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WPROWADZENIE
DO DRUGIEGO WYDANIA

OD PIERWSZEGO WYDANIA KSIAZKI Kreatywnosé S.A. mineta
juz prawie dekada. Przez ten czas mialem okazje porozmawiaé
z tysigcami czytelnikéw. Wszystkie te rozmowy byty dla mnie
satysfakcjonujace, poniewaz ludzie wywodzacy sie z réznych
Srodowisk opisywali, w jaki sposob ksigzka pomogta im w promo-
waniu i wspieraniu kreatywnosci w ich miejscach pracy. Jednak
niektorzy wyciggneli wnioski, ktorych nie zamierzatem sugerowac,
dlatego zaczatem si¢ zastanawiaé, czy pewnych kwestii i zagad-
nien nie mogtem przedstawic jasnie;j.

Przyktadowo, gdy Sciskatem dtonie podczas podpisywania
ksigzki, niektére osoby gratulowaty mi opracowania planu na
kreatywny sukces. Wypowiedzi tych os6b mozna bytoby stresci¢
nastepujaco: ,,Mozliwos$¢ przeczytania o tym, jak ludzie z Pixara
i Disney Animation opracowali niezawodny przepis na tworzenie
przebojow kinowych”.

Ale my oczywiscie niczego takiego nie zrobiliSmy. Przy kazdym
filmie borykali$my sie z jakimi$ specyficznymi przeszkodami. Nie
mieliSmy zadnej jednej mapy drogowej, ktéra by podazali nasi
filmowcy. Rozwijanie i pielegnowanie kreatywnosci polega na
zaakceptowaniu faktu, ze zawsze trzeba bedzie rozwigzywac nowe
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problemy. Nigdy nie uda ci si¢ wszystkiego zaplanowac i dopiagé
na ostatni guzik.

Rozumiatem, dlaczego czytelnicy chcieliby otrzymac magicz-
ny klucz, ktéry zawsze odblokowywatby wyobraznie. Gdyby to
byto tak proste... ,,Jak sta¢ si¢ bardziej kreatywnym?” — brzmi
pytanie, ktére wiele os6b zadaje mi od czasu debiutu tej ksigzki.
Zawsze odpowiadam, ze to niewtasciwie postawiony problem.
Pytanie powinno brzmiec¢: jakie sity obecne w kulturze danej firmy
stoja na drodze kreatywnosci? Podtytut (w wersji oryginalnej),
ktorego wiele os6b zdaje sie nie zauwazac, nie bez powodu brzmi:
,Pokonywanie niewidocznych sit, ktore stojg na drodze do praw-
dziwej inspiracji”.

Innymi stowy, moim celem nigdy nie byto przedstawienie jed-
nej, jasnej i prostej drogi do kreatywnego sukcesu. Chodzito mi
raczej o podkreslenie koniecznosci nieustannego budowania kultur
sprzyjajacych kreatywnosci. To za$ oznacza koniecznos¢ akcep-
tacji btedow, odchylen i putapek, ktorych nigdy nie da sie przewi-
dzie¢. W pierwotnym tekscie staratem sie podkresla¢ — chyba
niewystarczajaco mocno — ze zadna ilos¢ samoswiadomosci czy
dobrego, sumiennego przywodztwa nie jest w stanie zapobiec
pojawianiu sie nieprzewidzianych i czasem bardzo duzych proble-
mow. Jak przeczytasz na kolejnych stronach, z pewnoscia prze-
oczytem tez kilka kluczowych problemoéw, ktore z perspektywy
czasu wydajg sie oczywiste. Zdrowe kultury i zdrowe firmy nie
sa stabilne. Przeciwnie — one ciggle si¢ zmieniaja i ewoluuja. Ta
zmiana wymaga od lideréw zachowania czujnosci i zwinnosci,
a przede wszystkim upewnienia si¢, ze podstawowe wartosci or-
ganizacji pozostaja chronione.

U podstaw Kreatywnosci S.A. lezata che¢ wyjasnienia, w jaki
sposob kazdy z nas (a w szczegdlnosci liderzy) moze mysle¢ o two-
rzeniu kultury, ktéra pozwala ludziom rozkwita¢. Kultury, w kto-
rej ,,niewiedza” (wymagajaca poproszenia kogo§ o pomoc) nie
jest postrzegana jako oznaka stabosci, ale jako oznaka sity. Swietne
pomysty naprawde mogg pochodzi¢ od kazdego, a zadaniem lidera
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jest upewnienie sie, ze kazdy czuje sie uprawniony do wniesienia
swojego wktadu. Ale nawet jesli liderowi uda sie to zapewnié
w danym momencie lub kontekscie, nie rozwigze to problemu na
zawsze. Z biegiem lat coraz czesciej zastanawialem sie, czy wyrazi-
fem wystarczajaco precyzyjnie ten podstawowy fakt, ze prowadze-
nie kreatywnego przedsiebiorstwa jest zadaniem ciggltym — takim,
ktore nie ma konca. A jesli nie, to czy mégtbym naprawié to jako$
w drugim wydaniu? Moze moégtbym co$ wyjasni¢, mocniej pod-
kresli¢ i — w stosownych przypadkach — pokazaé, jak moje mys-
lenie ewoluowato od czasu pierwszego wydania?

Kiedy rozmawialem na ten temat z redaktorem, wpadliSmy
na nastepujacy pomyst: dlaczego nie by¢ otwartym i przejrzystym
w kwestii tego, w ktorych miejscach i w jaki spos6b moje obecne
przemyslenia odbiegaja od tych przedstawionych w pierwszej wer-
sji ksigzki? Czy to nie bylby dobry sposob na pokazanie nieuchron-
nosci zmian w procesie kreatywnym? OpracowaliSmy wiec na-
stepujacy system: poza poprawieniem kilku oczywistych btedow,
ktore popetnitem w 2014 roku, zostawimy podstawowy tekst bez
zmian. To oznacza, ze gdy w ksigzce napisano, ze film Toy Story
trafit do kin 19 lat temu, to nie bedziemy tego poprawia¢ (cho¢ od
tego czasu mineto juz blisko 28 lat). Ufamy, ze czytelnicy zrozu-
mieja, ze ksigzka starata si¢ uchwyci¢ pewien moment w czasie.
Jednak w kilku miejscach zidentyfikowatem réwniez fragmenty
i idee, ktore moim zdaniem zastuguja na szersze wyjasnienie.
Doszlismy do wniosku, ze na konicu tych rozdziatéw dodam swo-
iste postscripta z nowymi lub rozszerzonymi przemysleniami.

Wydanie, ktére trzymasz w rekach, jest efektem tych dziatan.
Znajdziesz tu wiec cztery rozdziaty poszerzone o postscripta i dwa
catkowicie nowe rozdziaty. Rozdziat 14, Trwate efekty Dnia Uwag,
rozpoczyna sie¢ w miejscu, w ktorym zakonczytem rozdziat 13
opisujacy Dzien Uwag, ktory byt w 2013 roku naszg proba ozy-
wienia Pixara poprzez szczere zidentyfikowanie niedociggniec
i problemoéw. Poczatkowym celem Dnia Uwag byto wskazanie
sposobéw na zmniejszenie o dziesie¢ procent liczby ,,osobotygodni”
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potrzebnych do nakrecenia jednego filmu. ZamkneliSmy studio
na caly dzien, aby oméwié potencjalne rozwigzania, a pomysty,
ktore sie wowczas pojawity, faktycznie przyczynity sie do zwigk-
szenia oszczednosci i wydajnosci. Ale Dzien Uwag ujawnit row-
niez gtebsze problemy, ktére miaty zwiazek z tym, ze nasza kul-
tura w niektorych aspektach odeszta od podstawowych wartosci
studia. Pelne wdrozenie wnioskéw, ktore wtedy wyciagnelismy,
miato zaja¢ nam lata i bardzo sie ciesze, ze Pixar podjat sie tego
bardzo trudnego zadania. Mam nadzieje, ze inni bedg mogli
skorzysta¢ z naszych doswiadczen.

W rozdziale 15, Witgczanie kreatywnosci, pisze wiecej o kilku
kwestiach, nad ktorymi wcigz si¢ zastanawiam: o zapobieganiu
przypadkom naduzywania wtadzy ptynacej z hierarchii, pozwa-
laniu pracownikom na zabawe, wspieraniu eksperymentéw i do-
cenianiu znaczenia emocji. Ujawniam tez co$, co pomingtem
w pierwszym wydaniu tej ksigzki. By¢ moze czytelnicy pamietaja,
iz opisatem tam mojq walke o znalezienie nowego celu w zyciu
po tym, gdy Pixarowi udato sie stworzy¢ pierwszy pelnometrazo-
wy film animowany komputerowo. Ale w dniach po premierze Toy
Story ngkat mnie jeszcze jeden, rownie istotny problem, o ktérym
w pierwszym wydaniu nie wspomniatem. Teraz zbadam go w petni,
majac nadzieje, ze pomoze to innym menedzerom.

Wiekszos$¢ oso6b na kierowniczych stanowiskach stara sie nie
dopuscic¢ do tego, by w czasie, kiedy oni stojq za sterami, w firmie
wydarzyto sie cos ztego. ,,Oby tylko nie na mojej wachcie” — mo6-
wig. Moim celem, szczegblnie w kontekscie zblizajacej sie eme-
rytury, na ktéra miatem przejs¢ w 2019 roku, byto upewnienie
sie, ze liderzy, ktoérzy po mnie nastapia, bedg w stanie rozwigzac
problemy, jakie nieuchronnie pojawia si¢ po mojej wachcie. Dla
mnie budowanie dynamicznej, kreatywnej kultury jest samo
w sobie aktem kreatywnosci. Przychodzi mi do glowy tylko jedno
dobre poréwnanie: wychowywanie dziecka. Oba te zadania to
praca 24/7, ktora wigze si¢ z rado$ciami i wyzwaniami, z ktorych
wiele jest nieoczekiwanych. Aby dobrze wykona¢ kazde z tych
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zadan, musimy zaglebi¢ sie w siebie. Od samego poczatku mojej
pracy w Pixarze, a p6zniej w Disney Animation chciatem pomoc
w budowaniu kultury tak zdrowej i elastycznej, aby mogta prze-
trwac porazki, sukcesy, a nawet odejscie choc¢by najlepszych swo-
ich liderow i zatozycieli. Mam nadzieje, ze w drugim wydaniu tej
ksigzki uda mi sie kontynuowa¢ rozmowe o tym, jak to dziata
(i jak nie dziata).

Ed Catmull
pazdziernik 2022
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WEACZANIE KREATYWNOSCI

OD SAMEGO POCZATKU tej ksigzki staram sie podkresli¢, ze
nawet najbardziej spostrzegawczy liderzy nie sa w stanie dostrzec
wszystkiego. Nie moggc spojrze¢ na §wiat z innego punktu wi-
dzenia niz nasz wtasny, zaktadamy, ze nasze obserwacje sg toz-
same z rzeczywistoscia. Czesto nie zdajemy sobie sprawy z tego,
jak wielu rzeczy nie widzimy. W Pixarze zawsze staralem sie bu-
dowac¢ kulture, w ktorej mogliSmy zachowac przejrzysta perspek-
tywe, nawet jesli akceptowalismy fakt, ze czesto angazowalisSmy
sie w rzeczy, ktorych nie moglismy zobaczy¢. W rozdziale 1 pisatem:
,»W pewien sposob przez cale zycie poszukiwatem lepszych sposo-
bow zrozumienia”.

Piszac te stowa, nie wiedziatem jednak, ze niektorzy ludzie
wizualizujg sobie rzeczy zupelnie inaczej niz inni. Cho¢ mozna
by zatozy¢, ze mozgi 0s6b uzdolnionych artystycznie funkcjonuja
podobnie, to jednak w rzeczywistosci nie wszystkie przetwarzaja
i przechowuja obrazy wizualne w podobny sposob. Co wiecej,
wiekszos¢ ludzi — nawet bliscy cztonkowie rodziny lub wspotpra-
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cownicy, ktérzy pracuja tuz obok — nie ma pojecia o istnieniu tych
roéznic. Wydaje nam sie, ze proces wizualizacji przebiega u wszyst-
kich w podobny sposéb i dlatego nawet nie przychodzi nam do
gtowy, by zapyta¢ o doswiadczenia innych.

Ja ten fakt odkrytem przez przypadek juz po opublikowaniu
pierwszego wydania tej ksigzki. Jak juz wspomniatem, od dawna
interesuje sie praktykg mindfulness i uczestniczytem w kilku
wyjazdowych sesjach. W pewnym momencie Lawrence Levy,
ktory byt dyrektorem finansowym Pixara w potowie i pod koniec
lat 90., opowiedzial mi o formie medytacji, ktéra zacheca prak-
tykujacych do tworzenia i utrzymywania w umystach ztozonych
obrazow. Lawrence zasugerowat, zebym zaczat od czego$ bardzo
prostego: obrazu matej kuli. Prébowatem, ale po prostu zupetnie
mi sie to nie udawato. Kiedy zamykatem oczy i myslatem o kuli,
widzialem tylko czerni. To byto dla mnie ogromne zaskoczenie.
Zawsze miatem bardzo silng sSwiadomos¢ przestrzenng — tak silng,
ze stworzylem nowy rodzaj zakrzywionej tatki (ang. curved patch
— podejscie, ktore do dzis jest stosowane w efektach specjalnych
i w animacji). Ale tworzac te koncepcje, nie korzystatem z zadnych
wizualnych obrazéw ani matematycznych rownan — polegatem
wylacznie na innych umiejetnosciach rozwigzywania problemoéw,
ktore trudno mi opisac.

Analizujgc to z perspektywy czasu, zdatem sobie sprawe, ze
prawie nigdy nie bylem w stanie utrzymac obrazéw w myslach.
Nawet w moich snach brakuje obrazéw. Chociaz w dziecinstwie
duzo rysowatem i bytem dos¢ dobry z plastyki w szkole $redniej,
nigdy nie mogtem ,,zobaczy¢” tego, nad czym pracowatem, gdy
miatem zamkniete oczy. Zaktadatem, ze to wyjasnia, dlaczego nie
jestem wielkim artysta. Doszedlem do wniosku, ze ludzie, ktorzy
zarabiaja na zycie rysowaniem, jak animatorzy z Pixara i Disneya,
muszg mie¢ zdolno$¢ wizualizacji, ktorej mnie brakowato. W pew-
nym momencie zapytatem Ralpha Egglestona, scenografa, ktory
pomogt nadac¢ wizualny ksztatt jedenastu filmom Pixara, czy
potrafi zobaczy¢ obraz w gtowie, przy zamknietych oczach. Jego



458 m» KREATYWNOSC S.A.

odpowiedzZ brzmiata: ,,Oczywiscie! A niektérzy artysci potrafia
widzie¢ obrazy nawet z otwartymi oczami — po prostu odzwier-
ciedlaja na papierze to, co widzg”. Dla mnie miato to sens. Oka-
zuje sie jednak, ze to jeszcze nie byta cata historia.

W 2014 roku zjadtem kolacje¢ z Glenem Keane, jednym z naj-
wspanialszych w catej historii animatoréw rysujacych odrecznie.
Keane animowat posta¢ Ariel, gtéwna bohaterke filmu Mata Sy-
renka, a takze gléwne postacie w filmach Pigkna i Bestia, Aladyn
iinnych. P6zniej zdobyt Oscara dla najlepszego animowanego filmu
krotkometrazowego za film Droga koszykowko, ktory zrobit we
wspotpracy z Kobe Bryantem. W pewnym momencie tego spotka-
nia opisalem Glenowi moja niezdolnos¢ do wizualizacji, spodzie-
wajac sie, ze uzna to za dziwne. Ale ku mojemu zaskoczeniu Glen
powiedziat, ze on réwniez nigdy nie jest w stanie ,,zobaczy¢” ob-
razO6w w swojej gtowie.

Glen powiedziat mi, ze kiedy byt mtodszy, spierat sie o to z jed-
nym z gtéwnych animatoréw Disneya. Ten uznany artysta twier-
dzil, ze kiedy Glen zamyka oczy, musi by¢ w stanie zobaczy¢ obrazy
w swojej glowie. Wierzyt, ze umiejetno$¢ wizualizacji jest niezbed-
na do rysowania. Az do spotkania z Glenem my$lalem podobnie.
Jak sie okazuje, mylitem si¢. Glen powiedziat mi, ze kiedy siada
do rysowania, cos tam ma w gtowie. Ale na pewno nie jest to obraz
— chodzi raczej o emocije niz ksztatty.

Weczesny szkic autorstwa Glena Keane przedstawiajacy postac Ariel z filmu
Mata Syrenka
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Kiedy zaczynat prace nad szkicem, najpierw wyrazat siebie
w serii bardzo ogdlnikowych bazgrotow, a nastepnie powtarzat
je w kotko, az w koncu udawato mu sie uchwycic to, co chciat przed-
stawi¢. Wygladato to tak, jakby Glen musial wydobywa¢ swoje
wizualne pomysty, pracujac nad nimi i przerabiajac je wylacznie
w interakcji z otowkiem i papierem.

Ta sama postac — Ariel z filmu Mata Syrenka — wersja po wielu autopopraw-
kach Glena Keane

To sktonito mnie do refleksji nad czasem, gdy jako student
zmagatem sie z nowym sposobem tworzenia zakrzywionych po-
wierzchni. Nie wizualizowatem sobie w gltowie potencjalnych
podejs¢. Zamiast tego stawatem przed tablica i skupiatem si¢ na
problemie, ktory probowatem rozwiazaé. Kiedy utknatem w kto-
rym$ momencie, czutem, jak problem przenosi si¢ do tej czesSci
mozgu, do ktorej nie miatem swiadomego dostepu. Wiedziatem,
ze m6j mozg nad tym pracuje, i odczuwatem w zwigzku z tym lekki
niepokoj. Gotowy pomyst mégt wyptynac na powierzchnie, a ja
wtedy mogtbym narysowac go na tablicy. Ale znowu: nie tyle wi-
dziatem ten pomyst, co czutem, ze si¢ pojawia. Nastepnie praco-
walem nad problemem na poziomie Swiadomym, az ponownie
utkngtem, po czym problem znéw si¢ rozwigzywat. Czasami
statem tak przez p6t godziny lub dtuzej, pozwalajac, by méj mozg
pracowal na najwyzszych obrotach. W koncu bytem w stanie
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narysowac kolejny obraz, ktéry pomagatl mi znalez¢ rozwigzanie.
Ale zeby byto jasne: ani razu podczas tego procesu nie pojawit sie
w mojej gtowie zaden obraz. Moje pomysty mogtem zrealizowa¢
wylacznie dzigki interakcji z tablica. Widzie¢ mogtem tylko poprzez
rysowanie.

W 2015 roku w ,,New York Timesie” natkngtem si¢ na nastepu-
jacy nagtowek: Picture This? Some Just Can’t (,,Widzisz to? Nie-
ktorzy po prostu nie mogg”). Tak zatytutowany artykut przyblizat
postaé neurologa z Anglii — Adama Zemana, profesora Uniwersy-
tetu Medycznego Exeter — ktorego pacjent po zabiegu medycznym
odkryt nagle, ze stracit umiejetnos¢ przywotywania obrazéw w swo-
jej gtowie. Kiedy artykul zostal opublikowany, doktor Zeman
zaczat dostawac¢ wiadomosci od innych ludzi, ktorzy twierdzili,
ze — tak jak ja — nigdy nie mieli umiejetnosci wizualizacji. Nawia-
zatem z profesorem kontakt mailowy, chcac dowiedzie¢ sie czego$
wiecej o tym zjawisku, tej wariacji na temat ludzkich doswiadczen,
ktora dzielitem z Glenem Keane. Doktor Zeman nazwat to zjawi-
sko afantazja, wywodzac je z greckiego okreslenia oznaczajacego
brak wyobrazni.

Od Zemana dowiedziatem si¢, ze moj poziom afantazji jest
,umiarkowanie rzadki” — profesor szacowal, ze ma go moze dwa
procent populacji (jedna na piecdziesiat osob). Powiedziat tez, ze
sg ludzie na drugim koncu spektrum, ktérzy majg hiperrozwinietg
zdolno$¢ do utrzymywania zywych obrazéw w swoich umystach.
Te przypadtos¢ nazwat hiperfantazja i jest ona nieco bardziej po-
wszechna, bo doswiadcza jej od 3 do 11 procent populacji. Potem
odkrytem, ze moja zona, Susan, ma hiperfantazje, podczas gdy
nasza corka, Jeannie, dzieli ze mng afantazje — dwie skrajnosci.
MieszkaliSmy pod jednym dachem, a — nie zdajac sobie z tego
sprawy — przetwarzaliSmy informacje w bardzo odmienny sposob.

Profesor Zeman przeprowadzit badania, w ramach ktoérych
proszono ludzi o wyobrazenie sobie wschodu stonca lub twarzy
przyjaciela. Osoby z afantazja, ktére probowaty utrzymac te obrazy
w glowie, twierdzity, Ze nic nie widzg. A jednak gdy proszono je
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o policzenie w myslach okien w ich domach, wielu z nich byto
w stanie to zrobi¢. W jakis sposob ludzie ci uzywali alternatywnych
strategii, aby obejs¢ swoja niezdolnos¢ do wizualizacji.
Wszystko to byto dla mnie niezwykle fascynujace, a do tego
zdalem sobie sprawe, ze jestem w wyjatkowej sytuacji. Bytem oto
prezesem dwoch niezwyktych studiow animacji, w ktoérych praco-
wali Swiatowej klasy artysci, animatorzy, matematycy, programisci,
oSwietleniowcy i kierownicy produkcji — szeroki zbiér utalento-
wanych ludzi pracujgcych razem. Przyszto mi do gtowy, ze mogt-
bym zapyta¢ moich kolegéw, czy chcieliby wypetni¢ kwestiona-
riusz przygotowany przez Zemana. Pozwolitoby nam to skorelowaé
umiejetnosci niezwyktych ludzi z ich zdolnoscia do wizualizacji.
Tak wtasnie zrobitem, przedstawiajac moim wspdtpracowni-
kom odkrycia, ktérych dokonatem na temat afantazji i hiperfan-
tazji. Doprowadzito to do serii niesamowitych wnioskow. Wielu
z moich kolegéw, ktorzy pracowali ze sobg przez lata, nie miato
najmniejszego pojecia o tym, jak r6znie funkcjonowaty ich mozgi
podczas wykonywania tej samej pracy. A kiedy juz zrozumieli r6z-
nice, byli zaskoczeni. Styszatem, jak jeden scenarzysta pyta drugie-
go: ,,Jak mozesz napisac sceneg, jesli nie mozesz jej zwizualizowac?”.
Za przyktad podam dwoch animatoréw: Johna Ripe i Paula
Briggsa. John, ktéry ostatnio pracowat jako wspoétrezyser filmu
fabularnego Raya i ostatni smok (2021), zajmuje si¢ animacja
w Disneyu od 1994 roku; zaczynat prace jako asystent przy filmie
Krél Lew. Pierwszg pracg Paula przy filmie Disneya byto wykona-
nie ,.efektéw posrednich” w filmie Herkules z 1997 roku, a pdzniej
on i John pracowali razem przy wielu filmach, od Tarzana po Krai-
ne lodu, od Ralpha Demolki 2 po Zwierzogrdd. John ma hiperfan-
tazje — moze w gtowie dostownie ,,odtwarza¢” film, nad ktérym
pracuje, przewijajac go do przodu i do tytu wedtug wtasnego uzna-
nia. Paul ma afantazje, podobnie jak Glen Keane i ja. Wychodzi
od pozgdanej emocji (nie obrazu w gtowie), ktora nastepnie pod-
lega co najmniej trzem poprawkom, zanim jego rysunki zaczna
w ogoble przypominac to, czego szuka. Podczas gdy John moze



462 = KREATYWNOSC S.A.

zasadniczo przesledzi¢ obraz, ktory widzi w swoim umysle, Paul
zaczyna od instynktu i pracuje z otéwkiem i papierem tak dtugo,
az w koncu powstanie obraz. Ale dopoki nie powiedziatem im
o pracach doktora Zemana, ci bliscy wspétpracownicy nie mieli
pojecia, jak bardzo si¢ od siebie r6znig.

,Bytem w szoku — powiedziat John, wspominajac naszg pierw-
sza rozmowe na ten temat. — Mogtem rozrysowac catg scene
w glowie, wiec myslatem, ze kazdy to potrafi. Chyba kazdy czto-
wiek zaktada, ze inni potrafig to samo, co on”.

Ze swojej strony Paul przyznat, ze podejrzewat, iz on i John
stosowali r6zne podejscia. ,,John ujmowat to tak: »Zawsze szukam
tego kluczowego obrazu wizualnego, ktéry podsumowuje sekwen-
cje«. A ja myslatem wtedy: »To dziwne — ja musze zna¢ kluczowa
emocje«. Ale najczesciej bytem po prostu pod wrazeniem stosowa-
nego przez niego procesu — zdolnosci »widzenia« tego, nad czym
pracowalisSmy”. Warto zauwazy¢, ze Paul nigdy nie podzielit sie
ta refleksja z Johnem, poniewaz obawiat sie, ze mogtoby to Zle
o nim $wiadczy¢. ,,Trudno byto mi o tym rozmawiaé, poniewaz
fakt, ze nie widzialem obrazéw tak jak robit to John, sprawiat,
ze czutem si¢ jak szarlatan” — wspomina Paul. Paul jeszcze przez
jaki$ czas — dopoki nie zaczat o tym rozmawia¢ z innymi — nie
wiedzial, ze jest jednym z wielu animatoréw z afantazja w Dis-
neyu i Pixarze. Byt przekonany, zZe jest jedynym, ktory cierpi na
te przypadtosc!

W poprzednim rozdziale pisatem o Andym Beallu. Przez lata
kierowat on dziatem animacji w Pixarze, ale dopdki nie zrobitem
w studiu prezentacji na temat afantazji, on takze nigdy o niej nie
styszat (i nie zdawat sobie sprawy, ze ja ma). ,,Nie potrafie zoba-
czy¢ w myslach tego, co dopiero chce narysowac — stwierdzit.
— Wiem, co czuje i czego szukam, ale tego nie widze”. Przyznal,
ze podobnie jak Paul, w przesztosci czasami podziwiat innych ani-
matoréw, ktorym rysowanie wydawato sie ,,przychodzi¢ z taka
tatwoscia”. Powiedziat mi: ,,[czasami]| batem sie pustej strony.
I bywatem zazdrosny o moich kolegow, ktorzy nie mieli z tym
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problemu, poniewaz mogli »zobaczyc¢«, co j3 wypeini”. (Dopiero
teraz zrozumiat, ze niektérzy z nich mieli hiperfantazje).

Po wystuchaniu mojej prezentacji Andy wtgczyt to, co z niej
wyniost, do swojej roli menedzera. Chociaz widziat, ze najlepsi
animatorzy z afantazja i hiperfantazjg tworzyli rownie dobre prace,
to zaczat zdawac sobie sprawe rowniez z tego, ze czasami nie byli
oni darzeni takim samym szacunkiem. Poniewaz artysci cierpigcy
na afantazje czesciej musieli wykonac kilka wersji rysunku, aby
dojs¢ do tych, ktore w petni odzwierciedlaty ich emocje, Andy
zauwazyl, ze niektorzy na stanowiskach kierowniczych uwazali
ich pierwsze szkice za ,,zbyt niechlujne”, a postep ich prac za ,,zbyt
powolny”. Teraz, Swiadom odkry¢ profesora Zemana, Andy zaczat
aktywnie szukac rozwigzan.

Oddajmy mu glos: ,,Wyszukiwatem ludzi, ktérzy czerpali wie-
cej z emocji niz z wyobrazni, i bratem ich na bok. »Jestes taki jak
ja — moéwitem — i wiem, ze czasami sie z tym zmagasz, ale posta-
ram si¢, aby$ zrozumiat, Ze to jest jak najbardziej w porzadku«”.
Andy rozpowszechnit réwniez informacje o r6znych stylach pracy
wsrod innych kierownikéow dziatow, podkreslajac: ,,Musimy
chroni¢ tych ludzi, poniewaz afantazja wystepuje naprawde”.

Absolutnie nie chce sugerowaé, ze afantazja jest jakas wadg lub
deficytem. Przez lata, gdy dziennikarze pisali o afantazji, prawie
wszyscy btednie opisywali jg jako rodzaj niepetnosprawnosci, ktoérg
trzeba przezwyciezy¢ — swoista ,,$lepote umystu”. A ja, podobnie
jak Glen Keane, nie zgadzam si¢ z takim podejsciem. My widzimy
to tak: kazdy z nas ma inny spos6b myslenia, postrzegania i wy-
razania siebie.

Raz jeszcze pragne podkreslic, ze John Ripa, Paul Briggs i Andy
Beall to wysmienici artysci. Po prostu uzywaja réznych metod,
aby przenie$¢ swoja prace na kartke papieru. I moim zdaniem
ilustruje to jeden z filarow kreatywnej wspotpracy. Poniewaz kazdy
z nas jest inny, jest indywidualnoscia — poniewaz wszyscy ,,widzi-
my” inaczej — to wszyscy musimy czasami pracowac ciezej, niz
mogliby$my si¢ spodziewac, aby moc si¢ skutecznie komunikowac.
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Jedna z NAJLEPSZYCH KSIAZEK ROKU magazynéw

»The Huffington Post” ¢ ,, Financial Times” e ,,Success” ¢ , Library Journal”

Zajrzyj za kulisy jednej z najbardziej kreatywnych firm swiata i poznaj
sprawdzone recepty na to, by stale podkrecac kreatywnosé, nie zabija¢ jej biurokracja

i uwaznie przygladac sie wszystkiemu, co moze jej zagrozic.

Kiedy w 1979 roku z inicjatywy George’a Lucasa powstawata Graphics Group, pionierska wy-
twérnia komputerowych filméw animowanych, nikt nie przypuszczat, ze kilkanascie lat p6z-
niej — pod nazwa Pixar — zrewolucjonizuje ona branze filmowa i zdobedzie ponad 30 Oscardw.
Trudno dzis znalez¢ kogos, kto nie styszat o Toy Story, Gdzie jest Nemo, Iniemamocnych czy
Potworach i spofce. Mata wytwdrnia odniosta ogromny sukces, a kluczem do niego byto jej
nastawienie: najwazniejsza jest kreatywnosc¢. W 1986 roku inwestorem strategicznym Pixara
zostat Steve Jobs i od tego czasu sprawy potoczyly sie jeszcze szybciej.

Ed Catmull, prezes tej niezwyktej wytwdrni, postanowit podzieli¢ sie swoja wiedza o techni-
kach zarzadzania stosowanych w jego firmie.

Kluczowa jest umiejetnosc stworzenia odpowiedniego srodowiska pracy:
z przestrzenia, ktora sprzyja komunikacji, swoboda wyboru sposobu pracy

i usuwaniem przeszkéd hamujacych naturalna kreatywnos¢.

Wsrod wielu praktycznych porad Eda Catmulla znajdziesz m.in.:

e Jesli stworzysz odpowiedni zespot, efektem jego pracy moga by¢ wtasciwe pomysty.

e Zawsze staraj sie zatrudniac ludzi madrzejszych od siebie — to szansa, a nie poten-
cjalne zagrozenie.

e Jesli w twojej organizacji sa ludzie, ktérzy uwazaja, ze nie moga w petni swobodnie
sie wypowiadac i proponowac nowych pomystéw, przegrasz.

e Nie odrzucaj zadnych pomystéw, nawet jesli pochodza z nietypowych Zrédet.

e Zadaniem lidera nie jest zapobieganie ryzyku, a sprawianie, by ludzie czuli sie
bezpiecznie, gdy je podejmuja.

Ksigzka Kreatywnos¢ S.A. to niezbednik dla mene- ISBN 978-83-8231-463-2

dzerdw, ktérzy poprzez odrzucenie konwencji chca

usprawnia¢ procesy w firmie.
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