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SISSEJUHATUS: KAOTATUD JA LEITUD

Igal hommikul, kui ma tulen Pixari Animatsioonistuudios-
se, moodun meie sobraliku maskottlaualambi Luxo Jr-i kuue
meetri korgusest skulptuurist, sisenen topeltustest voimsasse
klaaslaega aatriumi, kus seisavad elusuuruses ja tiielikult Le-
go-klotsidest ehitatud Buzz Valgusaasta ja Woody, konnin tre-
pist tiles ning naen visandeid ja joonistusi, millel on kujutatud
meie 14 filmi tegelaskujusid, tunnen ma selle hoone ainulaadse
ohkkonna ees aukartust ja lumma. Olen kondinud seda teed
tuhandeid kordi, ometi ei tiidine ma sellest iialgi.

San Franciscos Bay Bridge’i korval asuva vana konservi-
tehase krundile ehitatud Pixari 15 aakri suuruse linnaku on
seest ja viljast kujundanud Steve Jobs. (Oigupoolest kannabki
maja nime Steve Jobs Building.) Selle sisse- ja viljapaasude ase-
tus on kaalutletult labi moeldud, et innustada inimesi omava-
hel kohtuma, tuttavaks saama ja suhtlema. Hoone korval on
jalgpalliplats, vorkpalliviljak, bassein ja 600 istekohaga amfi-
teater. Vahel tolgendavad meie kiilalised ehitise kontseptsiooni
valesti ja arvavad, et see on nii uhke uhkeldamise enda parast.
Nad ei maista, et hoone on kantud mitte luksuse, vaid kooslu-
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se siivendamise ideest. Steve’i sooviks oli, et keskkond mojuks
meie tO0le innustavalt ja aitaks koosto6voimet suurendada.

Meie animaatorid voivad kujundada oma t6okohti just nei-
le meeleparases stiilis (tegelikult neid lausa julgustatakse seda
tegema). Nii veedavadki nad oma pievi roosades nukumaja-
kestes, mille laes ripuvad miniatuursed kroonlithtrid, ehtsast
bambusest ehitatud tikionnides ja lossides, mille piinliku poh-
jalikkusega virvitud viiemeetrised penoplastist tornid oleksid
nagu kivist vilja raiutud. Ettevotte iga-aastane traditsioon on
muuhulgas ka Pixarpalooza, majasiseste rokkbiandide kon-
kurss, kus saab end hoovi seatud lavadel vilja elada.

Oluline on see, et meie stuudios hinnatakse enesevaljendus-
oskust. Enamasti jitab see kiilastajatele voimsa mulje ja nad
raagivad mulle sageli, et Pixarisse astudes tunnevad nad teata-
vat nukrust, et nende tookohas on midagi puudu: see on lau-
sa kdegakatsutav energia, piiramatu koost66 ja loovuse tulv,
tunne, et koik on voimalik, ja seda liigse ldiluseta. Mina oma-
korda vastan neile, et see tunne, mida nad tajuvad, ongi meie
edu voti — voite nimetada seda liialdamiseks, tileolekuks voi
naljatamiseks.

Kuid mitte see ei tee Pixarit eriliseks.

Pixari teeb eriliseks see, et me tunnistame ausalt, et alati
tekib probleeme, millest paljud véivad jaida meile markama-
tuks, et me tegeleme aktiivselt nende probleemide paevavalgele
toomisega, isegi kui sellega kaasneb teatud ebamugavusi, ja et
me rakendame kogu energia nende probleemide lahendamisse.
Ja see annab hommikuti markimisvaarselt veenvama pohjuse
hea tujuga toole tulemiseks kui hasti korraldatud pidu véi tor-
nikestega tookeskkond. See teadmine mojub mulle motiveeri-
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valt ja annab vaieldamatu missioonitunde.
Ometi oli kord aeg, kui ma ei ndinud oma siinset missiooni
sugugi nii selgelt. Voib-olla tillatute, kui kuulete, millal see oli.

Ameerika kinodesse joudis ,,Lelulugu” (,Toy Story”) 22. no-
vembril 1995 ja sellest sai koigi aegade edukaim tanupuhade
ajal linastunud film. Kriitikud nimetasid seda ,leidlikuks”
(Time), ,geniaalseks” ja ,vaimustavalt nutikaks” (The New
York Times) ning ,,pilgu pooramiseks tulevikku” (Chicago
Sun-Times). Washington Post kirjutas, et vordvaarse filmi leid-
miseks tuleb minna tagasi 1939. aastasse, mil valmis ,,Volur
0z” (,,The Wizard of Oz”).

»Lelulugu” oli esimene tiielikult arvutis animeeritud tiis-
pikk joonisfilm, mille loomine noudis meilt kogu meie visa-
duse, kunstiande, tehnilise leidlikkuse ja vastupidavuse vilja-
panemist. Ligi sadakond sellega tegelevat meest ja naist pidid
14bi elama hulgaliselt edusamme ja tagasilooke ning taluma
pidevalt ihukarvu piisti ajavat teadmist, et sellest 80 minuti
pikkusest eksperimendist soltub meie edasine ellujaamine.
Viis aastat olime voidelnud selle nimel, et teha ,,Lelulugu” nii,
nagu meie seda teha tahtsime. Me ei hoolinud Disney juhtide
soovitustest, kes leidsid, et kuna neile on muusikalid rohkelt
edu toonud, peaksime ka meie oma filmi lauludega tditma.
Rohkem kui korra olime loo usutavuse huvides uuesti nullist
alustanud. Olime to6tanud 606siti ja niddalavahetustel ja puh-
kepaevadel, enamjaolt nurisemata. Ehkki me ei olnud midagi
enamat kui algajad filmiloojad rahalistes raskustes vaevlevas
verisulis stuudios, uskusime me tihte lihtsat ideed: kui me loo-
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me filmi, mida meie tahame vaadata, tahavad seda ka teised.
Pikka aega tundus, et me iiritame iiksnes hiiglaslikku kivi mae
otsa liikkata ja voimatut korda saata. Oli hetki, kui Pixari tu-
levik rippus juuksekarva otsas. Ja siis tihel pdeval toodi meid
vilja kui musterndidet selle kohta, mis voib juhtuda siis, kui
kunstnikud oma kéhutunnet usaldavad.

»Leluloost” sai aasta suurim kassahitt ja see teenis iile maa-
ilma kokku 358 miljonit dollarit. Kuid numbrid ei olnud ain-
sad, mille tile me uhked olime: raha on 16ppude 16puks koigest
uks eduka ettevotte moddupuid ja tavaliselt mitte koige oluli-
sem. Ei, minus tekitas tinulikkust hoopis see, mida me olime
suutnud luua. Uks arvustus teise jirel toi esile filmi liiguta-
vat narratiivi ja mitmekiilgseid kolmemootmelisi karaktereid.
Uksnes pogusalt, peaaegu moéddaminnes, mainiti dra, et film
oli loodud arvutis. Ehkki see oli saanud voimalikuks iiksnes
tanu maaratutele uuendustele, ei olnud me lasknud tehnilistel
vahenditel varjutada oma peamist sihti: luua hea film.

Minu enda jaoks oli ,,Lelulugu” selle eesmargi tditumine,
millest olin unistanud juba lapsena ja mille nimel to6tanud tle
kahekiimne aasta. 1950-ndatel, poisikesena, unistasin Disney
animaatoriks saamisest, kuid mul ei olnud 6rna aimugi, kui-
das selleni jouda. Tagantjarele moistan, et soov oma unistus
taide viia toigi mind arvutigraafika juurde, mis oli tollal alles
paris uus valdkond. Ma ei osanud Kkaisitsi animeerida, seega
pidin leidma teise mooduse. Magistrantuuri ajal olin salakesi
seadnud endale sihiks luua maailma esimene arvutis animee-
ritud tdispikk film ja tootasin selle nimel vasimatult 20 aastat.

»Leluloo” valmimine oli minu jaoks joudmine eesmir-
gini, mis oli olnud mu elu edasiviivaks jouks, ning ma tund-
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sin tohutut kergendust ja voidujoovastust. Vihemalt esialgu.
»Leluloo” parituules tdime oma ettevotte borsile, kogusime
piisavalt raha, et kindlustada stuudio tulevik séltumatu pro-
duktsioonifirmana, ja alustasime t66d kahe uue taispika filmi-
ga, milleks olid ,,Putukalugu” ja ,,Lelulugu 2”. K&ik laks nagu
lepse reega, ometi tundus mulle, et olen pidepunkti kaotanud.
Nuud, kui siht oli saavutatud, olin kaotanud osa hadavajali-
kust tugiraamistikust. Kisisin endalt, kas see ongi t06, mida
ma toesti teha tahan. Sellised kahtlused tulid mulle iillatuse-
na ja ajasid segadusse, seetottu hoidsin need enda teada. Olin
tootanud Pixari presidendina suurema osa ettevotte eksistent-
si ajast, ma armastasin seda maja ja koike, mida see esindas.
Ometi ei saanud ma salata, et parast karjdari tippsaavutuseks
olnud eesmargini joudmist jain ma hoopis ilma eesmargita.
Kisisin endalt: ,,Kas see ongi koik? Ehk on kies aeg uuteks
valjakutseteks?”

Siiski ei arvanud ma, et Pixar oleks ,,valmis saanud” voi
minu t66 selle juures tehtud. Aimasin, et meid ootavad ees suu-
red raskused. Ettevote kasvas joudsalt, investorid olid rahul ja
meie ruttasime kaht jargmist filmi tootmisse saatma. Lihidalt
Oeldes, tooaja piisavaks sisustamiseks oli tegemist kullaga.
Kuid minu sisemine eesmargitunnetus — see, mis oli mind sun-
dinud iilikooliajal arvutiklassi porandal magama, et koigest
paar tundi rohkem keskarvutis veeta, lapsepolves minult une
roovinud, pannud mind eri probleemide iile pead murdma ja
igal toopdeval sititanud - oli kadunud. Olin kulutanud oma
elust kakskiimmend aastat roobaste paikaseadmiseks ja rongi
ehitamiseks ning tithipaljas rongi sdidus hoidmine ei tundu-
nud mulle kuigi ahvatlev. Esitasin endale kiisimuse, kas aina
uute ja uute filmide loomine pakub mulle piisavalt vaimustust.
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Mis pidi niiid saama mu juhtpohimotteks?
Vastuse leidmiseks kulus terve aasta.

Algusest peale tundus, et mu t66elu on miaratud astuma tht
jalga Silicon Valleys ja teist Hollywoodis. Esimest korda sattu-
sin filmidrisse 1979. aastal, kui ,,Tahesodade” (,,Star Wars”)
edust tiivustatud George Lucas vottis mind to6le selleks, et ai-
taksin tal filmitoostusse tipptehnoloogiat tuua. Kuid Lucas ei
tegutsenud Los Angeleses, ta rajas oma stuudio Lucasfilm ja
leidis sellele peakorteri San Francisco lahe pohjakaldal. Meie
tooruumid asusid San Rafaelis, tunni aja autosdidu kaugusel
Palo Altost, otse Silicon Valley siidames. Tol ajal, kui pool-
juhtide tootjad ja arvutitoostused olid alles tuult tiibadesse
saamas, ei olnud see huiidnimi veel saavutanud sellist tuntust
nagu praegu. Tédnu sellele soodsale asukohale sain otse esireast
jalgida, kuidas tekkisid paljud riist- ja tarkvarafirmad (raa-
kimata aina kasvavast riskikapitalitoostusest), kes hakkasid
jargnevatel aastatel oma orrelt Sand Hill Roadil kogu Silicon
Valleyt valitsema.

Minu saabumine ei oleks saanud jiida enam diinaamilise-
masse ja heitlikumasse aega. Nagin, kuidas paljud idufirmad
ereda eduleegiga polesid ... ja seejarel kustusid. Minu tilesan-
ne Lucasfilmis (filmiloomise ithendamine tipptehnoloogiaga)
tihendas kokkupuutumist selliste suurettevotete nagu Sun
Microsystems, Silicon Graphics ja Cray Computer juhtidega
ning ma oppisin paljusid neist hasti tundma. Olin tol ajal en-
nekoike ja enamjaolt teadlane, mitte firmajuht, seetottu jal-
gisin neid mehi hoolikalt, lootes nende ettevotete kiekdigust
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mondagi oppida. Viahehaaval hakkas vilja joonistuma kindel
muster: kellelgi tekkis loominguline idee, ta leidis sellele rahas-
tajad, tombas kaasa ohtralt arukaid inimesi ning tootas val-
ja ja toi turule toote, mis palvis tohutut tihelepanu. Seejarel
hakkas algne edu jarjest suuremaks paisuma, meelitades ligi
parimaid insenere ja ahvatledes kliente, kes pakkusid lahen-
damiseks huvitavaid ja korgemal tasemel probleeme. Ettevote-
te arenedes hakati kirjutama nende meetoditest, mis muutsid
seniseid paradigmasid, ja nende tegevjuhte, kes paratamatult
joudsid Fortune’i esikaanele, nimetati uue ajastu titaanideks.
Eriti selgelt madletan nende juhtide enesekindlust: neist mees-
test lausa kiirgas tilimat enesekindlust. Maistagi joudsid nad
nii korgele ja kaugele ainult tanu sellele, et nad olid téesti suu-
red geeniused.

Aga siis said need ettevotted hakkama moéne rumalusega:
sellise rumalusega, mida ei saanud tagantjarele tuhiseks ap-
sakaks nimetada, vaid mis oli ilmselgelt rumal otsus juba tol-
samal hetkel. Ma puiidsin sellest aru saada. Mis ajendas aru-
kaid juhte langetama otsuseid, mis nende ettevotted kolinal
roobastelt maha juhtisid? Kahtlemata nad uskusid, et ajavad 6i-
get asja, kuid miski pidi neid pimestama ega lasknud neil selgelt
niaha probleeme, mis dhvardasid nende t66 rappa ajada. Selle
tulemusena paisusid nende ettevotted nagu seebimullid ... et
siis Iohkeda. Mind aga ei huvitanud mitte ettevotete tdusud ja
langused ega toostusmaastiku pidev muutumine, vaid juhtide
sedavord agar keskendumine konkurentsile, et nad ei marga-
nud teisi tookeskkonda havitavaid joude.

Nende aastate jooksul, kui Pixar otsis kobamisi oma 6iget
teed, miiies algul arvutite riistvara ja siis tarkvara ning tootes
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seejarel lihianimafilme ja reklaame, tekkis mul kiisimus: kas
siis, kui Pixar on edukaks saanud, teeme ka meie mone ru-
maluse? Kas teiste apsakate pohjalik analiiis véimendab meie
valvsust iseenda vigade suhtes? Voi on iga juht paratamatult
pimedusega 166dud tema ettevotte heaolu dhvardavate teatud
tegurite suhtes? Ilmselgelt oli olemas miski, mis tekitas ohtli-
ku lithise paljudes nutikates ja loovates ettevotetes, kuid selle
tapsem olemus jdi mulle moistatuseks. Ja ma kavatsesin selle
vilja uurida.

»Leluloo” debiitidile jargnenud keerulise aasta jooksul joud-
sin veendumusele, et minu uueks viljakutseks saabki selle mois-
tatuse lahendamine. Soov kaitsta Pixarit nende joudude eest,
mis havitavad nii palju ettevotteid, andis mulle uue pidepunkti.
Hakkasin selgemalt nigema enda kui juhi rolli ja olin valmis
ptihenduma uue eduka ettevotte loomise korval ka jatkusuutli-
ku loomingulise kultuuri loomisele. Poorates fookuse tehniliste
probleemide lahendamiselt kaaluka juhtimisfilosoofia vilja-
arendamisele, tundsin taas elevust ja teadsin kindlalt, et meie
ettevotte jargmine vaatus tuleb sama onnelik nagu esimene.

Minu siht on alati olnud luua Pixaris kultuur, mis kestaks
kauem kui selle asutajaliikmed Steve, John Lasseter ja mina.
Samas puiian jagada meie filosoofilisi toekspidamisi teiste
juhtidega ja Gigupoolest koigiga, kes peavad leidma tasakaa-
lu kunsti ja dri konkureerivate — kuid paratamatult tiksteist
tdiendavate — joudude vahel. Selles raamatus piitidsin panna
paberile oma parimad métted sellest, kuidas me rajasime meie
ettevotte alustalaks oleva kultuuri.
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Raamatu sihtrihmaks ei ole iiksnes Pixari tootajad, mee-
lelahutusiri juhid ja animaatorid, see on méeldud koigile, kes
tahavad tootada keskkonnas, kus soodustatakse loominguli-
sust ja probleemide lahendamise oskust. Olen veendunud, et
hea juhtimisoskus aitab loomingulistel inimestel jouda tipp-
saavutusteni igas valdkonnas. Minu eesmark Pixaris (ja ka
Disney Animationis, mida olen koos pikaajalise partneri John
Lasseteriga juhtinud alates ajast, kui Walt Disney Company
2006. aastal Pixari omandas) on pakkuda meie tootajatele
voimalust anda oma to6s endast parim. Me lahtume eeldusest,
et meie tootajad on andekad ja valmis oma panust andma. Me
tunnistame aga toika, et meie ettevote loobib, kil tahtmatult,
nende andekusele tuhandel moel kaikaid kodaratesse. Lopp-
eesmargina putiame need takistused leida ja korvaldada.

Olen peaaegu 40 aastat juurelnud selle tile, kuidas tohusta-
da arukate ja edasipuiiidlike inimeste koost66d. Minu arvates
on minu kui juhi tlesanne luua viljakas keskkond, hoida seda
hea tervise juures ja olla valvas voimalike ohtude suhtes, mis
voivad seda 66nestada. Usun stigaval sisimas, et igal inimesel
on oma loominguline potentsiaal, mis voib avalduda ukskoik
millises vormis, ja et selle loomingulisuse ergutamine on igati
ullas ettevotmine. Ometi pakuvad mulle veel enam huvi sellel
teel tekkivad takistused, mida me sageli ei pruugi margata ja
mis parsivad igas edukas ettevottes peituvat loomingulisust.

Selle raamatu aluseks on viide, et ehkki teel loovuse avaldu-
miseni on palju tokkeid, voime me ise astuda aktiivseid samme
loomeprotsessi kaitseks. Jargnevatel lehekiilgedel kasitlen pal-
jusid Pixaris kasutatavaid meetodeid, kuid koige lummavamad
on minu jaoks need mehhanismid, mis votavad sihikule eba-
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kindluse ja plisimatuse, avatuse puudumise ja koik selle, mis
jadb paljale silmale markamatuks. Usun, et parimad juhid on
need, kes ei pea end koiketeadjaks ja on valmis 6ppima, mitte
uksnes selleparast, et tagasihoidlikkus on voorus, vaid selle-
parast, et ilma sellise métteviisita ei ole voimalik silmapaistvat
14bilooki saavutada. Leian, et juhid peavad ohje hoidma 16d-
valt, mitte pingul. Nad peavad julgema riskiga silmitsi seista,
usaldama inimesi, kellega koos tootavad, ja pingutama selle
nimel, et neile teed sillutada, samuti peavad nad alati poora-
ma tahelepanu koigele, mis voib tekitada tootajates hirmu, ja
sellega tegelema. Enamgi veel: edukad juhid on valmis leppima
tosiasjaga, et nende ideaalid voivad osutuda vaaraks voi mitte-
tdaiuslikuks. Uksnes tunnistades, et me koike ei tea, saame loo-
ta, et voime seda kunagi oppida.

Minu raamat on jagatud nelja ossa: alustamine, uue kaits-
mine, ehitamine ja sidilitamine ning teadmiste proovilepanek.
Tegu ei ole memuaaridega, kuid et moista meie tehtud vigu,
meie Oppetunde ja nendest Opitut, pean paratamatult puudu-
tama aeg-ajalt nii minu enda kui ka Pixari minevikku. Mul
on palju ideid, kuidas panna inimesi koos suure asja nimel te-
gutsema ja kaitsta neid havitavate joudude eest, mis ohusta-
vad isegi koige tugevamaid ettevotteid. Loodan, et analiitisides
oma peataoleku ja pettekujutelmade allikate otsinguid Pixaris
ja Disney Animationis, saan aidata teistel valtida neid piitini-
seid, mis raskendavad igat laadi ettevotete t66d ja vahel neid
ka pohja viivad. Voti, mis on mind motiveerinud koik need
19 aastat parast ,,Leluloo” valmimist, on olnud moistmine,
et nende purustavate joudude defineerimine ei ole pelgalt filo-
soofiline harjutus, vaid olulise tahtsusega ja keskne missioon.

SISSEJUHATUS:KAOTATUDJALEITUD | 18

Oma algse edu jarellainetuses pidid Pixari juhid tikksirgelt is-
tuma ja korvad kikkis kuulama — ja see valvsus ei tohi kunagi
kaduda. Seega radgib minu raamat lakkamatust t60st tihele-
panelikkuse arendamise kallal - ja juhtimisest eneseteadlikku-
se abil nii juhtide kui ka ettevotete tasandil. Olen veendunud,
et sila kogutud ideed voimaldavad meil endas parima vilja
tuua.



