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Ratatuj w biznesie.

Opowiesc¢ o tym, jak kierownictwo

PIXAR ANIMATION STUDIOS podchodzi do kreatywnosci.
To historia warta ceny biletu.

Chris Warren*

Jezeli ogladasz filmy zrobione w Pixar Animation Studios, to z catg pewnoscig zauwazytes,
ze tworcy w tej firmie lubig zapetnia¢ swoje dzieta niekonwencjonalnymi postaciami. Mozna
nawet twierdzi¢, ze te postaci to banda odmiencéw:

W Potworach i spdétce Sulley, duza, przytulna kula niebieskiego futra, i jego towarzysz, Mike,
ktéry wyglada jak zielona gatka oczna na dwdch nogach, bojg sie dzieci, ktére niby majq
straszy¢é. W filmach Toy Story Woody, posta¢ kowboja o gtosie Toma Hanksa, przezywa
wyrazng traume z powodu opuszczenia, Iniemamocni moéwi o catej rodzinie sfrustrowanych
superbohateréw, tytutowy Wall-e to proekologiczny uczuciowiec w pozbawionym wszelkich
uczu¢ Swiecie, a szczur Ratatuj okazuje sie by¢ jedynym najbardziej utalentowanym
kucharzem wsréd ludzi.

1% Stworz odpowiednia atmosfere
- tak jak swiat bajki sprzyja narodzinom nowych historii

Miejsce pochodzenia postaci z pewnoscig pomoze zrozumiec, jak powstawaty te cudaczne,
czasem neurotyczne, ale zawsze zabawne postaci. Spacer po siedzibie Pixar w Emeryville
w Kalifornii — naprzeciwko San Francisco, przez Bay Bridge — jest absolutng antytezg wizyt
w jakiejkolwiek innym biurze. Na zewnatrz gtdwnego budynku, ktéry chocby z powodu dachu
z falistej blachy przypomina raczej hangar lotniczy, rozciqga sie duzy obszar zieleni z boiskiem
do pitki noznej, siatkami do gry w kosza i basenem o olimpijskich rozmiarach. Za frontowymi
drzwiami, gdzie gosci witaja naturalnej wielkosci postaci z Iniemamocnych i Syndrome, widaé
wielkie, przestronne atrium z kawiarenka i bufetem na jednej scianie i skrzynkami pocztowymi
pracownikéw. Tam, gdzie siedza animatorzy, usunieto nijakie biurowe przegrody i zastgpiono
je matymi, pieknie udekorowanymi domkami, z ktérych jeden jest wtasciwie zamkiem,
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bo pracuje w nim Szkot. Pracownicy poruszajg sie po biurze na matych skuterkach z noznym
napedem, nigdzie nie wida¢ ani jednej osoby w krawacie.

/4

g@ ~Wykreuj” kreatywnos$¢
- istota rytuatu, rutyny i dyscypliny.

Takie miejsce pracy moze sie wydawacé naturalnym S$rodowiskiem dla szalejgcych artystéw,
ale chodzi tak naprawde o to, by wszystko w firmie, w tym wystroéj biura, wyciskaty co do joty
catg kreatywnosc i innowacyjnosc¢ pracownikéw Pixara. Wyrachowana kreatywnos$¢ moze sie
wydawac sprzecznoscig samag w sobie, ale wiekszos¢ ekspertow od innowacyjnosci jest
tu zgodna: innowacyjnos¢, w szczegdlnosci w biznesie, to kwestia planu. ,Kreatywnos¢ wynika
z rytuatu i rutyny” twierdzi Patricia Ryan Madson, ktdra uczy dramatu na Uniwersytecie
Stanforda i czesto udziela konsultacji firmom, ktére chca pobudzi¢ innowacyjnosé. ,Z mojego
doswiadczenia wynika, ze kreatywnos¢ w zadnym razie nie jest kwestiq przypadku
i artystycznego rozhukania. Naprawde kreatywne firmy sa zdyscyplinowane i rozumiejq,
ze kreatywnos$¢ wymaga stabilnosci w tyglu w ktérym ma sie wytapiac.”

Do kreatywnosci Pixar, zatozony w 1986 r. miedzy innymi przez Steve'a Jobsa z Apple
Computer, podchodzi zdecydowanie powaznie. Wezmy na przyktad wnetrze biura: otwarta,
przyjazna wspoOlna przestrzen w gidwnym atrium budynku ma wywabia¢ ludzi
z gabinetdw i zapraszac do interakcji z kolegami z najrozniejszych dziatéw firmy. ,,Chodzi nam
o to, by kazdy mogt porozmawiaé z kazdym. Kreatywnosc¢ nie wigze sie z tytutami, przychodzi,
jak przychodzi” moéwi prezes Pixara, Ed Catmull. ,Spotkania sg przypadkowe, nie trzeba sie
na nie umawiac¢. Wpadasz na kogos w hallu, zatrzymujesz i rozmawiasz, omawiasz co$, o czym
nie miate$ czasu pogadac, a taka rozmowa moze wiele zmieniac.”

Najwyrazniej Pixar wie, co robi. Ich pie¢ filmoéw fabularnych, w tym pierwszy, Toy Story, gdzie
w pionierski sposdb wykorzystano grafike komputerowa, przyniosty 2,6 miliarda dolaréw
z samych biletéw, nie liczac DVD i reklam. Te filmy i krétkie formy wytwdrni odniosty na tyle
duzy sukces, ze w gablocie z nagrodami firma trzyma teraz 16 Oscaréw. Gdzie$ po drodze
Pixar zdobyt takze 42 patenty za rézne wynalazki techniczne.

Ani swobodna atmosfera w firmie, ani dotychczasowe sukcesy nie powinny jednak usypiac
niczyjej czujnosci: presja w kierunku innowacyjnosci jest silna. Pixar, ktéremu produkcja filmu
zajmuje okoto czterech lat, wypuszcza rocznie nie wiecej niz jeden film, wiec jeden fatszywy
ruch moze wywotac katastrofe. Gtosne odejscie firmy od Disneya oznacza nie tylko to, ze firma
nie tylko zgarnie wiekszg czes¢ zyskdéw ze swoich filmowych hitéw, ale takze i to, ze jej ryzyko
w przypadku porazki bedzie wieksze, bo Disney od roku 1991, to jest od poczatku wspdlnego
dziatania, pomagat w finansowaniu, marketingu i dystrybucji filmoéw Pixara.

Nie dziwi zatem, ze wobec takiego wyzwania Pixar $miertelnie powaznie podchodzi
do zadania dalszego tworzenia filmdéw, ktére do kin przyciagng miliony widzow.

1 -,
ﬁ@‘ Ryzykuj, improwizuj, dziel sie

Jedng z pierwszych rzeczy, ktora robig wszyscy nowi pracownicy Pixara, jest udziat
w zajeciach Pixar University, instytucji o prawdziwie trafnej nazwie. Pixar University,
na poczatku zatozony, zeby szkoli¢ nowych ludzi, od tego czasu znacznie rozszerzyt zakres
dziatalnosci i teraz proponuje wszystkim pracownikom kursy z dostownie wszystkiego,
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od Pilates i tai chi po rzezbe, rysunki i improwizacje. Zajecia te odegraty wazng role
w promowaniu kultury kreatywnosci firmy. Nie tylko skupiajq ludzi, dzieki czemu pracownikom
fatwiej sie dzieli¢ pomystami, pomagajg nabiera¢ umiejetnosci przydatne w pracy albo je tylko
szlifowaé¢, ale tez zachecajq ludzi do podejmowania ryzyka i wyzwan, co stanowi wazny
element innowacyjnosci.

o
g\ Odkryj site swoich pomystow

W Pixar University pracownikom przybliza sie po raz pierwszy praktyke, ktdrg firma uwaza
za bardzo istotng dla podtrzymania i rozwoju kreatywnosci: ciagte pokazywanie innym
wynikow swojej pracy i poddawanie ich ocenie. Jest to co$ sprzecznego z dziataniem
intuicyjnym, czesto tez stanowi zrédto dyskomfortu. Kiedy na zajeciach plastycznych
uczestnicy dostajq jakie$ zadanie, wiekszos¢ chciataby je dopracowac, wygtadzi¢, doprowadzic¢
do perfekcji, szczegdlnie wiedzac, ze majq je ogladac swiatowej klasy artysci.

W Pixar University i w catej firmie pokazuje sie innym wyniki swojej pracy niemal natychmiast.
~Niesmiatos¢ towarzyszaca pokazywaniu swojej pracy przezwycieza sie szybko, bo robimy
to na co dzien, wszyscy. Kiedy to juz pokonasz, stajesz sie bardziej kreatywny” - mowi
Catmull. Bez niepewnosci i obawy oraz poczucia ryzyka, nieodtgcznie towarzyszacym
odkrywaniu siebie wobec innych, ludzie usuwajg filtr, ktéry czesto zatrzymuje swietne pomysty
gteboko w ich mdzgach.

Kultura zachecajgca ludzi do wyrazania wszystkich pomystéw bez poczucia zagrozenia ma
kapitalne znaczenie dla wszystkich dziatan Pixara. ,W kazdym filmie wida¢ tysigce pomystéw” -
mowi Catmull. Rezyser i firma potrzebujg, zeby wszyscy proponowali mozliwie najlepsze
pomysty dotyczace historii, postaci i wizualnej warstwy filmu. W Pixarze kazdy powie, ze nie
ma w tej firmie ztych pomystow, nawet jezeli nie wszystkie sgq wykorzystywane w filmach.
Wystarczy przyjrzec sie czteroletniemu procesowi pracy nad kazdym obrazem. Pierwsze dwa
lata sg niemal w cafosci poswiecone na opracowanie narracji i postaci, co zaczyna sie
od rozrysowania kadrow, a koriczy na tasmie.

ik
g‘ Oryginalnosc¢ - to silny magnes

Technologia wkracza dopiero w trzecim i czwartym roku i to po wiekszosci wedtug planu.
Czemu? Bo to technika ma stuzy¢ historii, a nie odwrotnie. ,Media poswiecity wiele uwagi
Pixarowi jako pierwszej firmie, ktéra wykorzystata grafike komputerowg w animowanych
filmach fabularnych” - méwi Brad Bird, rezyser Iniemamocnych. ,Wszyscy mowili ciggle
o0 rozwigzaniach technicznych, a dla mnie to byta najmniej istotny powdd, zeby
tu przyjs¢. Najwazniejszy byt taki, ze tutaj filmuje sie oryginalne historie.

Kolejng integralng czescig pracy nad filmem przez pierwsze dwa lata jest stworzenie artystom
w firmie mozliwosci zbadania innych koncepcji swiatéw i postaci, ktére ozyjg w filmie. Artysci
wykorzystujg w tym celu wszystko, co przyjdzie im do gtowy. Przy Dawno temu w trawie
na klombach zainstalowano malutkie kamery, zeby modc obserwowac swiat z perspektywy
owada. Przy Gdzie jest Nemo w biurach ustawiono akwaria, zaproszono oceanologdéw
na wyktady i urzadzono wyprawe na Hawaje, zeby ponurkowac. Z tych wszystkich dziatan
narodzito sie wiecej pomystdw - oraz rysunkéw i rzezb - ktére pomogly w wizualizacji
potencjalnych aspektéw filmu.
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e
g‘ Odnajdz wiasny proces innowacyjnosci

Na pietrze gtéwnej siedziby firmy znajduje sie galeria rysunkdw i rzezb, czesto zaskakujacych,
ktore powstalty w wyniku tych rozmaitych prob zgtebienia tematu. Na jednej Scianie wiszg
rézne wizerunki Woody’ego, kowboja w Toy Story. Na niektérych wyglada nieco smutno,
na innych znowu widaé strasznego twardziela. Zaden z tych pomystéw nie zostat oczywiécie
wykorzystany w postaci Woody’ego, ale wszystkie miaty istotne znaczenie dla procesu, ktory
bytby niemozliwy, gdyby ludzie obawiali sie ryzyka.

Kolejnym waznym narzedziem promowania innowacyjnosci w arsenale Pixara sg krotkie filmy.
Pierwsze filmy Pixara, w tym prekursor Toy Story, byly tak naprawde krotkometrazowkami
i mozna by pomysle¢, ze firma zaprzestanie ich produkcji skupiajac sie na filmach
petnometrazowych. Nic takiego. Krétkie filmy, jak wyjasnia Catmull, oferujq kolejng mozliwosc
wzbogacenia narracji i techniki, ich produkcja to kolejny sposéb na podejmowanie ryzyka bez
obawy, ze ewentualny bfad narazi firme na straty zyskow z biletéw. Czasami, tak jak to byto
w przypadku krotkiej wersji Geri's Game, firma odkryje co$, co mozna natychmiast zastosowacd
z filmie petnometrazowym. ,SprébowaliSmy czego$ nowego przy wizualizacji tkanin
i powierzchni i technika zastosowana do powierzchni sprawdzita sie tak dobrze, ze natychmiast
wykorzystalisSmy ja w filmie fabularnym Dawno temu w trawie. To nigdy nie jest proste.
Jesli sie takie wydaje, to znaczy, ze gdzie$ robisz btad.” - méwi Catmull. ,Ciggle szukamy
rozwigzan. Nie mamy odpowiedzi na wszystkie pytania.”

1g\ Niespokojny duch?
Tym lepiej!

Z wielu wzgleddw wybdr Brada Birda, rezysera Iniemamocnych, jako pierwszej osoby
z zewnatrz rezyserujacej film Pixara, byt naturalny. Zanim pojawit sie Bird, firma zawsze
korzystata ze swoich wewnetrznych zasobdw i talentow takich osdb jak dyrektor kreatywny
firmy, John Lasseter, ktéry rezyserowat filmy Toy Story. Ale Bird, ktdry dotaczyt do Pixara
w 2000 r., byt bez watpienia ogromnie utalentowanym filmowcem. W wieku 14 lat dostat prace
w animacji w Disneyu, a jego mentorem byt legendarny Milt Kahl, ten sam, ktéry przyczynit sie
do powstania Bambi i 101 Dalmatyriczykdéw; Bird byt takze konsultantem wykonawczym przy
Simpsonach i Bobby kontra wapniaki, wyrezyserowat tez animowany film, Stalowy gigant,
cieszacy sie szerokg popularnoscia.

Pod innymi wzgledami jednak zaproszenie Birda stanowito radykalne odejscie od polityki
Pixara, ktdéra trzymata sie przeciez mocno. Nie tylko byt osobg z zewnatrz, ale takze przynidst
ze sobg pomyst na Iniemamocnych, podczas gdy pomysty na wszystkie inne filmy byty
generowane i opracowywane wewnatrz firmy.

Bird, pobudliwy, peten pasji i bardzo szczery, byt nie na zarty zrazony do sposobu dziatania
tradycyjnych firm w biznesie filmowym w Los Angeles. Utkneto tam, jak mowi, wiele jego
projektow. ,Sa teraz w réznych studiach, przylepione tam jak muchy do Sciany. Dla mnie
to byty magiczne, wspaniate historie, ktérym nie pozwolono sie zisci¢ z najbardziej
przyziemnych powododw, na przykifad dlatego, ze jakiego$ dyrektora, z ktérym pracowatem,
wywalili z firmy i teraz wszystko, czym sie taki zajmowat, jest trefne.” — méwi. ,Caty ten
biurokratyczny nonsens.”
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