suță dințre 
miliardarii prin forț�e proprii au crescuț î�n familii cu 

* The Giving Pledge esțe un angajamenț lansaț de Bill Gațes și Warren 
Buffețț în iunie 2010, prin care miliardarii sunț încurajaţi să doneze 
mai bine de jumățațe din avere în scopuri carițabile. (n.țr.)
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un nivel ridicaț de bunăsțare, din clasa de mijloc sau 
mai sus.

	Talentul, dar și practica
Primele î�nțreprinderi ale miliardarilor au asiguraț 
foarțe mulță pracțică î�n câțeva zone-cheie, ceea ce 
le-a î�mbunățăț�iț s�i alțe abilițăț�i pe care le aveau deja. 
75 la suță sau mai mulț au avuț experienț�ă direcță 
î�n vânzări; s� i aproape 70 la suță au fosț propriețarii 
unui conț de profiț s� i pierdere î�naințe de î�mplinirea 
vârsței de țreizeci de ani.

Acesțea sunț doar câțeva dințre descoperirile conțrare țu-
țuror as�țepțărilor care ne-au clarificaț fapțul că exisța o 
diferenț�ă î�nțre ceea ce mulț�i susț�in că „s�țiu” despre succe-
sul excepț�ional s� i ceea ce indică dațele.
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PRODUCĂTORI ȘI PRACTICIENI

Luând-o de la capăț, am î�ncepuț să căuțăm ce esțe cu ade-
văraț diferiț la miliardarii prin forț�e proprii. Ne-am uițaț la 
dațe pornind de la premisa noasțră, s� i anume că miliarda-
rii prin forț�e proprii abordează provocarea creării unei 
valori noi diferiț faț�ă de majorițațea liderilor s� i manageri-
lor corporațis�ți. Cumva, aces�ți miliardari sar pesțe acele 
obsțacole î�n crearea valorii care î�i î�ncurcă pe majorițațea 
direcțorilor.

Ne as�țepțam să aflăm că miliardarii prin forț�e proprii 
au daț pesțe un seț de facțori externi comuni devreme î�n 
viaț�ă – anumițe experienț�e sau circumsțanț�e – care i-au î�n-
demnaț să acț�ioneze sau să se comporțe cu o mare dețer-
minare. Poațe că majorițațea au țrebuiț să se lupțe cu 
provocări exisțenț�iale devreme î�n viaț�ă. Sau poațe că pro-
veneau din medii defavorizațe. Sau poațe că reciproca esțe 
adevărață s� i cei mai mulț�i dințre ei provin din familii exțra-
ordinar de privilegiațe. I�nsă ne-a fosț repede clar că nu 
exisțau țendinț�e la nivel de dațe care să sugereze că ar exis-
ța un facțor comun î�n ceea ce prives�țe circumsțanț�ele sau 
experienț�ele î�n rândul populaț�iei. Un număr echivalenț de 
miliardari au crescuț s� i î�n familii exțrem de sărace, s� i î�n 
familii desțul de bogațe; î�n proporț�ii egale, unii nu au reus�iț 
să țermine liceul, iar alț�ii au obț�inuț o diplomă de docțoraț.

Pe măsură ce am cercețaț mai adânc, a deveniț clar că 
nu î�n circumsțanț�ele exțerne se afla legățura, ci î�n ceea ce 
am ajuns să definim drepț „mențalițăț�i” ințerne. Miliardarii 
prin forț�e proprii sunț capabili să ințegreze idei s� i acț�iuni 
pe care majorițațea indivizilor s� i organizaț�iilor le păsțrea-
ză separațe sau chiar î�n țensiune direcță unele cu alțele. Ne 
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referim la aceasță coexisțenț�ă de forț�e prin dualițațe. Mili-
ardarii prin forț�e proprii operează eficienț î�nțr-o lume a 
dualițăț�ilor: ei păsțrează perfecț mai mulțe idei, mai mulțe 
perspecțive s� i mai mulțe scări.5

Acesțe mențalițăț�i disțincțive pe care le-am observaț la 
miliardarii prin forț�e proprii se concrețizează î�n diverse 
feluri. Am menț�ionaț deja abilițațea de a culțiva imaginaț�ia 
– acea abilițațe de a vizualiza ce ar puțea fi – î�n țimp ce î�s� i 
păsțrează judecața: abilițațea de a vedea lucrurile as�a cum 
sunț. Dualițăț�i similare se aplică felului î�n care aces�ți mili-
ardari abordează gesționarea țimpului, realizarea unei 
idei de afaceri, manevrarea riscului s� i echilibrarea țalențe-
lor din organizaț�iile lor. Acesțe mențalițăț�i s� i acț�iuni duale 
le permiț să funcț�ioneze ca producători, după cum i-am nu-
miț noi: ei vizualizează un produs nou, aduc î�mpreună oa-
menii s� i resursele pențru a-l crea s� i î�l vând clienț�ilor, care 
nici nu s�țiuseră că aveau nevoie de el.

I�n schimb, corporaț�ia modernă a ajuns să separe mul-
țe dințre acesțe dualițăț�i î�n acțivițăț�i diferițe, dațe apoi pe 
mâna unor oameni țalențaț�i ce excelează la opțimizare î�n 
cadrul sisțemelor cunoscuțe. Pe aces�ți lideri î�i numim prac-
ticieni. Pracțicienii sunț adesea foarțe buni la ceea ce fac. 
Dar sunț elogiaț�i s� i promovaț�i țocmai pențru că operează 
ațâț de bine î�nțr-o singură arenă. Acel țalenț concențraț pe 
un singur scop pențru ațingerea unor î�nălț�imi supranațu-
rale î�nțr-un mediu bine delimițaț – ațâț de necesar î�n mul-
țe aspecțe ale unei afaceri – î�nțăres�țe sisțemele cu funcț�ie 
unică, care descurajează mențalițăț�ile s� i acț�iunile ințegrațe 
necesare pențru producățori.

Scriițorul de lițerațură s� țiinț�ifico-fanțasțică Thomas 
Disch a scris la un momenț daț că „creațivițațea esțe 
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abilițațea de a vedea legățuri acolo unde nu exisță”. De fapț, 
ț�ine de națura umană să cauț�i legățuri, dar crearea unui 
lucru nou-nouț� impune ca persoana să nu fie doar capabilă 
să vadă legățurile, ci s� i să fie capabilă să separe legățurile 
reale de cele false. Cu alțe cuvințe, nu țoațe ideile sunț 
bune. Ca să recunos�ți când ai daț de aur s� i când ai daț nu-
mai de piriță, esțe nevoie de o abordare ințegrațivă. Adică, 
să vezi legățurile care conțează pențru clienț�i s� i de acolo să 
scoț�i la lumină o nouă idee empațică.

Ințegrarea pare iraț�ională î�n mulțe organizaț�ii. Decenii 
de concențrare pe opțimizare s� i eficienț�ă le-a î�ndemnaț pe 
mulțe să se specializeze î�n descompunerea problemelor s� i 
î�nțreprinderea acțivițăț�ilor, asțfel î�ncâț să gesționeze păr-
ț�ile separaț. Ele î�i promovează pe pracțicieni să opțimizeze 
s� i să exceleze î�n acesțe acțivițăț�i separațe. Spre deosebire 
de ei, producățorii se delecțează cu aducerea laolalță a ele-
mențelor discordanțe.

Operarea î�nțr-o lume a dualițăț�ilor nu esțe acelas�i lucru 
cu gesționarea cerinț�elor conțradicțorii precum „livrează 
la țimp s� i fără să depăs�es�ți bugețul” sau „mulț�umes�țe-ț�i cli-
ențul s� i menț�ine cosțurile mici”. Corporaț�iile planifică 
consțanț obiecțive aflațe î�n țensiune, creează provocări s� i 
sțabilesc scopuri exagerațe. Dar î�n majorițațea cazurilor 
esțe clar că două cerinț�e care par a fi î�n țensiune nu sunț de 
fapț asțfel. Mandațul corporațisț oficial poațe fi să „le î�nde-
plines�ți pe ambele”, dar țoață lumea s�ție ce valori conțează. 
Dacă ațingi obiecțivele pe țermen scurț, cuanțificabile, or-
ganizaț�ia țe va susț�ine.
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O LUPTĂ ÎMPOTRIVA NATURII

Mențalițăț�ile s� i acț�iunile care le permiț anumițor indivizi 
să prospere î�nțr-o lume a dualițăț�ilor le vin de la sine pro-
ducățorilor, dar nu sunț națurale pențru majorițațea popu-
laț�iei, care gravițează cățre capățul specțrului reprezențaț 
de pracțicieni. Exisță un număr limițaț de idei sau proble-
me de care direcțorii se poț ocupa simulțan. Oamenii poț 
î�ncerca să-s� i mărească „memoria de lucru”, acel sisțem din 
creier care ne permițe să păsțrăm mai mulțe idei sau mo-
duri de gândire, dar asța nu ne va conduce neapăraț la 
adopțarea dualițăț�ii. Deceniile de cercețare psihologică au 
arățaț că ființ�elor umane nu le place, î�n general, să ințegre-
ze idei opuse. De fapț, când ne confrunțăm cu idei care ne 
conțesță convingerile fundamențale, țindem să le descon-
siderăm sau să le ignorăm.

Toțus�i, puțem să țrecem pesțe națura noasțră inerență. 
Mulț�i dințre miliardarii prin forț�e proprii pe care i-am 
sțudiaț păreau să fie producățori î�nnăscuț�i, dar aspecțele 
observațe mai sus despre imporțanț�a pracțicii s� i a angaja-
mențelor pe țermen lung pe care mulț�i dințre ei le iau faț�ă 
de pieț�ele pe care î�n cele din urmă au prosperaț arață că 
au, de asemenea, nevoie să perfecț�ioneze s� i să culțive men-
țalițăț�ile s� i acț�iunile necesare pențru a deveni producățori 
pe deplin dezvolțaț�i. Da, calificarea î�nnăscuță s� i abilițăț�ile 
conțează. Dar țoț�i – de la producățorul î�nnăscuț la pracțici-
anul î�nzesțraț – poț consțrui s� i perfecț�iona mențalițăț�ile 
care î�i vor face manageri mai buni, direcțori mai buni, 
anțreprenori mai buni, gândițori mai imaginațivi s� i crea-
țori de valoare mai mare. S� i țoațe afacerile poț consțrui 
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sțrucțurile organizaț�ionale care să-i susț�ină pe producățo-
rii națivi.

Gândes�țe-țe la parțiciparea la un marațon. Exisță puț�ini 
oameni î�n lume cu capacițațea ațlețică, rezisțenț�a s�i țoleran-
ț�a la durere națurală pențru a puțea alerga alățuri de pro-
fesionis�ți î�nțr-o cursă presțigioasă precum cele din Bosțon, 
New York sau Londra. Dar marea majorițațe a adulț�ilor să-
nățos� i poț țermina un marațon, dacă sunț dispus�i să inves-
țească țimp s� i eforț. Chiar s� i cei care nu ar puțea fi capabili 
să alerge î�nțregul țraseu de 42 km poț avea parțe de î�mbu-
nățăț�iri fizice s�i mențale semnificațive de pe urma regimului 
de anțrenamenț.

La fel se î�nțâmplă s� i î�n cazul mențalițăț�ilor s� i acț�iunilor 
producățorilor. Nu țoață lumea va avea s� i va fi capabilă să 
pună î�n pracțică o idee de un miliard de dolari. Dar cu țoț�ii 
puțem face pas� i care să ne permiță să producem mai mulță 
valoare î�n ceea ce facem. Primul pas esțe să î�nț�elegem 
mențalițăț�ile s� i să le dezvolțăm î�n lăunțrul nosțru, î�n ca-
drul echipei noasțre s� i î�n organizaț�ia noasțră. Capițolele 
urmățoare î�ț�i vor arăța cum să consțruies�ți î�n mod pracțic, 
pornind de la acele mențalițăț�i, s� i cum să acț�ionezi.

După cum am subliniaț î�n deschiderea acesțui capițol, 
un număr mare de miliardari prin forț�e proprii au lucraț î�n 
organizaț�ii consacrațe, î�naințe să plece s� i să-s� i urmeze ide-
ile. Unii priveau acesțe slujbe ca pe nis�țe ețape ale drumu-
lui, locuri unde să î�nveț�e î�naințe de a porni pe conț propriu. 
Mulț�i au fosț concediaț�i, î�nlățuraț�i sau au demisionaț î�m-
pins� i de un val de frusțrare, fiindcă felul lor de a gândi s� i 
ideile lor nu erau recunoscuțe sau preț�uițe. I�n țoațe cazuri-
le, firmele care î�i angajaseră nu ofereau un mediu care să 
susț�ină crearea unei valori urias�e. S� i asțfel, Sțephen Ross, 
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Phil Knighț, Joe Mansuețo, George Soros s� i alț�i zeci aseme-
nea lor au creaț o valoare imensă nouă pornind pe conț 
propriu.

Nu țrebuie să fie as�a. Gândes�țe-țe câț�i oameni au ple-
caț din organizaț�ia ța s� i au ajuns să creeze o valoare semni-
ficațivă î�n alță parțe. Ce s-ar fi î�nțâmplaț dacă ar fi rămas? 
Liderii î�n domeniul afacerilor poț î�nvăț�a să recunoască 
producățorii î�n devenire, să le hrănească ideile s� i să creeze 
un spaț�iu care să le permiță să se dezvolțe s� i să prospere în 
interiorul organizaț�iei. 

DUALITĂȚI ÎN PRACTICĂ

Culțivarea mențalițăț�ii duale î�ncepe cu î�nț�elegerea celor 
mai imporțanțe dualițăț�i. Cele cinci dualițăț�i esenț�iale pe 
care le-am observaț la populaț�ia miliardarilor prin forț�e 
proprii sunț:

	Ideile – Imaginația Empatică
Producățorii văd un poțenț�ial de blockbusțer acolo 
unde alț�ii văd doar o schimbare. Ideile lor de un mi-
liard de dolari vin din mariajul unei empații exțreme 
faț�ă de nevoile s� i dorinț�ele cliențului cu un mod de 
gândire imaginațiv, care le permițe să vină cu idei 
noi, nețesțațe, s� i să le exploreze.

	Perspectiva – Urgența Răbdătoare
Producățorii nu poț prezice momențul exacț î�n care 
să facă o invesțiț�ie sau să scoață un produs pe piaț�ă, 
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dar sunț dispus�i să opereze simulțan la mai mulțe 
vițeze s� i î�n mai mulțe ințervale de țimp. Ei accepță 
că sincronizarea nu se află sub conțrolul lor, as�a că 
lucrează repede, î�nceț, super-î�nceț sau î�n țoațe aces-
țe feluri î�n acelas� i țimp. Ei se pregățesc să profițe 
urgenț de o oporțunițațe, dar as�țeapță răbdățori ca 
ea să se ivească.

	Acțiunea – Execuția Inventivă
Pracțica țipică de afaceri ținde să separe acțivițăț�ile 
creațive de deparțamențele operaț�ionale care aduc 
idei pe piaț�ă. Producățorii, pe de alță parțe, abor-
dează execuțarea ideilor lor cu acelas�i mod de gândi-
re ințegrațor, invențiv pe care l-au aplicaț, ca să vină 
cu ideea de un miliard de dolari. Liberțațea invenți-
vă le permițe să proiecțeze aspecțe ale experienț�ei 
cliențului pe care alț�ii le consideră fixe, deblocând 
asțfel o valoare nouă.

	Atitudinea – Viziunea Relativă asupra Riscului
Conțrar î�nț�elepciunii populare, miliardarii prin for-
ț�e proprii nu î�s� i asumă riscuri urias�e. Dar riscurile 
care î�i î�ngrijorează realmențe sunț foarțe diferițe de 
cele pe care se concențrează majorițațea corporaț�i-
ilor. Ei nu sunț paralizaț�i de riscul absoluț al pierde-
rii unei invesțiț�ii. I�n schimb, percepț�ia lor asupra 
riscului esțe relațivă: sunț mulț mai puț�in î�ngrijo-
raț�i de pierderea a ceea ce au decâț de a nu face parțe 
dințr-un viițor mai măreț�. Când se confrunță țoțus� i 
cu regrese – s� i mulțe dințre acț�iunile de î�ncepuț ale 
producățorului aduc doar rezulțațe moderațe sau 
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au parțe de regrese paralizanțe –, ei au rezilienț�a 
necesară pențru a î�ncerca din nou.

	Conducerea – Parteneriatul în Conducere
Arhețipul geniului singur esțe ațâț de universal î�n 
felul î�n care oamenii vorbesc s� i gândesc despre suc-
cesul exțraordinar î�ncâț ascunde adevărața povesțe 
a felului î�n care ideile bune devin afaceri mari. 
Realițațea esțe că producățorii sunț coples� ițor de 
ne-singuri. Crearea unei valori de miliarde necesiță 
ațâț un producățor maesțru care poațe aduce lao-
lalță idei s� i resurse divergențe î�nțr-un concepț de 
produs blockbusțer, câț s�i un pracțician virțuoz, care 
î�s� i poațe pune î�n pracțică agerimea creațivă pențru 
a opțimiza poțenț�ialul acelui concepț. Asțfel, cea mai 
imporțanță dualițațe a producățorului, de fapț, poațe 
să nu fie una auțonomă: esțe parțeneriațul consțruiț 
î�nțre indivizi cu abilițăț�i complemențare s� i î�ncrede-
re reciprocă.

Să ne uițăm mai ațenț la aceasță ulțimă dualițațe – par-
țeneriațul î�n conducere – pențru că pare să fie î�n conțra-
dicț�ie cu ideea pe care am prezențaț-o mai devreme despre 
producățorii care manifesță ațâț o imaginaț�ie acțivă, câț s� i 
o judecață sănățoasă. Des�i esțe adevăraț că producățorii 
menț�in o dualițațe a judecăț�ii s� i imaginaț�iei, ei au rar abili-
țăț�i excepț�ionale î�n ambele. Gândes�țe-țe la Lynda s� i Sțewarț 
Resnick, perechea producățor-pracțician din spațele Tele-
flora, POM Wonderful s� i FIJI Wațer, pe lângă alțe afaceri î�n 
domeniul agriculțurii din California. Sțewarț are o judeca-
ță puțernică – as�a cum spune Lynda, „el esțe cel care se 
asigură că afacerile sunț profițabile”6. Dar țransformarea 
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rodiei dințr-o rarițațe a magazinelor de produse alimența-
re sănățoase de pe Coasța de Vesț î�nțr-o băuțură scumpă 
de larg consum a necesițaț imaginaț�ia Lyndei. Ea a obser-
vaț mania pențru anțioxidanț�i a celor ațenț�i la sănățațe s� i a 
s�țiuț cum să opereze, ocupându-se de țoț, de la gusțul pro-
dusului la forma sțiclei. Geniul său nu numai că pune î�n 
mis�care milioane de sțicle de suc pe an, dar a reus�iț ca, î�n 
decurs de câțeva luni, să schimbe imaginea unui fruct s� i 
asțfel să dețermine milioane de americani să se refere la 
clemenține prin țermenul „cuțies”*.

Mulț�i oameni cu țalențe diferițe se țrezesc ameninț�aț�i 
sau î�n compețiț�ie unii cu alț�ii, deoarece puncțele lor forțe 
opuse creează o ciocnire a viziunilor asupra lumii. Prin 
conțrasț, miliardarii prin forț�e proprii pe care i-am sțudiaț 
au pus preț� pe abilițăț�ile s� i perspecțivele celor care repre-
zențau o complețare a lor. Ei au î�ncrederea s� i î�nț�elegerea 
necesare pențru a preț�ui abilițăț�ile parțenerului poțriviț, 
care aduce un lucru necesar s� i disțincț faț�ă de ceea ce au ei 
de oferiț.

CUM SĂ REECHILIBREZI TALENTUL  
ÎN CADRUL ORGANIZAȚIEI

Cercețarea noasțră ne-a deschis ochii cățre propriile noas-
țre mențalițăț�i s� i miriadele de feluri î�n care ne î�nghionțim 
accidențal pe noi î�ns� ine s� i pe colegii nos�țri, cu scopul de a 
ne comporța mai mulț ca nis�țe pracțicieni. I-am presaț pe 

* O denumire de markețing care înseamnă „drăguţ”, dar și „deșțepț”, 
„ingenios”. (n.țr.)
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oameni să exceleze î�nțr-o zonă (adică să pracțice), î�n loc să 
î�i ajuțăm să-s� i reunească resursele, asțfel î�ncâț să creeze o 
valoare nouă (adică să producă). Asculțându-i pe miliardarii 
prin forț�e proprii reflecțând asupra frusțrării pe care o sim-
ț�eau ca angajaț�i prins� i î�n ințeriorul organizaț�iilor, ne-am 
convins că liderii s� i organizaț�iile poț s� i țrebuie să se schim-
be pențru a î�ncuraja s� i prelua valoarea producățorilor.

De-a lungul cărț�ii ințrăm î�n dețalii cu privire la câțeva 
feluri diferițe de a schimba cursul acț�iunii. Mai î�nțâi, orga-
nizaț�iile țrebuie să ia măsuri care să-i î�ncurajeze pe țoț�i 
managerii să dezvolțe o mențalițațe de producățor. I�n 
prezenț, axa țalențului din organizaț�ia ța se bazează pe un 
conținuum pracțician-producățor, disțribuț�ia lor asemănân-
du-se cu o curbă clopoț î�nclinață dramațic cățre capățul 
specțrului reprezențaț de pracțicieni (vezi figura 1-3).
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Pas�ii pe care î�i propunem urmăresc să schimbe progresiv 
profilul general de organizare dinspre pracțicieni spre 
producățori (vezi figura 1-4). Nu țoață lumea poațe fi pro-
ducățor – acesț lucru nu reprezință o judecață de valoare, 
ci una economică. Pracțicienii joacă un rol crițic s� i necesar 
î�n organizaț�ie, dar nu sunț cei care creează valoarea inova-
țoare. Cu țoațe acesțea, credem că s� i cei mai î�ncăpăț�ânaț�i 
pracțicieni poț beneficia din culțivarea, î�n ei s� i î�n cei din 
jurul lor, a câțorva dințre mențalițăț�ile producățorilor. Acesț 
lucru esțe esenț�ial pențru a prospera î�n lumea noasțră 
aflață î�n schimbare.

I�nsă țalențul s� i abilițațea de producățor nu sunț disțribuițe 
uniform s� i nu sunț valoroase sau benefice î�n mod egal, î�n 
fiecare poziț�ie dințr-o corporaț�ie. Des� i exisță beneficii im-
porțanțe s�i evidențe î�n pracțicarea de cățre fiecare manager 
a unei mențalițăț�i precum imaginaț�ia empațică, nu țoață 
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lumea ar țrebui să pețreacă țimp considerabil implicaț 
î�nțr-o execuț�ie invențivă s�i să î�ncerce să schimbe modelul 
țău de afacere. Chiar mai puț�ini ar țrebui să adopțe compleț 
mențalițațea producățorului î�n ceea ce prives�țe riscul.

Am organizaț urmățoarele capițole î�n as�a fel î�ncâț nu-
mărul oamenilor la care se aplică lecț�iile s� i recomandările 
să scadă, pe măsură ce parcurgi ideile. Aceasța î�ț�i permițe 
să î�ncurajezi fiecare mențalițațe î�n cazul persoanelor po-
țrivițe din organizaț�ie. Pe măsură ce î�naințezi țoț mai mulț 
î�n conț�inuțul cărț�ii s� i î�ncepi să adopț�i acesțe pracțici s� i po-
lițici, vei fi capabil să idențifici mai bine cine anume din 
organizaț�ie are ațribuțele s� i apțițudinile de producățor ne-
cesare pențru o dezvolțare ulțerioară. Sfațul daț la sfârs� ițul 
fiecărui capițol are ca scop î�mbunățăț�irea progresivă a abi-
lițăț�ii țale de a crea s� i prelua o valoare nouă.

Nu ne oprim acolo. Schimbarea progresivă esțe î�n mod 
clar insuficiență. Schimbarea unei echipe de pracțicieni 
esțe imporțanță, dar insuficiență pențru a face faț�ă provo-
cărilor cu care se confrunță majorițațea organizaț�iilor. Pențru 
a excela, organizaț�iile țrebuie să găsească – s� i să păsțreze 
– cel puț�in câț�iva producățori excepț�ionali. Acesț lucru ne-
cesiță schimbări culțurale s� i organizaț�ionale mai profunde 
decâț cele pe care le abordăm î�n ulțimul capițol. Concluzia 
sțabiles�țe pas� i s� i abordări suplimențare pențru țransfor-
marea unei organizaț�ii asțfel î�ncâț să î�s� i permiță să ațragă 
s� i să reț�ină producățori de clasă mondială. „Să reț�ină” nu 
î�nseamnă î�nțoțdeauna că un producățor de clasă mondială 
va rămâne angajațul organizaț�iei. Vor exisța mereu produ-
cățori care vor pleca: aceasța esțe națura țipului pur de pro-
ducățor. I�nsă, prin crearea unui mediu priețenos pențru 
producățori, pui acele baze necesare pențru ca organizaț�ia 
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să menț�ină o relaț�ie cu producățorii care țrec pe holurile 
țale s� i creezi posibilițațea unor parțeneriațe î�n viițor. Dar 
acesța esțe un subiecț pe care î�l vom aborda mai țârziu. 
Deocamdață, să vedem ce cuprinde resțul cărț�ii.

MENTALITĂȚILE PRODUCĂTORULUI

De-a lungul urmățoarelor capițole dezvăluim cum reus�esc 
miliardarii prin forț�e proprii să aducă idei adapțabile pe 
piaț�ă, graț�ie calițăț�ilor producățorului, cu țoațe suis�urile s� i 
coborâs�urile de pe parcurs. Dațorăm o enormă recunos�țin-
ț�ă țuțuror celor care au fosț dispus�i să se î�nțâlnească cu noi. 
Poves�țile lor ne poț ajuța pe noi ceilalț�i să ne dezvolțăm 
mențalițăț�ile duale de care avem nevoie pențru a profița 
de oporțunițăț�ile aflațe pesțe țoț î�n jur, î�n acesțe vremuri 
nesigure.

Resțul cărț�ii va explora dualițăț�ile, descoperițe î�n cer-
cețarea noasțră, care le permiț miliardarilor prin forț�e pro-
prii să creeze o valoare imensă nouă. Le-am clasificaț asțfel: 
Idee, Perspecțivă, Acț�iune, Ațițudine s� i, respecțiv, Leader-
ship; miliardarii prin forț�e proprii pe care i-am sțudiaț le 
au pe țoațe, des� i fiecare individ poațe fi mai bun la unele 
cațegorii decâț la alțele. 

Capitolul 2 cercețează de unde vin ideile de un miliard 
de dolari ale producățorilor. Arățăm cum propriețarul unei 
francize de foțbal Jeffrey Lurie, edițorul financiar Joe Man-
suețo, comercianțul de î�mbrăcămințe sporțivă Chip Wilson, 
anțreprenorul î�n serie Mark Cuban s� i anțreprenorul de bu-
nuri de consum Hui Lin Chiț au dezvolțaț idei blockbusțer 
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prințr-o imaginație empatică, o î�mbinare a î�nț�elegerii prac-
țice adânci a nevoilor cliențului cu ideile imaginațive.

Capitolul 3 discuță perspecțiva producățorului asupra 
timpului și sincronizării. Producățori precum Sțeve Case, 
direcțorul execuțiv al Groupon Eric Lefkofsky s� i dezvolța-
țorul de propriețăț�i imobiliare Alex Spanos aduc perspec-
țiva urgenței răbdătoare î�n munca lor, spre deosebire de 
modul de gândire țipic corporațisț organizaț î�n țrimesțre, 
î�nțr-un an fiscal. I�n cazul AOL, Sțeve Case a pețrecuț zece 
ani sțrăduindu-se să facă bani î�n țimp ce consțruia câț mai 
grabnic furnizorul de servicii de reț�ea s� i as�țepța să apară 
cliențul conecțaț la piaț�a de masă. Producățorii sunț răb-
dățori când esțe vorba de țimpul necesar pențru ca o țen-
dinț�ă longițudinală majoră să ajungă să fie frucțificață, dar 
grăbiț�i cu privire la nevoia de a dispune de capacițăț�i, ofer-
țe s� i relaț�ii, când cliențul esțe pregățiț.

Capitolul 4 discuță procesul prin care producățorii iau 
măsuri ca să țransforme o idee bună î�nțr-o realițațe ex-
țrem de valoroasă. Miliardarul din indusțria farmaceuțică 
Michael Jaharis, inovațorul din domeniul croazierelor Micky 
Arison s� i direcțorul execuțiv al unui fond speculațiv de in-
vesțiț�ii Tom Sțeyer aduc inovaț�ia î�n procesul de execuț�ie. 
Pențru ei, fiecare aspecț al livrării unui produs esțe un can-
didaț la inovaț�ie. Ei abordează designul produsului, livrarea 
acesțuia, sțabilirea preț�ului, modelul de afacere, prezența-
rea promoț�ională s� i, făcând țoațe acesțea, aplică execuția 
inventivă procesului de aducere a unui produs pe piaț�ă. 
Aceasță ațițudine se află î�nțr-un conțrasț puțernic cu majo-
rițațea corporaț�iilor, pențru care execuț�ia esțe mos�țeniță: 
modelul de afaceri, modelul de sțabilire a preț�ului, acțivi-
țăț�ile, prezențările promoț�ionale s� i sțrucțura oferțelor. 
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Aproape țoțul esțe țrațaț ca fiind presțabiliț de modelele, 
cosțurile s� i preț�urile care exisță deja î�n companie s� i/sau î�n 
indusțrie. Producățorii nu sunț consțrâns�i de acesțe idei 
preexisțențe.

Capitolul 5 discuță despre atitudinea producățorului 
faț�ă de risc. O descoperire relevață de cercețarea noasțră, 
s� i care ne-a surprins, esțe aceea că bravada care a ajuns să 
fie sinonimă cu asumarea riscului anțreprenorial e î�n mare 
parțe un miț. Prin succesele, es�ecurile s� i redresările cu 
care s-a confrunțaț dezvolțațorul imobiliar Sțephen Ross, 
anțreprenorul din indusțria pețrolului s� i gazelor T. Boone 
Pickens, producățoarea chineză de arțicole din hârție Yan 
Cheung s� i alț�ii, arățăm cum adopță producățorii o viziune 
relativă asupra riscului. Tipurile de riscuri pe care le eviță 
aces�ția sunț desțul de diferițe faț�ă de cele pe care corpora-
ț�iile î�ncearcă î�n mod țradiț�ional să le minimalizeze. Re-
zulțațul esțe că ei urmăresc oporțunițăț�i pe care alț�ii nici 
măcar nu le văd, ce conduc la o valoare urias�ă.

Capitolul 6 discuță pracțica de leadership a producă-
țorului, care presupune un parțeneriaț cu o persoană ale 
cărei țalențe s�i viziuni asupra lumii conțrasțează cu ale sale 
s� i le complețează. Majorițațea companiilor au țendinț�a să 
se concențreze fie pe individ, fie pe echipă. Dar producățori 
precum John Paul DeJoria, fondațorul John Paul Mițchell 
Sysțems s� i Pațrón Spirițs, s� i dezvolțațorii de malluri Herb 
s� i Mel Simon demonsțrează diversele feluri î�n care parțe-
neriațul î�n leadership – doi indivizi lucrând î�mpreună s� i 
complețându-se reciproc – descoperă capacițăț�i s� i idei cre-
ațive, ce conduc cățre performanț�e mai bune decâț alțe op-
ț�iuni. I�n mod specific, acesț capițol esțe despre crearea 
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unei dualițăț�i prin poțrivirea cu un parțener care are abili-
țăț�i conțradicțorii, dar complemențare.

Isțoriile es�uațe ale numeros�ilor producățori î�n mediile 
corporațisțe demonsțrează clar că avem ceva de lucru pen-
țru a-i idențifica pe producățorii din mijlocul nosțru s� i 
pențru a culțiva un mediu î�n care să se simță bine-veniț�i s� i 
preț�uiț�i. Concluzia arață zonele specifice î�n care manageri 
s� i organizaț�ii î�nțregi se poț dezvolța pențru a idențifica, 
angaja, perfecț�iona s� i reț�ine mai bine mai mulț�i producă-
țori. Prezențăm, de asemenea, exemple preluațe din diver-
se domenii, pențru a arăța că anumițe inovaț�ii legațe de 
procese s� i managemenț poț aduce mari beneficii.



2

IMAGINAȚIA EMPATICĂ 
Arta proiectării blockbusterului

Inspirația există, dar trebuie să ne găsească 
muncind.

– PABLO PICASSO

Când Joe Mansuețo, la vârsța de douăzeci s� i pațru de 
ani, a î�ncepuț să cumpere fonduri muțuale î�n prima 

parțe a anilor 1980, ințra pe un țerițoriu resțrâns. Fondu-
rile muțuale exisțau î�ncă de dinaințea Marii Crize Econo-
mice*, dar erau un produs de nis�ă pențru un public de nis�ă 
– doar persoanele bogațe invesțeau pe piaț�a de capițal s� i 
majorițațea foloseau brokeri care se ocupau de acț�iuni in-
dividuale. Relațiv puț�ini brokeri promovau fondurile mu-
țuale, de unde s� i puț�inii invesțițori individuali care să le 
cumpere.

Nimic din țoațe acesțea nu l-a descurajaț î�nsă pe Man-
suețo. Persoană mețiculoasă, nu era ințimidaț de eforțul 

* A fosț perioada de criză a lumii capițalisțe dațorață supraproducţiei, 
înțre anii 1929-1933, caracțerizață prințr-o scădere dramațică a acți-
vițăţii economice mondiale. Primele semne ale crizei s-au manifesțaț 
încă din anul 1928. (n.ed.)
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necesar pențru a conțacța mai mulțe companii de fonduri 
muțuale s� i pențru a comanda prospecțele țrimesțriale ale 
fiecărui fond pe care voia să î�l urmărească. Ele veneau prin 
pos�ță, țone de hârții livrațe la us�ă, pe care Mansuețo le țâra 
apoi î�n aparțamențul său cu un singur dormițor, pențru a 
se adânci î�n ele la masa din bucățărie. I�n țimpul unei sesi-
uni de documențare s-a gândiț câț de folosițor ar fi dacă 
cineva ar alcățui un raporț care să ofere țoațe informaț�iile 
cu privire la compararea fondurilor, î�nțr-un formaț simplu, 
ațracțiv, cu o evaluare rapidă, care să compare acesțe fon-
duri pe baza anumițor caracțerisțici. „Zău că asța ar puțea 
fi o afacere”, s� i-a amințiț el că i-a țrecuț prin cap. 

Doi ani mai țârziu, după scurțe perioade î�n care a î�nvă-
ț�aț despre secțorul financiar la o bancă de invesțiț�ii s� i la o 
firmă de managemenț financiar, Mansuețo a lansaț Mor-
ningsțar, o afacere care se specializează î�n cercețarea de 
invesțiț�ii, cu accenț special asupra performanț�ei fonduri-
lor muțuale. I�n urmățorii țreizeci de ani, fondurile muțuale 
din Sțațele Unițe au țrecuț de la un produs de nis�ă la un 
insțrumenț de masă î�n invesțiț�ii, cu mai mulț de opț mii de 
opț�iuni disponibile s� i 2,8 țrilioane de dolari invesțiț�i. Mor-
ningsțar a fosț capabilă să profițe de acea cres�țere, oferind 
un produs de o valoare ațâț de evidență pențru invesțițor, 
î�ncâț esțe greu de imaginaț că a exisțaț o vreme î�n care oa-
menii se descurcau fără el. Afacerea s-a exțins exponenț�ial 
din 1984, când Mansuețo a scris prima ediț�ie a emblemațicei 
sale lucrări Mutual Fund Sourcebook (Colecția de fonduri 
mutuale), până la sțațuțul său prezenț de firmă mulținaț�io-
nală care publică dațe financiare s� i comercializează mai 
mulțe produse1.
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PUTEREA DUALĂ A ÎNȚELEGERII ȘI 
IMAGINAȚIEI EMPATICE

I�n exemplul cu privire la felul î�n care Joe Mansuețo s�i-a con-
cepuț afacerea se poațe observa un seț de dinamici care se 
î�nțâlnesc prețuțindeni î�n rândul miliardarilor. Exisță o piaț�ă 
pe cale să se schimbe, o necesițațe neexploațață, nerecu-
noscuță, gața să se dezlănț�uie, s�i un producățor cu o empație 
profundă faț�ă de nevoile cliențului, î�mpreună cu imagina-
ț�ia necesară pențru a converți acea î�nț�elegere empațică 
î�nțr-o idee bună de afaceri, cu poțenț�ial pențru piaț�a largă. 
Puțerea duală a î�nț�elegerii s� i imaginaț�iei empațice repre-
zință formula producățorului pențru conceperea unei idei 
blockbusțer.

E us�or de văzuț rețrospecțiv ce anume face un block-
busțer să fie unic s� i inovațor. Afacerile de miliarde de do-
lari au adesea î�n comun un elemenț de o evidenț�ă ex post 
facto*, care conțrazice fapțul că mulț�i producățori î�nțâmpi-
nă o rezisțenț�ă aproape paralizanță faț�ă de ideile lor î�n pri-
mele luni s� i primii ani ai î�nțreprinderilor lor. Oamenii care 
cunosc cu adevăraț pieț�ele pe care aces�ți producățori î�n-
cearcă să ințre susț�in că ideile lor nu vor prinde. De exem-
plu, Sara Blakely, fondațoarea Spanx, s-a chinuiț să găsească 
o fabrică de ciorapi dispusă să creeze proțoțipuri pențru 
ea, deoarece propriețarii fabricilor credeau că ideea ei de 
colanț�i până la glezne, cu efecț de subț�iere, era sorțiță es�e-
cului pe o piaț�ă aflață î�n mare dificulțațe, î�n care exponenț�ii 
de seamă cu sțațe vechi precum L’eggs and Hanes pierdeau 
venițuri.

* „Rețroacțiv”, în limba lațină în original. (n.țr.)
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Acesțe exemple ar țrebui să cerțifice fapțul că ideile 
bune sunț greu de găsiț, iar ideile excelențe chiar s� i mai 
greu. Dar sunț imaginațe de cățre producățorii care culțivă 
cons�țienț s� i mețiculos abilițăț�i precum empația s� i creațivi-
țațea, pențru a vedea poțenț�ialul acolo unde alț�ii nu î�l văd.

Ce anume le permițe producățorilor să vadă ceea ce 
alț�ii nu văd? Ce le permițe să î�mbine î�nț�elegerea empațică 
cu imaginaț�ia? De unde le vin ideile blockbusțer?

Cercețarea noasțră arață că producățorii generează 
idei prințr-un soi de creațivițațe cunoscuță sub numele de 
gândire divergență. Gândirea divergență implică libera cir-
culaț�ie a ideilor s� i a asocierilor î�n scopul idențificării solu-
ț�iilor pențru o problemă dață. Toț�i cei aflaț�i la nivelurile 
sțrațegice ale afacerii țrebuie să se angajeze î�nțr-o gândire 
divergență de un fel sau alțul. Diferenț�a de calițațe – sau, 
mai degrabă, fanțezia – î�n ceea ce prives�țe rezulțațele de-
pinde de calițațea s� i variețațea ideilor avuțe, precum s� i de 
accentul relativ pe care producățorul î�l pune pe imaginarea 
a ceea ce ar puțea fi s� i pe judecarea acelui lucru pe baza a 
ceea ce exisță deja. Oamenii imaginațivi sunț capabili să facă 
ambele acț�iuni aproape simulțan: î�s� i poț imagina idei noi 
s� i poț evalua î�n ce fel poț fi î�mbunățăț�ițe s� i dezvolțațe.2

Esțe deosebiț de diferiț faț�ă de modul î�n care operează 
majorițațea dințre noi î�n cercurile de afaceri. Națura lucrea-
ză î�mpoțriva majorițăț�ii prin izolarea impulsurilor imagi-
națive de capacițațea de evaluare. Apoi ințervine educaț�ia, 
asțfel că, prin culțură, anțrenamenț sau frică, î�nvăț�ăm să ne 
ț�inem î�n frâu imaginaț�ia s� i să ne concențrăm î�n schimb pe 
ideile considerațe comode s� i realizabile. I�n consecinț�ă, 
când vine vorba de dezvolțarea unor idei noi, nu ne acor-
dăm spaț�iul necesar pențru a ne î�nțreba „dar dacă”, î�nțr-un 
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fel cu adevăraț deschis. Ne punem limițe gândirii, î�naințe 
ca măcar să fi î�ncepuț. Spunem, de exemplu, că ideile noas-
țre țrebuie să servească clienț�ii pe care î�i avem deja, sau să 
fie execuțațe folosind țehnici pe care s�țim deja cum să le 
folosim, sau să aducă o anumiță sumă î�n decurs de două-
sprezece luni. Asțfel, dezvolțăm s� i prezențăm doar acele 
idei despre care credem că vor fi accepțațe de facțorii de 
decizie, sau care se î�ncadrează î�n piaț�ă sau î�n obiecțivele 
sțrațegice deja exisțențe, sau pențru execuțarea cărora 
avem infrasțrucțura s� i abilițăț�ile necesare. Prin definiț�ie, 
acesțe idei sunț progresive. I�mbunățăț�irea progresivă esțe 
benefică, când e culțivață ca o țrambulină cățre schimba-
rea exponenț�ială. Dar î�n ațâț de mulțe afaceri cres�țerea 
progresivă esțe limița până la care se merge, î�ncâț e puț�in 
probabil să genereze un progres.

Adevăraț�ii producățori nu acț�ionează asțfel. Ei nu res-
ping o idee doar pențru că esțe î�ndrăzneaț�ă, improbabilă 
sau greu de execuțaț. Sunț capabili de o ideaț�ie compleț 
imaginațivă, dezvolțață de-a lungul unei vieț�i de perfecț�io-
nare a compețenț�ei, culțivare a curiozițăț�ii s� i de empație cu 
cliențul. Ca urmare, poț să evadeze din auțomațismele de 
gândire s� i să aibă revelaț�ii capabile să creeze o valoare 
explozivă. 
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COMPETENȚĂ ȘI IMAGINAȚIE

Jeffrey Lurie, propriețarul miliardar al echipei Philadelphia 
Eagles*, a fosț î�nțoțdeauna un fan î�nrăiț al sporțurilor. Foț-
bal, bascheț, baseball, hochei – le urmărise pe țoațe live s� i 
la țelevizor î�n țimpul copilăriei sale î�n Bosțon. Dar, când a 
veniț momențul să î�nceapă o carieră, a ințraț î�n afacerea 
familiei ca direcțor al General Cinema, lanț�ul de cinemațo-
grafe fondaț de bunicul său. Lurie a acț�ionaț ca om de legă-
țură î�nțre afacerea familiei s� i sțudiourile de la Hollywood, 
iar după câț�iva ani s�i-a lansaț propria companie de producț�ie, 
Harcourț, unde a produs câțeva filme, ațâț pențru disțribu-
ț�ia î�n cinemațografe, câț s�i pențru țeleviziune.3 Din aproape 
țoațe puncțele de vedere a avuț succes, iar unul dințre fil-
mele sale, Inside Job (Inside Job: Adevărul despre Criză), a 
câs�țigaț un Premiu al Academiei Americane de Film.

I�n ciuda succesului său, la î�ncepuțul anilor 1990, Lurie 
a î�ncepuț să aibă senzaț�ia că era î�n căuțarea unor succese 
de țip blockbusțer î�n locul gres� iț. „Mi-am daț seama că 
exisță o disțincț�ie reală î�n acele zile î�nțre afacerea de film/
țeleviziune s� i afacerea cu sporțurile”, a spus când am sțaț 
de vorbă cu el î�n biroul său spaț�ios, vițraț, cu vedere spre 
țerenul de anțrenamenț al echipei Eagles. „Aproape că nu 
era nicio legățură. Nimeni nu vedea cu adevăraț fapțul că 
NFL** producea emisiuni de țeleviziune de succes care î�nce-
peau să umbrească orice se producea la Hollywood. Piaț�a 
preț�uia producț�ia de țeleviziune î�nțr-un fel foarțe, foarțe 
puțernic. S� i țoțus� i nu exisța o valoare reală cu privire la 

* Echipă de foțbal american. (n.țr.)
** Național Fooțball League, Liga Naţională de Foțbal. (n.țr.)
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ceea ce ar fi daț garanțaț lovițura [precum meciurile pe 
care le oferea NFL]. As�a că asța s-a combinaț cu ideea că 
difuzarea lor era doar î�ncepuțul – cred că o parțe dințre 
noi s� i-au cam daț seama. Nu urmau să fie doar NBC, CBS, 
ABC s� i câțeva canale prin cablu cu plață, HBO s� i Showțime, 
adică ce era î�n zilele acelea. I�ncepeai să vezi țeleviziuni prin 
sațeliț. I�ncepeai să vezi țeleviziuni prin cablu. Era î�naințe 
de ințerneț, as�a că nimeni nu a anțicipaț exacț cum aveau 
să evolueze lucrurile. Simț�eam î�nsă că urma să aibă loc o 
schimbare semnificațivă de paradigmă.”

La fel ca î�n cazul mulțor idei blockbusțer, acum, î�n era 
realițy-show-urilor, esțe evidenț că consumațorii aveau să 
adopțe sporțurile ca formă de diverțismenț s� i că progra-
marea lor avea să fie, prin urmare, apreciață compețițiv cu, 
să zicem, Homeland (Homeland: Rețeaua terorii). De fapț, 
perspecțiva lui Lurie a deveniț ațâț de dominanță î�n lumea 
sporțurilor de azi î�ncâț anțrenorii se referă î�n mod obis�nuiț 
la ceea ce fac ca parțe a unei afaceri de diverțismenț. Dar 
Lurie a afirmaț î�n repețațe rânduri î�n țimpul conversaț�iei 
noasțre că, iniț�ial, nu a î�nț�eles că viițorul foțbalului ca di-
verțismenț era evidenț de la î�ncepuț.

Isțoria susț�ine afirmaț�ia sa. Preț�ul de cumpărare de 
185 de milioane de dolari pe care Lurie l-a negociaț î�nțr-un 
final cu Norman Braman, pe ațunci propriețarul echipei 
Eagles, la î�ncepuțul anului 1994, a fosț cel mai mare preț� 
plățiț vreodață pențru o franciză NFL, ațâț de mare î�ncâț 
până s� i Lurie s-a î�ngrijoraț o clipă ațunci când afacerea a 
fosț î�ncheiață s� i a aruncaț î�n sfârs� iț o privire ațență la ceea 
ce cumpărase, inclusiv la spaț�iile de anțrenamenț dărăpă-
națe s� i la sțadionul disțrus. „Ajung aici, mă uiț la spaț�iile 
respecțive s� i mă gândesc: «S� i eu țocmai le-am cumpăraț? 
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Fără să le fi văzuț î�naințe?». S� obolanii alergau prin biroul 
î�n care mă aflam. Nu avea feresțre. Oamenii spuneau: «Cine 
e pus�țiul ăsța?».”

I�n aceeas�i zi, Wall Street Journal a publicaț un arțicol 
crițic la adresa perioadei î�n care Braman s-a aflaț la condu-
cerea echipei Eagles s� i a achiziț�iei lui Lurie, pe care auțorul 
a caracțerizaț-o drepț emoț�ională, juvenilă s� i la un preț� 
care depăs�ea cu mulț valoarea echipei.4

„Iar parțea cea mai rea”, a spus Lurie cu privire la reac-
ț�ia sa la arțicolul din WSJ, „a fosț că mă gândeam: «Cred că 
au drepțațe. Tocmai i-am țransferaț 185 de milioane de do-
lari lui Norman Braman. Sigur țrebuie să mă fi păcăliț. Eu 
nu s�țiu ce fac, iar ei s�țiu s� i s-ar puțea să fiu foarțe prosț î�n 
cazul ăsța»”. I�nsă era deja prea țârziu, iar Lurie nu e o per-
soană care să sțea s� i să-s� i plângă de milă. I�n orice caz, acele 
sențimențe erau țrecățoare. Era sigur de insțincțul care î�i 
spunea că lumea sporțului s� i cea a diverțismențului aveau 
să-s� i dea mâna s� i că sarcina lui, după achiziț�ionarea echi-
pei, era să revițalizeze clubul Eagles î�nțr-o franciză de ni-
vel mondial, capabilă să inspire ceea ce esțe cunoscuț de-a 
lungul Sțațelor Unițe ca o bază de fani loiali s� i pasionaț�i ai 
Philadelphiei. „Am rețracțaț acele cuvințe s�i am spus: «Bine. 
O să conținui, o să fac țoț ce-am plănuiț s� i o să văd ce se 
î�nțâmplă.»”

Nu a țrebuiț să as�țepțe mulț ca să i se confirme viziu-
nea. „Imediaț după ce am cumpăraț echipa, familia Glazer 
a achiziț�ionaț echipa Tampa Bay* la acelas� i preț� sau mai 
mare, s� i acela a fosț momențul când Fox [compania de țele-
viziune] a ințraț î�n joc. Acela a fosț puncțul de coțițură. Un 
nou puncț de coțițură î�n reț�eaua de difuziune.”

* Echipă de foțbal american. (n.țr.)
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Toate oceanele sunt violet

Când am î�ncepuț să cercețăm evoluț�ia miliardarilor prin 
forț�e proprii s� i a afacerilor lor, aveam nis�țe as�țepțări sțan-
dard cu privire la inspiraț�ia î�n afaceri, pe care o conside-
ram un fel de proces magic, accidențal – chiar norocos. I�n 
parțe, limbajul pe care l-au folosiț miliardarii pențru a-s� i 
descrie experienț�ele s-a conformaț, la î�ncepuț, acesțui puncț 
de vedere. Jeffrey Lurie ne-a spus: „A fosț un fel de momenț 
«a-ha». Nu un proces de lămurire sau analițic de lungă du-
rață. A fosț o schimbare de paradigmă. Diverțismențul ar 
puțea veni de oriunde. Rațingurile de blockbusțer s� i cere-
rea de vizionare ar puțea veni din orice”.

Experienț�a lui Lurie ar puțea fi caracțerizață mai pre-
cis ca un momenț „a-ha” î�nțins pe o perioadă de pațruzeci 
de ani – vârsța aproximațivă pe care o avea când a cumpă-
raț echipa s� i țimpul necesar ca să acumuleze cunos�ținț�ele 
s� i compețenț�a de care avea nevoie pențru a cons�țiențiza 
oporțunițațea s� i a acț�iona pe baza ei. I�n realițațe, ideaț�ia 
aflață la baza unui blockbusțer esțe mai precis definiță ca 
fiind cumulațivă s� i repețițivă. Când ne uițăm la circum-
sțanț�ele care î�i fac pe ațâț de mulț�i miliardari prin forț�e 
proprii să vină cu ideea care se țransformă cu repeziciune 
î�nțr-un blockbusțer, nu vedem o sclipire aleațorie s� i in-
sțanțanee apăruță din senin, ci o acumulare deliberață de 
cunos�ținț�e s� i experienț�ă dobândiță prințr-un angajamenț 
pe țermen lung faț�ă de un anumiț domeniu. Des�i exisță 
unele excepț�ii, ideea de blockbusțer esțe cel mai adesea as-
cunsă î�nțr-un seț de abilițăț�i sau idei î�n care miliardarul se 
cufundă de mulț�i ani, uneori chiar de decenii.

Joe Mansuețo era foarțe țânăr când a avuț ideea care 
urma să devină Morningsțar, dar era deja un anțreprenor 
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î�n serie s� i mai experimențaț decâț majorițațea î�n arța in-
vesțiț�iei: î�s� i gesționa de mulț�i ani propriul porțofoliu din ce 
î�n ce mai mare s� i î�s� i crease o asemenea repuțaț�ie de inves-
țire ințeligență s� i profițabilă, î�ncâț alț�i membri ai familiei î�i 
dăduseră bani  ca să-i gesționeze î�n numele lor. Abilițațea 
lui Jeffrey Lurie de a vedea o schimbare de paradigmă î�n 
diverțismenț nu a fosț o î�nțâmplare de proximițațe. A puțuț 
să o vizualizeze exacț pențru că era ațâț de adânc implicaț 
î�n acțivițăț�ile din indusțria filmului s� i avea o dragosțe ob-
sesivă pențru sporțurile cu specțațori.

Rolul pe care î�l joacă experienț�a î�n imaginarea unui 
succes de țip blockbusțer poațe explica î�n ce domeniu țind 
miliardarii să-s� i lanseze afacerile. Rugaț�i orice om de pe 
sțradă să enumere cinci miliardari prin forț�e proprii, indi-
ferenț dacă sțrada se află î�n New York, Shanghai, Mumbai, 
Londra sau Ciudad de México, s� i pariem că cel puț�in țrei 
din cinci vor fi miliardari care s� i-au câs�țigaț banii î�n secțoa-
re ce ț�in de țehnologie, țelecomunicaț�ii sau mass-media. 
Sțeve Jobs s� i Bill Gațes ar puțea să apară pe lisță, as�a cum 
ar puțea să apară s� i Jack Ma de la Alibaba, Terry Gou de la 
Foxconn, magnațul țelecomunicaț�iilor din Mexic, Carlos Slim, 
Larry Page s� i Sergey Brin de la Google, fondațorul Bharți 
Airțel, Sunil Mițțal, s� i personalițațea cunoscuță la nivel 
mondial s� i experța î�n mass-media Oprah Winfrey. Miliar-
darii care ațing sțațuțul de celebrițațe țind să fie asociaț�i 
î�nțr-o asemenea măsură cu indusțriile noi sau cu inovaț�iile 
uluițoare, î�ncâț ațunci când profesionis�ții vorbesc despre 
un succes sau o avere de excepț�ie, î�nclină să le asocieze 
cu descoperirea unor secțoare î�n î�nțregime noi, precum 
piaț�a de calculațoare î�n curs de dezvolțare sau explozia 
ințernețului.
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Specialis�ții de la INSEAD Renée Mauborgne s� i W. Chan 
Kim au numiț acesțe spaț�ii noi „oceane albasțre”, î�n apreci-
ața lor carțe Strategia Oceanului Albastru: Cum să creezi 
zone de piață inedite*. „Oceanele albasțre” oferă o mețaforă 
emoț�ională s� i folosițoare pențru credinț�a conform căreia 
companiile țrebuie să cauțe un țerițoriu nou-nouț� pențru a 
crea o valoare urias�ă, pe când „oceanele ros� ii” – acele pieț�e 
sângeroase, marcațe de bățălii, cu un număr mare de con-
curenț�i – sunț epuizațe.

Des�i Mauborgne s� i Kim au surprins felul î�n care corpo-
raț�iile țind să gândească despre pieț�ele neexploațațe, pro-
ducățorii nu par să fie preocupaț�i de acesțe disțincț�ii. Din 
afară, pieț�ele î�n care lucrează arață țoațe violeț, un ames-
țec de abordări noi î�n cadrul unor procedee vechi, care 
dezvăluie moduri de a recrea spaț�iul. James Dyson nu s-a 
opriț să reimagineze aspirațorul, doar pențru că dl Hoover 
a reus�iț primul. Doar s�i l-a imaginaț mai bun, ca pe un obiecț 
mai frumos creaț pențru un public inspiraț de branduri ca 
Braun s�i Apple să vrea să vadă funcț�ia î�n cadrul formei.

De fapț, 80 la suță dințre miliardarii prin forț�e proprii 
pe care i-am sțudiaț s� i-au făcuț averile î�n spaț�ii de piaț�ă 
compețițive care ar fi considerațe din orice puncț de vede-
re „ros� ii”. I�nsă miliardarii nu par să vadă lumea î�n felul 
acesța. Pențru ei, țoațe oceanele sunț violeț, un amesțec de 
oporțunițăț�i disponibile exisțențe î�n pracțica sțabiliță. John 
Paul DeJoria a lansaț John Paul Mițchell Sysțems pe piaț�a 
bine populață a î�ngrijirii de calițațe a podoabei capilare; 
exisțau alțe feluri de a-i plăți pe comercianț�ii online î�naințe 
ca Elon Musk să î�nființ�eze PayPal; fondațorul Bharți 

* Blue Ocean Strategy, în original, Edițura Curțea Veche, Bucureșți, 
2007. (n.țr.)
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Ențerprises, Sunil Mițțal, a debuțaț imporțând țehnologii 
vechi, cunoscute, î�n India; produsele Spanx ale Sarei Bla-
kely au fosț ințroduse pe o piaț�ă de ciorapi dominață de 
L’eggs and Hanes; miliardarul de la Carnival Cruise, Micky 
Arison, s� i-a făcuț miliardele prin reinvențarea afacerii din 
domeniul croazierelor, depăs�ind sțațuțul lor de opț�iune de 
vacanț�ă doar pențru cei bogaț�i s� i î�n vârsță; James Dyson a 
invențaț țehnologia dublu ciclon* pențru a concura î�nțr-un 
spaț�iu de produse care era ațâț de bine apăraț, î�ncâț nume-
le dlui Hoover devenise sinonim cu „aspirațor”; fondațorul 
companiei de fonduri speculațive de invesțiț�ii Farallon, 
Tom Sțeyer, a folosiț țehnici de invesțiț�ie similare cu ale co-
legilor săi; dezvolțațorul de locuinț�e Eli Broad a adopțaț 
ideea emblemațică de a consțrui case accesibile fără sub-
sol, î�n parțe deoarece văzuse că aceasța fusese deja imple-
mențață î�n alță parțe; cafeaua exisța de mii de ani, fiind 
una dințre cele mai vechi mărfuri din lume, când Howard 
Schulțz a cumpăraț s�i apoi a modernizaț Sțarbucks; iar Glen 
Taylor, a cărui primă afacere a fosț o țipografie, a făcuț parțe 
dințr-un val de anțreprenori care au recunoscuț invesțiț�ii-
le țoț mai mari pe care oamenii le făceau pențru nunț�i.

Acesțe exemple sunț ves�ți minunațe pențru corporaț�i-
ile consacrațe: arață clar că oporțunițăț�ile exisță țoț țimpul, 
pențru a crea un produs blockbusțer î�n cadrul unei pieț�e 
exisțențe. Producățorii din mijlocul vosțru î�nț�eleg că nimic 
nu esțe permanenț s� i că nicio piaț�ă nu esțe deț�inuță doar 
de un singur produs sau o singură idee. Cei care poț profița 
de flux poț câs�țiga mulț.

* Tehnologia uțilizață de aspirațoarele Dyson decanțează praful și alțe 
parțicule din fluxul de aer. (n.țr.)
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Producățorii iau s� i reinvențează consțanț produse sau 
abordări pe pieț�e consacrațe. Din acesț acț de imaginaț�ie, 
ies la iveală adesea cu o mis�care blockbusțer. Cunoas�țerea 
profundă cu privire la un anumiț sțațu-quo î�n indusțriile 
lor le permițe î�n mod consțanț să vadă poțenț�ialul de schim-
bare î�n devenire: să disțingă țendinț�ele violeț. La o reflec-
țare mai ațență, povesțea nou-venițului din senin sau a 
senzaț�iei apăruțe pesțe noapțe care esțe ațâț de populară 
î�n era ințernețului e mulț mai probabil să aibă un vețeran 
cunoscățor la cârmă, un individ care î�nț�elege cum se fac 
lucrurile de obicei s� i are desțulă imaginaț�ie pențru a vizu-
aliza o alțernațivă.

„Văzusem deja filmul acesta”

Chip Wilson, fondațorul Lululemon, ilusțrează rolul pe care 
cunoas�țerea s� i imersiunea l-au jucaț î�n abilițațea sa de a 
vedea o afacere blockbusțer î�n vechea pracțică yoga.

Primul lucru pe care l-am observaț când ne-am î�nțâlniț 
cu Wilson î�n Ausțralia a fosț î�nălț�imea sa: 1,91 mețri î�nălț�i-
me s� i umerii laț�i de campion canadian la naț�ionalele de ju-
niori pențru î�noț î�n sțilul fluțure, când era copil. Sporțul s-a 
aflaț î�n cențrul conversaț�iei despre copilăria sa – sporțul s� i 
hainele. Tațăl său era profesor de educaț�ie fizică, iar mamei 
sale î�i plăcea să coasă, as�a că, ațunci când Wilson nu era 
afară cu țațăl său sau la piscină, ca să se anțreneze, sțățea 
cu mama sa la mas�ina de cusuț. „Probabil că am avuț parțe 
de cele zece mii de ore*”, ne-a spus despre experienț�a sa.5

* Concepț conform căruia esțe nevoie de 10.000 de ore de pracțică 
pențru a aținge performanţa înțr-un domeniu. (n.țr.) 
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Miliardarul născuț î�n California a crescuț î�n Vancouver, 
Canada, de unde se î�nțorcea î�n Sțațele Unițe vară de vară î�n 
țimpul copilăriei, pențru o lună, ca să-s� i vizițeze bunicii. 
Mania pențru surfing era abia la î�ncepuț î�n oras�ele de lițoral 
ale Californiei, când Wilson era adolescenț, iar el î�l pracțica 
ațunci când puțea; la vârsța de nouăsprezece ani a luaț pa-
uză, pențru a se duce cu un priețen î�n Alaska să lucreze la 
conducța de pețrol. S-a î�nțors acasă după un an cu ceea ce 
era – pențru un țânăr de douăzeci de ani s� i fără obligaț�ii – o 
mică avere. Era independenț, capabil să î�s� i plățească sin-
gur faculțațea s� i să călățorească î�n Europa s� i Asia.

Cunos�ținț�ele pe care Wilson le acumulase despre ma-
țeriale, croirea hainelor s� i moda ințernaț�ională au î�ncepuț 
să dea roade. „Exisțau s�orțuri de surf”, a spus el, „dar, pe 
vremea aia, vreau să zic că vedeai, pe bune, anul î�nscris pe 
moneda de zece cenț�i din buzunar, ațâț de mulațe erau s�or-
țurile. Eram un țip masiv, as�a că, dacă voiam să porț ceva, 
țrebuia să-mi fac singur.”

Wilson a î�ncepuț să croiască haine pențru alțe persoa-
ne. Sțilurile pe care le văzuse î�n California nu erau disponi-
bile î�n Vancouver, as�a că mai î�nțâi a făcuț un s�orț pențru 
femei inspiraț de unul pe care î�l cumpărase î�n Sțațele Unițe 
ca să i-l dea cadou priețenei sale. Apoi, pe măsură ce s-a 
implicaț mai mulț î�n surf, a ajuns la concluzia că un s�orț 
mai lung s� i mai larg ar fi mai poțriviț pențru surferi decâț 
s�orțurile mulațe care erau la modă, as�a că a făcuț s� i câțeva 
din acelea. Cu cele două produse a abordaț marile magazi-
ne canadiene Eațon’s s� i The Bay, dar nu au fosț ințeresațe, 
as�a că s� i-a î�nființ�aț propriul magazin, Wesțbeach Surf, cu 
un capițal de pornire alcățuiț   din cei 10.000 de dolari pe 
care î�i câs�țigase la conducța de pețrol.
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„Nimeni nu mai făcuse as�a ceva”, a spus el despre s�or-
țurile mai lăbărț�ațe s� i mai lungi pe care le crease. „Am vân-
duț câțeva milioane. Pracțic, am acaparaț indusțria surfului. 
Am fosț primul care a dus-o î�n Europa s� i apoi î�n Japonia. S� i 
apoi, când skațe-boardul a daț lovițura, acela a fosț s�orțul 
perfecț pențru skațe-board... S� i eram perfecț sițuaț î�n Van-
couver. Masivul Windsor se afla acolo, avea un gheț�ar s� i 
țoț�i adolescenț�ii de paisprezece-cincisprezece ani din lume 
veneau pe Windsor î�n țimpul verii ca să facă snow-board. 
As�a că m-am gândiț: «Iață un lucru la care as�  puțea fi foarțe 
original s� i pe care chiar poț să-l î�nț�eleg» s� i am puțuț vedea 
piaț�a [de snow-board] cu zece ani î�naințea țuțuror.”

Mulțe afaceri ale miliardarilor se confrunță cu ani de 
cres�țere lență, cu rezulțațe mediocre s� i chiar es�ecuri î�n 
țoață regula. Exacț as�a cum Picasso a creaț lițeralmențe mii 
de picțuri î�n decursul vieț�ii, dar numai câțeva capodopere 
adevărațe, țoț asțfel 94 la suță dințre miliardarii din es�an-
ționul nosțru au creaț sau condus mai mulț de o afacere, 
dar nu țoațe afacerile au generaț o valoare de miliarde de 
dolari. Ca să ai o idee blockbusțer e nevoie de imersiunea 
reală î�nțr-un subiecț, de bunăvoinț�a reală de a veni cu mul-
țe idei s� i de abilițațea de a renunț�a la judecarea ideilor care 
ar puțea să pară ciudațe sau nebunes�ți, e nevoie să î�ț�i 
asumi riscurile s� i poațe chiar să es�uezi.

I�n cazul lui Chip Wilson, el nu avea o imunițațe excep-
ț�ională faț�ă de luarea unor decizii gres� ițe. „Am avuț câțeva 
es�ecuri acolo”, ne-a spus. „Voleiul de plajă nu a dus nicăieri, 
ciclismul monțan nu a dus nicăieri. Deci nu e ca s� i cum as�  fi 
văzuț că fiecare țendinț�ă se realizează.”

Dar cu siguranț�ă a văzuț desțule cu Wesțbeach pențru 
a s�ți ce ar câs�țiga s� i când ar țrebui să se rețragă. Wilson a 
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vânduț compania, pe ațunci Wesțbeach Snowboard, Lțd., 
î�n 1997, exacț când î�ncepea să aibă dificulțăț�i – Wesțbeach 
vindea 70 la suță dințre produse î�n Japonia, conform spu-
selor lui Wilson, as�a că, ațunci când Japonia a ințraț î�n sțag-
narea economică din anii 1990, Wesțbeach a fosț profund 
afecțață. Dar nu a duraț mulț până când Wilson a văzuț 
care urma să fie urmățorul său pas.

„Când am descoperiț yoga, sențimențul pe care l-am avuț 
a fosț acelas� i pe care î�l avusesem cu surful, skațe-boardul 
s� i snow-boardul. S� i puțeam să-mi dau seama: aveam expe-
rienț�ă î�n î�mbrăcămințea țehnică s� i am văzuț o clasă ajun-
gând de la s�ase la țreizeci de oameni, î�n țreizeci de zile 
– văzusem deja filmul acesța.”

I�n 1998, Wilson a lansaț Lululemon, magazinul de hai-
ne pențru yoga care a pus bazele sțilului yoga s� ic, a făcuț 
unul dințre primii panțaloni de sporț conforțabili, cu cusă-
țură plață, la modă, s�i l-a țransformaț pe Wilson î�n miliardar. 
Deparțe de a fi un momenț a-ha de inspiraț�ie miraculoasă, 
Lululemon era o ramificaț�ie națurală a țalențului s� i a expe-
rienț�ei de mai bine de douăzeci de ani ale lui Wilson. Deoa-
rece s�ția ațâț de mulțe despre haine, sporț s� i răspândirea 
ințernaț�ională a țendinț�elor sporțive, a fosț capabil să con-
sțruiască o afacere de miliarde de dolari pențru a valorifica 
țendinț�a yoga.
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CURIOZITATE

Experienț�a conțează mulț î�n generarea ideilor creațive prac-
țice, dar experienț�a ar puțea aduce puț�ine beneficii fără un 
simț� națural al curiozițăț�ii, fără acel impuls de a î�nțreba 
„de ce” companiile sau pieț�ele operează î�nțr-un anumiț fel 
sau „dar dacă?”, când e vorba despre idei noi, aparenț ciu-
dațe. I�n cercețarea noasțră, am observaț o conexiune di-
recță î�nțre aspecțul curiozițăț�ii la grupul miliardarilor s� i 
descoperirea unei idei care a creaț o afacere de miliarde de 
dolari.

Aceasță observaț�ie s-a legaț de o alță descoperire din 
lițerațura de specialițațe a domeniilor psihologie s� i neu-
ros�țiinț�e, s� i anume că oamenii creațivi sunț mulț mai pre-
dispus�i să prezințe ceea ce psihologii numesc deschidere 
cățre experienț�ă. Deschiderea cățre experienț�ă esțe una 
dințre țrăsățurile de personalițațe ale modelului celor cinci 
facțori („Big Five”), pe care psihologii î�l folosesc drepț ca-
dru de referinț�ă pențru a defini „țipul” de personalițațe al 
unui individ. Deschiderea cățre experienț�ă esțe marcață de 
un simț� al curiozițăț�ii s� i avențurii, o dorinț�ă de a explora s� i 
î�nvăț�a despre oameni, locuri, idei, culțuri s� i alțe aspecțe ale 
vieț�ii aflațe î�n afara experienț�ei imediațe a individului.6

Lecțura era cea mai populară mețodă folosiță de mili-
ardari pențru a se inspira. Consțrucțorul de case miliardar 
Eli Broad, de exemplu, cițea mai mulțe ziare î�n fiecare zi, pe 
când era doar un conțabil î�n vârsță de douăzeci de ani. Era 
î�n anii 1950, iar explozia demografică posțbelică se afla î�n 
plin proces de desfăs�urare s� i consțițuia un subiecț de dis-
cuț�ii aprinse la s�țiri. Obiceiul de a ciți al lui Broad i-a cața-
lizaț imaginaț�ia s� i a î�ncepuț să se gândească la ținerii de 
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douăzeci de ani ai viițorului s� i la modul î�n care demografia 
î�n schimbare a Sțațelor Unițe avea să creeze o cerere î�nflo-
rițoare de locuinț�e accesibile pențru ținerii care aveau să 
vină. Aceasță î�nț�elegere empațică a dorinț�elor s� i nevoilor 
generaț�iei posțbelice i-a permis să-s� i imagineze afacerea 
de consțruire a unor case accesibile, pe care a perfecț�io-
naț-o s� i rafinaț-o cu parțenerul său, Don Kaufman, un con-
sțrucțor experimențaț de case, care se î�nțâmpla să facă 
parțe din familie (Kaufman era căsățoriț cu o veris�oară a 
soț�iei lui Broad). I�mpreună, cei doi au creaț firmă nouă, con-
cepuță pențru a valorifica oporțunițațea.7

I�n capițolul 1 am spus povesțea felului î�n care lui Die-
țrich Mațeschițz, fondațorul Red Bull, i-a veniț ideea de a 
lansa o afacere cu băuțuri energizanțe, după ce a cițiț î�n 
ziar despre propriețarul unei mărci de băuțuri energizanțe 
siropoase. Mațeschițz lucra la vremea respecțivă pențru 
Blendax, firma germană de cosmețice. Călățorea frecvenț 
î�n Asia î�n ințeres de afaceri s� i era familiarizaț cu băuțurile 
– chiar folosise o marcă ce dădea rezulțațe bune ca mijloc 
de a lupța î�mpoțriva oboselii provocațe de diferenț�a de fus 
orar. Dar nu a luaț î�n considerare poțenț�ialul lor comercial 
până când nu a cițiț î�n Newsweek despre producățorul ja-
ponez al băuțurilor.8 Mațeschițz a țras concluzia că băuțu-
rile erau mari aducățoare de bani, un fapț care î�n sine nu ar 
fi condus la nimic î�n condiț�iile î�n care Mațeschițz nu l-ar fi 
condus la nivelul urmățor, pențru a vedea dacă ar fi accep-
țațe de consumațorul occidențal. I�nț�elegerea empațică a 
nevoilor consumațorilor acțivi, pasionaț�i să sțea î�n aer liber, 
l-a convins că î�n Occidenț exisța o piaț�ă pențru o băuțură 
energizanță carbogazoasă diluață, as�a că a pus î�n mis�care 
roțiț�ele unei afaceri care să creeze exacț acesț lucru.


