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Rozdziat 3.

Ztoty krag

7\
DLACZEGO

JAK

Niewielu jest lideréw, ktérzy motywuja ludzi przez inspiracje, a nie mani-
pulacje. Niezaleznie od tego, czy tym liderem jest pojedyncza osoba, czy
duza organizacja, metody dzialania sy zawsze takie same i zupelnie rézne
od tych, ktore stosuje cata reszta. Swiadomie czy nie, postepuja oni zgod-
nie ze znang w naturze regula, ktéra nazywam zlotym kregiem.

Nazwa ta nawiazuje do zlotego podzialu — prostej matematycznej za-
leznosci, ktéra od wiekdw fascynuje nie tylko matematykdw, ale réwniez
biologdw, architektéw, artystéw, muzykdéw i przyrodnikdw. Starozytni
Egipgjanie, Pitagoras, Leonardo da Vinci — wszyscy oni traktowali zloty
podzial jako matematyczny wzor idealnej proporgji, a nawet pickna. Nie-
watpliwie jest on réwniez — obok takich przykladéw jak symetria lisci czy
geometryczna perfekcja ptatkdéw $niegu — dowodem na to, ze w przyrodzie
panuje wigkszy porzadek, niz nam si¢ wydaje.
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Jednak tym, co najbardziej mnie urzeklo w ztotym podziale, jest to, ze
znalazl zastosowanie w tak wielu réznorodnych dziedzinach i, co wydaje
si¢ jeszcze wazniejsze, stanowl formule generujaca powtarzalne 1 przewi-
dywalne rezultaty w miejscach, gdzie raczej spodziewaé si¢ mozna czego$
przypadkowego. Matka natura, ktéra dla wigkszosci ludzi jest symbolem
nieprzewidywalnosci, przejawia jednak wigcej tadu, niz si¢ na pozér wy-
daje. Tak jak ztoty podzial dowodzi przewidywalno$ci w pozornym nieta-
dzie przyrody, tak zloty krag pozwala dostrzec elementy uporzadkowania
1 przewidywalnos$ci w ludzkim zachowaniu. Mdéwiac prosciej, pomaga
nam zrozumieé, dlaczego robimy to, co robimy. Zloty krag w sposéb ewi-
dentny pokazuje, jak wiele mozemy osiagnad, jesli kazde przedsigwzigcie
bedziemy zaczyna¢ od postawienia sobie pytania ,,dlaczego?”.

Zloty krag jest rezultatem innego spojrzenia na przyczyny, dla ktérych
nicktérzy liderzy — indywidualni lub zbiorowi — s3 w stanie niezwykle
mocno oddzialywaé na ludzi. Postugujac si¢ nim, mozna dogl¢bnie zro-
zumied, dlaczego firma Apple jest zdolna do wprowadzania innowacyjnosci
w tak wielu r6znych branzach i nigdy nie traci tej zdolnosci. Mozna tez
zrozumied, dlaczego ludzie ozdabiaja swoje ciala tatuazami w postaci logo
firmy Harley-Davidson. Z1oty krag wyjasnia nie tylko, jak linie lotnicze
Southwest staly si¢ najbardziej dochodowe, ale przede wszystkim ujawnia,
dlaczego to, co w tej firmie zrobiono, zadziatalo. Pokazuje tez, dlaczego ludzie
podazali za Martinem Lutherem Kingiem i dlaczego nie ustali w realizacji
dazenia Johna F. Kennedy’ego, aby czlowiek stanat na Ksi¢zycu — nie
ustali nawet po $mierci prezydenta. Bez odwolania si¢ do reguly zlotego
kregu trudno byloby wyjasnié, dlaczego ci liderzy byli w stanie inspirowac
ludzi do dziatania bez uciekania si¢ do manipulacji.

Unmiej¢tno$¢ inspirowania moze stuzy¢ nie tylko do realizacji wielkich
celéw, ale rdwniez tych catkiem przyziemnych. Reguta zlotego kregu przy-
daje si¢ jako pomoc w doskonaleniu przywodztwa, kultury korporacyjnej, re-
lacji migdzy pracodawca a pracownikiem, jakoSci wytwarzanych produk-
tow, sprzedazy i marketingu. Jest pomocna takze w budowaniu lojalnosci
1 pomaga w generowaniu sil mogacych zamieni¢ ide¢ w ruch spoleczny.

Wszystko zaczyna si¢ od Srodka, czyli od DLACZEGO.

Zanim przejdziemy do omawiania zastosowan zlotego kregu, zdefiniujg
wystgpujace w nim pojecia, a zaczng od tego najbardziej zewngtrznego.
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CO — kazda firma i organizacja dobrze wie, CO robi. Jest to prawda
niezaleznie od wielkoSci firmy i branzy, w ktdrej dziata. Raczej nie ma
problemu z okresleniem produktéw oferowanych przez dana firmg czy
nazwaniem funkgji, jaka organizacja pelni w danym systemie. CO jest tatwe
do zidentyfikowania.

JAK — niektére firmy i niektdrzy ludzie wiedza, JAK robig to, CO robia.
Czy nazwiemy to ,wyrdzniajaca propozycja wartosci”, ,firmowym patentem”
czy yunikatowa cecha oferty”, elementy JAK najczeSciej stuza do przeko-
nywania, ze co$ jest inne lub lepsze. Elementy te nie sa tak oczywiste jak
elementy CO 1 wielu uwaza je za czynniki réznicujace lub motywujace
w procesie podejmowania decyzji. Ale to jeszcze nie wszystko. Jest jeszcze
jeden drobiazg:

DLACZEGO — tylko nieliczni ludzie i nieliczne firmy s3 w stanie jasno
powiedzie¢, DLACZEGO robia to, CO robig. Gdy méwig¢ DLACZEGO,
nie chodzi mi o zarabianie pienigdzy — to jest tylko ostateczny rezultat.
Przez DLACZEGO rozumiem cel, intencjg lub przekonanie. DLACZEGO
zatozyte§ t¢ firm¢? DLACZEGO kazdego ranka zrywasz si¢ z 16zka?
DLACZEGO ciagle o co$ zabiegasz?

Wigkszos¢ ludzi 1 firm w swoim mysSleniu, dzialaniu 1 komunikowaniu
si¢ z innymi przechodzi zloty krag od zewnatrz do Srodka, czyli od CO do
DLACZEGO. I robi tak nie bez powodu — jest to przechodzenie od ele-
mentu najbardziej oczywistego do najbardziej niejasnego. Zawsze méwimy,
CO robimy, czasami méwimy, JAK robimy, lecz rzadko méwimy, DLA-
CZEGO robimy to, CO robimy.

Inaczej jest z firmami, ktére inspiruja. Inaczej jest z liderami, ktdrzy
inspiruja. Kazde z nich, niezaleznie od wielkosci 1 sektora, w ktérym funk-
cjonuje, mysli, dziata i komunikuje si¢ z innymi, przechodzac zloty krag
od srodka na zewnatrz.

Czgsto jako przyklad podaje firme¢ Apple, poniewaz jest dobrze znana i jej
produkty mozna latwo poréwnaé z innymi. Ponadto jest to firma, ktorej
sukcesy nie naleza do typowych. Zdolno$¢ do podtrzymywania z roku na
rok tytulu najbardziej innowacyjnej firmy w potaczeniu z niezwykla wrecz
umiej¢tnoscia zdobywania zagorzatych zwolennikoéw czyni ja wspaniatym
modelem do demonstrowania, jak dziala zloty krag.

Zacznijmy od prostego przykladu marketingowego.
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Gdyby Apple byta jak wigkszos$¢ innych firm, jej marketingowe prze-
stanie biegloby od zewnatrz do $rodka ztotego kregu. Na poczatku bylaby
informacja o tym, CO firma robi, potem bylaby mowa o tym, JAK robi,
zeby jej produkty byly inne i lepsze od tych, ktére oferuje konkurencja,
1 na koniec byloby jakie§ wezwanie do dziatania. Po czyms$§ takim firma
moglaby oczekiwaé jako odpowiedzi okreSlonych zachowan, a konkretnie
zakup6éw. Gdyby firma Apple byla taka jak wszystkie inne, jej hasto mar-
ketingowe mogloby brzmieé nast¢pujaco:

Produkujemy znakomite komputery.

Sa pigknie zaprojektowane, proste w uzyciu i przyjazne dla uzyt-
kownika.

Chcesz mie¢ taki?

Nie jest to szczegblnie przyciggajaca reklama, ale wlasnie taka stosuje
wigkszo§¢ firm. Taka jest norma. Najpierw moéwia, CO robia — ,Oto
nasz nowy samochdd”, nast¢pnie informuja nas o jego nadzwyczajnych
zaletach — ,Ma skdérzane siedzenia, mato pali i jest tani w utrzymaniu”,
a na koniec wzywaja do dzialania i oczekuja odpowiedniej reakcji.

Schemat taki jest widoczny zaréwno w relacjach biznes — klient, jak
1 biznes — biznes — ,Jeste$my firma prawnicza. Nasi prawnicy sa absol-
wentami najlepszych uczelni. Z naszych ustug korzystaja najwigksi.
Wynajmij nas”. Ze schematu tego korzystaja takze politycy — ,,Oto kan-
dydatka i jej poglady na polityke podatkowa oraz imigracyjna. Zobacz, jak
rézni si¢ od innych. Zaglosuj na nia”. Za kazdym razem przekaz jest pod-
porzadkowany probie przekonania nas o odmiennosci lub wyzszej wartoSci
reklamowanego produktu.

Jednak inspirujacy liderzy i inspirujace firmy tak nie postgpuja. Kazde
z nich, niezaleznie od wielkosci 1 sektora, w ktérym funkcjonuje, mysli,
dziala 1 komunikuje si¢ z innymi, przechodzac zloty krag od $rodka na
Zewnatrz.

Wréémy do przykladu z firma Apple 1 napiszmy jej prawdziwe hasto
reklamowe, a wigc tak, by zaczynalo si¢ od DLACZEGO.
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Wierzymy, ze wszystko, co robimy, podwaza status quo. Staramy si¢
mysle¢ inaczej niz inni.

Sposéb, w jaki zmieniamy $wiat, polega na produkowaniu rzeczy
picknie zaprojektowanych, latwych w uzyciu 1 przyjaznych dla
uzytkownika.

Tak si¢ sklada, ze produkujemy znakomite komputery.

Kupisz sobie taki?

Przekaz jest zupelnie inny. Odbiera si¢ go inaczej niz ten pierwszy. Na
pewno bardziej jesteSmy sklonni kupié komputer Apple po przeczytaniu
wersji drugiej — a przeciez gléwnym zabiegiem, jaki wykonalem, byto
odwrdcenie kolejno$ci informacji. Nie ma tu zadnych trikdw, zadnych
manipulacji, darmowych dodatkéw, odwotan do naszych aspiracji ani po-
wolywania si¢ na znane osoby.

To, co robi Apple, nie sprowadza si¢ do prostego odwrécenia kolejno-
$ci podawanych informacji. Oni zaczynaja od DLACZEGO — od zapre-
zentowania celéw, intencji i przekonan, a to nie ma nic wspélnego z tym,
CO robia. To, CO robia — produkty, ktére wytwarzaja, od komputeréw
po drobng elektronikg — nie jest u nich argumentem, ktéry ma nas zachgcié
do kupowania, lecz namacalnym potwierdzeniem ich dazen i przekonan.
Wyglad i wygoda uzytkowania produktéw Apple, choé wazne same w sobie,
nie s3 tym czynnikiem, ktéry mégtby sktonié klienta do lojalnosci wobec
firmy. Sa jednak doskonalym dowodem na to, ze zamierzenia firmy sa
konkretne i racjonalne. Inni moga zatrudnié¢ najlepszych specjalistéw od
wzornictwa 1 najblyskotliwszych inzynieréw, a nawet moga wykra$¢ pra-
cownikéw z Apple, aby wyprodukowaé rzeczy réwnie fadne i tatwe w uzyciu,
ale i tak rezultat bgdzie inny. Po prostu skopiowanie tego, CO w Apple
robig lub JAK robia, nie wystarcza. Jest jeszcze cos, co trudno opisad, a jesz-
cze trudniej skopiowaé, co pozwala firmie Apple mie¢ tak ogromny wplyw
na rynek. Wszystko to dowodzi, ze ludzie nie kupuja tego, CO robisz, lecz
DLACZEGO to robisz.

Warto to zapamigtaé: ludzie nie kupuja tego, CO robisz, lecz DLA-
CZEGO to robisz.
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Zdolno$¢ do wytwarzania tak innowacyjnych produktéw i utrzymy-
wania tak wysokiego poziomu lojalnosci wérdd klientdw, jaki obserwuje-
my w przypadku firmy Apple, wynika z czego$ wigcej niz tylko z tego, CO
firma produkuje. Na og6t jednak firmy usituja wykazaé wyzszo$¢ swoich
produktéw, poréwnujac je z innymi. Czasami dokonuja takich poréwnan
w sposéb jawny 1 nachalny, a czasami stosuja w tym celu wyrafinowane
analogie 1 metafory, ale efekt jest zawsze taki sam. Firmy chca nam sprze-
da¢ to, CO robia, lecz nas interesuje, DLACZEGO to robia. Wtasnie to
mam na mysli, gdy méwig, ze ich przekaz biegnie od zewnatrz do $rodka
— dla nich najwazniejsze jest CO 1 JAK.

Gdy przekaz ma swdj poczatek w Srodku, wowczas jako powdd, dla
ktérego mielibyémy podjaé decyzj¢ kupna, prezentowane jest DLACZEGO,
a CO stuzy tylko jako namacalny przyklad realizacji dazen; jako rzecz, ktora
ma by¢ uzasadnieniem naszego przywiazania do produktu, firmy lub idei.

CO firma robi, jest kwestia wielu czynnikéw zewngtrznych, ale DLA-
CZEGO to robi, jest sprawa glebsza. W kategoriach materialnych firma
Apple nie jest czym$ wyjatkowym. Nie rézni si¢ od swojej konkurengji,
czyli takich firm jak Dell, HP, Gateway czy Toshiba. Wszystkie maja
strukture korporacyjna. Wszystkie produkuja komputery. We wszystkich
istnieja systemy dzialajace, ale sa tez systemy niedzialajace. Wszystkie maja
dostep do takich samych talentéw, agencji, doradcéw 1 medidow. Wszystkie
maja dobrych menedzeréw, projektantéw 1 inzynieréw. Wszystkie tworza
produkty dobrej jakosci 1 wszystkim zdarzaja si¢ buble... nawet Apple.
Dlaczego wigec Apple odnosi tak wielkie sukcesy? Dlaczego ta firma jest
bardziej innowacyjna? Dlaczego jest wciaz bardziej dochodowa? Jak udalo
si¢ jej zdoby¢ pozycje marki kultowej — co$, co udalo si¢ tak niewielu
firmom?

Ludzie nie kupuja tego, CO robisz, lecz DLACZEGO to robisz. Wlasnie
dzigki temu firma Apple mogta staé si¢ tak wszechstronna. Ludzie réwnie
chetnie kupuja jej komputery, jak i1 odtwarzacze mp3, telefony komérkowe
czy cyfrowe rejestratory wideo. Weale nie niepokoi ich to, ze firma oferuje
tak szeroka game produktdw. A dzieje si¢ tak dlatego, ze firma odrdznia si¢
od innych nie tym, CO robi, ale DLACZEGO to robi. Jej produkty sa tylko
no$nikami prezentowanych przez nig idei.
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Nie mam zamiaru nikomu wmawiaé, ze sam produkt jest niewazny,
bo oczywiscie jest wazny. Tyle ze jego znaczenie jest inne, niz si¢ po-
wszechnie sadzi. Dla Apple produkty same w sobie nie sa celem najwaz-
niejszym; to, CO firma robi, jest tu tylko namacalnym przejawem panuja-
cych w firmie przekonan i1 dazen. To wladnie taki wyrazny zwiazek migdzy
tym, CO robig i DLACZEGO to robig, sprawia, ze firma zdecydowanie
odrdznia si¢ od innych. Z tego tez powodu odbieramy Apple jako firmg
solidna. Wszystko, co robia, pokazuje ich DLACZEGO — usilowanie
zmiany status quo. Niewazne, co wytwarzaja lub w jakiej branzy dziataja,
zawsze jest jasne, ze Apple ,,mysli inaczej”.

Zbudowanie pierwszego macintosha z systemem operacyjnym wypo-
sazonym w graficzny interfejs uzytkownika zamiast skomplikowanego
jezyka komputerowego zrewolucjonizowato sposéb obslugi éwezesnych
komputeréw. Co wigcej, gdy wigkszoé¢ firm komputerowych widziata
swoja szans¢ gléwnie we wspdlpracy z przemyslem, w Apple postawiono
sobie za cel, aby komputer mégt stuzyé indywidualnemu uzytkownikowi
tak samo jak kazdej firmie. Widoczne w Apple DLACZEGO, chg¢ zmiany
status quo 1 wspieranie uzytkownika indywidualnego sa regularnie powielane
we wszystkim, co firma méwi i robi. Elementy te objawiaja si¢ w iPodzie,
a jeszcze bardziej w iTunes — serwisie, ktory catkowicie zmienil dotych-
czasowy model dystrybucji utworéw muzycznych 1 jest lepiej dostosowany
do potrzeb wspdlczesnych melomanéw.

Wezesniej przemyst muzyczny byt nastawiony na sprzedaz albumoéw.
Model taki uksztaltowal si¢ w czasach, gdy stuchanie muzyki bylo zaje-
ciem mozliwym do wykonania niemal wylacznie w warunkach domowych.
Pierwszy wylom w tym modelu zrobita firma Sony, wprowadzajac w 1979
roku urzadzenie o nazwie walkman. Ale nawet 6w walkman czy pdzniej-
szy discman mialy swoje ograniczenia, poniewaz umozliwialy stuchanie
tylko tych utwordw, ktdre uzytkownik mial zapisane na kasetach lub ptytach
CD i ktére to plyty badz kasety musial nosi¢ ze sobg. Wszystko to zmie-
nilo si¢ wraz z opracowaniem muzycznego formatu mp3. Cyfrowa kom-
presja umozliwita zapisywanie duzej liczby piosenek na niewielkich i nie-
zwykle fatwych do przenoszenia no$nikach. Teraz, aby postucha¢ muzyki
poza domem, wystarczy zabraé ze soba tylko jedno niewielkie urzadzenie.
Format mp3 nie tylko utatwil stuchanie muzyki w réznych miejscach, ale
takze zmienil nasze przyzwyczajenia — zamiast albuméw kolekcjonujemy
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teraz pojedyncze utwory. Podczas gdy przemyst muzyczny nadal usitowat
sprzedawaé albumy, nie baczac na zmiany w naszych upodobaniach, firma
Apple wprowadzita swdj iPod, oferujac nam ,,1000 piosenek w kieszeni”.
Wprowadzenie iPoda i uruchomienie serwisu iTunes byto doskonatym
dopelnieniem zalet formatu mp3 w kontekScie nowych upodoban klientow.
Reklamy tych produktéw nie zawieraly szczegdléw technicznych; nie méwity
o tych produktach, méwily o nas. I szybko zrozumielismy, DLACZEGO
chcemy te produkty mieé.

Firma Apple ani nie opracowala formatu mp3, ani nie wynalazta tech-
nologii umozliwiajacej skonstruowanie iPoda, ale to ona zrewolucjonizo-
wala rynek muzyczny za pomoca tych wynalazkéw. Przeno$ny odtwarzacz
muzyki z wielogigabajtowym dyskiem twardym tak naprawdg zbudowata
singapurska firma Creative Technology Ltd, ktéra zaslyngta jako twoérca
technologii Sound Blaster umozliwiajacej odtwarzanie dzwigkéw za po-
moca komputeréw. Apple ze swoim iPodem wystartowal dopiero 22 mie-
siace pézniej. Widaé wige wyraznie, ze pierwszenstwo w jakiej$ dziedzinie
weale nie jest gwarancja sukcesu. Ze swoim do$wiadczeniem w cyfrowym
przetwarzaniu dZzwickéw firma Creative miala wigksze predyspozycje do
skutecznego wprowadzenia na rynek cyfrowego produktu muzycznego
niz Apple. Problem polegal na tym, ze oni reklamowali swdj produkt jako
»2 GB odtwarzacz mp3”. W zasadzie zawarto$¢ informacyjna jest tu taka
sama jak w hasle ,,1000 piosenek w kieszeni”, ale jednak te hasta r6znia si¢
zdecydowanie. Firma Creative méwi nam, JAKI jest ich produkt, a Apple
moéwi, DLACZEGO powinni$my go miec.

Dopiero pdzniej, gdy juz zdecydowaliSmy, ze musimy mieé iPoda,
wazne stato si¢ CO — czy ma to by¢ wersja 5 GB, 10 GB itd. Wtedy do-
piero istotne stawaly si¢ szczegdly decydujace o tym, czy rzeczywiscie bg-
dziemy mieé w kieszeni 1000 piosenck. Nasza decyzja zaczynala si¢ od
DLACZEGO i tak samo byto z oferta Apple.

Jak wielu z nas moze z caltym przekonaniem powiedzieé, ze iPod jest
naprawdg lepszy od odtwarzacza Zen oferowanego przez Creative? Przy-
kfadowo iPod ma wciaz problemy z zywotnoscia baterii oraz ich klopotliwa
wymiang. Baterie po prostu padaja. By¢ moze Zen jest pod tym wzglgdem
lepszy. Ale tak naprawdg nas to nawet nie interesuje. Ludzie nie kupuja tego,
CO robisz, lecz DLACZEGO to robisz. To wtasnie klarowne DLACZE-
GO daje firmie Apple t¢ niezwykla zdolnosé do wprowadzania innowagji,
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skutecznego konkurowania z firmami nawet lepiej przygotowanymi i od-
noszenia sukceséw w dziedzinach spoza branzy.

Nie mozna tego powiedzie¢ o firmach z nieokreSlonym DLACZEGO.
Jesli kto$ definiuje siebie przez to, CO robi, nigdy nie bgdzie w stanie robié
czego$ innego. Firmy konkurujace z Apple, jako ze zdefiniowaly si¢ przez
swoje produkty badz ustugi, mimo ,zréznicowanej oferty” nie s3 w stanie
uzyskaé tak duzej swobody. Na przyklad firma Gateway zaczgla sprzeda-
waé telewizory z plaskim ekranem juz w 2003 roku i jako diugoletni pro-
ducent monitoréw plaskockranowych miata wszelkie dane ku temu, by
odnie$¢ sukces réwniez na rynku telewizordw. Jednak nie udalo jej sig
zdoby¢ uznania w oczach nabywcéw 1 po dwoch latach byla zmuszona
wrécié do swojego ,,rdzennego biznesu”. Dell wystartowal w 2002 roku
z palmtopami 1 w 2003 roku z odtwarzaczami mp3, ale w obu tych bran-
zach przetrwal zaledwie kilka miesi¢cy. Dell wytwarza produkty dobrej
jakosci 1 ma wszelkie predyspozycje do produkowania wspomnianych urza-
dzen. Problem polegal na tym, ze firma zdefiniowala si¢ przez to, CO robita
weczesniej, a byly to komputery. Dlatego klienci nie byli przekonani do
kupowania od niej takich rzeczy jak palmtop czy odtwarzacz mp3. Dla
wicgkszosci ludzi taki zakup bylby co najmniej dziwny. Jak sadzisz, ilu ludzi
byloby chgtnych do stania sze$¢ godzin w kolejce, aby kupié telefon ko-
moérkowy firmy Dell, tak jak robili, gdy firma Apple wypuszczala swojego
iPhona? Nazwa Dell kojarzyta im si¢ tylko z komputerami 1 z niczym wigcej.
Staba sprzedaz szybko sklonita firm¢ do porzucenia mysli o wchodzeniu na
rynek malej elektroniki; zamiast tego postanowiono ,,skupié si¢ na swoim
rdzennym biznesie”. Dopdki Dell, podobnie jak wiele innych firm, nie
przedefiniuje swoich celéw, zalozen 1 przekonan i nie bedzie tego wszyst-
kiego, co méwi 1 robi, zaczynaé od DLACZEGO, bedzie sprzedawaé wy-
tacznie komputery. Nie bedzie w stanie oderwac si¢ od swojego ,,rdzennego
biznesu”.

Firma Apple w przeciwienistwie do swoich konkurentéw zdefiniowata sig
nie przez to, CO robi, ale DLACZEGO co§ robi. Nie jest postrzegana jako
firma komputerowa, lecz taka, ktéra dazy do zmiany status quo i oferuje
indywidualnym uzytkownikom proste rozwiazania. Aby ten fakt podkreslic,
w 2007 roku zmieniono nawet nazwe z Apple Computer Inc. na Apple Inc.
Z praktycznego punktu widzenia nazwa firmy nie ma znaczenia i w Apple
zmieniono nazwe nie dlatego, ze stowo ,,Computer” ograniczato ich w tym,
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CO mogg robié. Odrzucili je, bo ograniczato ich w sposobie myslenia o sobie.
Zmiana miata znaczenie nie tyle praktyczne, co filozoficzne.

Swoje DLACZEGO firma Apple sformutowata juz w chwili zatozenia,
czyli pod koniec lat 70., i do tej pory go nie zmienila. Niezaleznie od tego,
co produkuje 1 na jakie rynki wchodzi, jejf DLACZEGO wrciaz pozostaje
niezmienne. Dazenie do burzenia utartych schematéw mysSlenia okazato
si¢ niezwykle owocne. Jako firma komputerowa Apple zmienita kierunek
rozwoju calej branzy komputerowej. Jako producent malej elektroniki
rzucifa wyzwanie takim potentatom jak Sony i Philips. Jako dostawca te-
lefonéw komoérkowych zmusita starych wyjadaczy — Motorolg, Ericssona
i Noki¢ — do zrewidowania planéw biznesowych. Latwos¢, z jaka Apple
potrafi wej$¢ do nowej branzy i nawet zdoby¢ w niej pozycj¢ dominujaca,
powoduje, ze przestaje by¢ uwazana za firme przede wszystkim kompute-
rowa. Wiadomo, DLACZEGO istnieje, wigc nie jest wazne, CO produkuje.

Nie da si¢ tego powiedzie¢ o firmach konkurencyjnych. Wprawdzie
wszystkie mialy kiedy$ swoje DLACZEGO — 1 dzigki temu staly si¢ fir-
mami o wartoSci liczonej w miliardach dolaréw — ale z uplywem czasu
gdzies je zgubily. Teraz kazda definiuje siebie przez to, CO robi — pro-
dukujemy komputery. Z firm, ktdre mialy jasny powdd swego istnienia,
staly si¢ firmami, ktére po prostu sprzedaja swoje produkty. Gdy dzicje sig
co$ takiego, firma moze motywowaé nas do kupowania jej produktdéw
gtéwnie za pomocy takich narz¢dzi jak cena, jako$é, obstuga i dodatkowe
funkcje. W tym momencie firma i jej produkty staja si¢ towarami maso-
wymi. Kazda firma zmuszona do konkurowania z innymi wylacznie za
pomoca wymienionych wyzej narzgdzi moze po$wiadczyé, ze na dluzsza
metg jest to bardzo trudne, a pozyskanie lojalnych zwolennikéw staje si¢
wrecz niemozliwe. Poza tym jest to kosztowne finansowo 1 niezwykle stre-
sujace. Jesli firma chce odnie$é sukces dlugotrwaly i nie daé si¢ zréwnad
z innymi, musi przede wszystkim zna¢ swoje DLACZEGO.

Zadnej firmy, ktéra stara si¢ wyr6zni¢ w swojej branzy, nie ominie
W gruncie rzeczy proces umasowienia, niezaleznie od tego, CO robi i JAK
to robi. Wystarczy porozmawiaé na przyklad z producentami mleka, a usty-
szymy, ze istnieje wiele réznych gatunkéw tego plynu. Problem w tym, ze
trzeba by¢ ekspertem, aby je rozréznié. Dla zwyklego czlowieka wszystkie
gatunki mleka sa takie same, wigc zwyczajnie sa wrzucane do jednego
worka i traktowane jak zwykly towar masowy. Tak wiasnie funkcjonuje
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branza mleczarska. Jest to zreszta schemat funkcjonowania niemal wszyst-
kich sektoréw gospodarki zaréwno w relagjach migdzy firmami, jak i migdzy
firmami a konsumentami. Firmy koncentruja si¢ na tym, CO i JAK robia,
a nie na tym, DLACZEGO to robig. My wrzucamy je do jednego worka,
a one reaguja na to klasycznie — jeszcze mocniej skupiaja si¢ na tym,
CO 1 JAK robia. Po prostu btgdne koto. Wtasciciele takich firm budzg sig
kazdego ranka z mysla, jak odréznié¢ si¢ od konkurencji. Natomiast ci,
kt6rzy dokladnie okreslili swoje DLACZEGO, nie musza si¢ tym przejmowac.
Oni wiedza, co ich odrdznia od innych, i nie musza nikogo ,,przekonywac”
o swojej wartoSci. Nie potrzebuja skomplikowanych systeméw kijow 1 mar-
chewek. Sa inni 1 wszyscy o tym wiedza. We wszystkim, co mowig 1 robia,
widad, ze zawsze zaczynaja od DLACZEGO.

Niektorzy weiaz uwazaja, ze wyjatkowo$¢ firmy Apple jest wynikiem
wylacznie zabiegbw marketingowych. Apple ,sprzedaje styl zycia” — po-
wie specjalista od marketingu. Ale jak to si¢ dzieje, ze ci profesjonalisci od
marketingu nie s3 w stanie powtdrzy¢ sukcesu Apple w innej firmie? Od-
wolywanie si¢ do zwrotu ,styl zycia” oznacza przyznanie, ze ludzie zyjacy
w okreslony sposéb wybieraja jako element swojego zycia wiasnie firme
Apple. Firma ta nie wymysla styléw zycia ani ich nie sprzedaje. Po prostu
jest jedna z tych marek, ktére przyciagaja do siebie ludzi prowadzacych
okreslony styl zycia. Ludzie ci uzywaja produktdw tych marek i jest to jeden
z elementdw, po ktoérych rozpoznajemy ich styl zycia. Wybierane przez
nich produkty maja w jakims sensie odpowiadaé na pytanie, DLACZEGO
robia to, co robia. Jasno okreslone DLACZEGO firmy Apple jest tym, co
przyciaga ludzi wierzacych w to, co firma robi. Tak jak w przypadku mo-
tocykli marki Harley-Davidson, ktore dopasowaly si¢ do stylu zycia pew-
nej grupy ludzi, czy butdw marki Prada, ktére zharmonizowaly si¢ ze stylem
zycia innej grupy, najpierw pojawia si¢ styl zycia. Tak jak produkty wytwa-
rzane przez firmg sa namacalnymi przejawami jej DLACZEGO, tak produkty
uzywane przez czlowieka sa przejawami jego osobistego DLACZEGO.

Inni, w tym nawet nicktdrzy pracownicy Apple, utrzymuja, ze tak na-
prawdg tym, co wyrdznia t¢ firmg na tle innych, jest wylacznie jako$¢ jej
produktdéw. Oczywiscie wysoka jako$¢ produktéw jest bardzo wazna. Na
nic zda si¢ wyraznie zdefiniowane DLACZEGO, jesli to, CO sprzedajesz,
jest do niczego. Jednak firma nie musi mie¢ produktéw najlepszych na rynku,
wystarczy, ze beda to produkty dobre lub bardzo dobre. Poréwnania lepszy
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1 najlepszy s wzgledne. Bez znajomosci DLACZEGO same poréwnania
s3 bezwarto$ciowe dla kogo$, kto podejmuje decyzj¢ kupna.

Okreslenie ,lepszy” domaga si¢ odpowiedzi na pytanie: w odniesieniu
do jakiego standardu? Czy sportowe auto ferrari F430 jest lepsze od mi-
nivana honda odyssey? To zalezy, do czego to auto jest Ci potrzebne. Jesli
Twoja rodzina liczy sze$¢ os6b, to dwuosobowe ferrari nie jest lepsze. Ale
jesli szukasz dobrego sposobu na zdobycie wzgledéw kobiety, prawdopo-
dobnie honda nie bedzie najlepszym wyborem (chociaz to zalezy od samej
kobiety, a tu juz niczego nie mogg zakladaé). Przede wszystkim nalezy
wziaé pod uwagg, dlaczego dany produkt istnieje 1 czy do tego pasuje po-
wdd, dla ktérego kto§ chee ten produkt mieé. Mogtbym dlugo opowiadaé
o zaletach hondy i nawet wykazaé, ze pod pewnymi wzgledami jest lepsza
niz ferrari. Na pewno ma mniejszy apetyt na paliwo. Najprawdopodobniej
jednak nie uda mi si¢ przekonaé tych, ktérzy koniecznie chca mieé spor-
towe auto. Fakt, ze kogo$ bardziej pociaga ferrari niz honda odyssey, wig-
cej méwi o tym czlowieku niz o zaletach technicznych obu samochodéw.
Walory techniczne mogg by¢ najwyzej jednym z argumentéw, jakich zwo-
lennik ferrari uzyje, aby uzasadni¢ swoje przywiazanie do tej marki. Jesli
kto§ ma osobowos¢ pasujaca dokladnie do tego, co oferuje ferrari, b¢dzie
przekonany o wyzszosci tego samochodu nad innymi nawet wbrew obiek-
tywnym argumentom. Jak Ci si¢ wydaje, dlaczego wickszo$¢ ludzi kupuja-
cych sportowe ferrari gotowa jest zaptaci¢ wigcej, aby mieé auto w kolorze
czerwonym, podczas gdy dla wigkszo$ci nabywcéw hondy kolor samo-
chodu nie ma zadnego znaczenia?

Z ludzmi, ktorzy usiluja mnie przekonaé, ze komputery Apple sa naj-
lepsze, nie jestem w stanie polemizowaé. Mogg jedynie powiedzieé, ze wi-
docznie komputery te spelniaja wickszos¢ kryteriéw, jakie ci ludzie przy-
jeli za standard przy ocenianiu tego typu produktéw. Tak wigc macintoshe
sa najlepsze, ale tylko dla tych, ktorzy wyznaja te same idee co Apple. Ludzie,
ktorzy zdefiniowali wltasne DLACZEGO analogicznie, jak zrobita to firma
Apple, wierza, ze produkty tej firmy sa obicktywnie najlepsze, 1 wszelkie
proby przekonania ich, ze jest inaczej, s3 z gbry skazane na niepowodze-
nie. I nie pomoga nawet obiektywne dane liczbowe. Dopéki nie ustalimy
wspolnych kryteriéw oceny, wszelkie dyskusje o wyzszosci jednych pro-
duktéw nad innymi s3 jalowe. Zwolennicy danej marki bgda wskazywaé
rozmaite cechy produktu, ktére maja dla nich zasadnicze znaczenie (albo
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nie maja zadnego), aby udowodnié innym, ze maja racj¢. Dlatego tez wiele
firm stara si¢ za wszelka ceng odréznia¢ od konkurencji — przyjmujac
fatszywe zalozenie, ze tylko jedna strona sporu moze mie¢ racjg. A co jesli
racja jest po obu stronach? Co jesli dla jednych lepszy jest mac, a dla in-
nych PC? To nie jest dyskusja o tym, co jest lepsze, a co gorsze. To jest
dyskusja o réznych potrzebach. Ale zanim si¢ do takiej dyskusji przystapi,
kazda strona powinna okresli¢ swoje DLACZEGO.

Zwykla che¢é posiadania produktu lepszego, tym bardziej jesli jest ra-
cjonalnie uzasadniona, moze zmotywowaé kogo$ do kupna, ale nie do lo-
jalnosci. Klient, ktéry kupi produkt w wyniku inspiracji, a nie manipulacji,
bedzie w stanie powiedzieé, dlaczego uwaza go za lepszy od innych. Dobra
jakos¢ 1 funkcjonalno$é znacza wiele, ale nie wystarcza do zbudowania
takich wigzéw lojalnoSciowych, jakie jest w stanie wytworzy¢ inspirujacy
przywodca czy markowa firma. Lojalno$é buduja cele 1 intencje prezento-
wane przez firmg, markg lub osobg.

Nie jedyny, po prostu jeden sposéb

Zdefiniowanie wlasnego DLACZEGO nie jest jedynym sposobem na od-
niesienie sukcesu, ale jest jedynym sposobem na sukces dlugotrwaly. Utatwia
takze wprowadzanie innowacji 1 daje wigksza swobodg dzialania. Gdy
DLACZEGO jest niejasne, znacznie trudniej przychodzi podtrzymywanie
rozwoju, lojalnosci 1 inspiracji, czyli tego wszystkiego, co umozliwito osia-
gnigcie pierwotnego sukcesu. W takiej sytuacji inspiracja szybko jest zaste-
powana manipulacja 1 to ona staje si¢ gléwna strategia motywowania
klientéw. Na krotka metg jest to skuteczne, ale w dlugich okresach czasu
okazuje si¢ niezwykle kosztowne.

Rozwazmy klasyczny przyktad omawiany w szkotach biznesu — branzg
kolejowsa. W XIX wieku amerykanskie firmy kolejowe byly najwigksze w ca-
tym kraju. Po osiagnigciu olbrzymiego sukcesu i nawet zmienieniu oblicza
calej Ameryki firmy te przestaly pamigta¢ o swoim DLACZEGO. Obse-
syjnie skupity si¢ na tym, CO robily, czyli na biznesie kolejowym. Takie
zawegzenie perspektywy nie pozostalo bez wplywu na podejmowane przez nie
decyzje — wszystkie pieniadze inwestowaly w szyny, podklady i tabor kolejowy.
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Lecz na poczatku XX wieku wprowadzono nowa technologi¢ — lotnictwo.
Firmy kolejowe szybko zacz¢ly traci¢ na znaczeniu. A co by bylo, gdyby
si¢ zdefiniowaly jako biznes zajmujacy si¢ transportem masowym? Praw-
dopodobnie ich decyzje bytyby inne. By¢é moze dostrzeglyby mozliwosci,
ktére im umknely. Niewykluczone, ze dzisiaj zarzadzalyby wszystkimi li-
niami lotniczymi.

Przypadek przedsi¢biorstw kolejowych rodzi pytanie o zdolno$é do
dlugotrwalego funkcjonowania firm, ktére siebie 1 swoja branz¢ zdefinio-
waly przez to, CO robig. Wykonywanie tego samego w ten sam sposb
przez dlugi czas powoduje, ze konkurowanie z nowymi technologiami lub
poszukiwanie nowych perspektyw staje si¢ niezwykle trudne. Podobna
sytuacja jak w branzy kolejowej miala miejsce w przemysle muzycznym,
o czym wspominalem juz wczesniej. Jest to kolejny przyklad catej branzy,
ktéra nie dostosowata swojego modelu biznesowego do zmian wywoly-
wanych przez nowe technologie. Analogiczne trudnosci przezywaja bran-
ze, ktérych modele biznesowe ewoluowaly zbyt wolno — przykladami
niech bgda wydawnictwa gazetowe, ksiazkowe i telewizja. Wszystko to sa
firmy, ktére usituja utrzymaé swoje pozycje, patrzac jednocze$nie, jak ich
klienci zwracaja si¢ w strong innych branz w celu zaspokojenia swoich
potrzeb. Zapewne gdyby przemyst muzyczny miat jasno okreslone swoje
DLACZEGO, w por¢ dostrzeglby mozliwo$¢ wprowadzenia czego$ na
ksztatt iTunes i nie dopuscitby do tego, by zrobila to jakas§ niepokorna
firma komputerowa.

Jednak w kazdym przypadku powrdt do pierwotnych celéw, intencji
1 przekonann moze pomdc w ponownym zaadaptowaniu si¢ do nowych
warunkdw. Zamiast pytaé: ,,CO nalezy zrobié, aby wygraé z konkurencja?”,
nalezy zapytaé: ,DLACZEGO zacz¢liSmy robi¢ to, CO robimy, i CO mo-
zemy zrobié, aby w obecnych warunkach technologicznych i rynkowych
przywrdcié do zycia tamte cele 1 intencje?”. Mnie mozesz nie wierzy¢, ale
to nie s3 moje wydumane opinie. Wszystko to ma solidne uzasadnienie
w prawach natury.
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ZROB TO INACZEJ NIZ INNI

Kazdy czlowiek i kaizda organizacja mogg wyjaéni¢, CO robia. Niektérzy z nas potrafig
pokazaé, CZYM réinig sig od innych. Jednak rylko nieliczni s3 w stanie jasno wyarty-
kulowaé, DLACZEGO robig to, co robiz. DLACZEGO nie ma nic wspélnego z finansami
i zyskami. DLAGZEGO jest tym, co inspiruje Ciebie i Twoje otoczenie.

Orwirz t¢ ksigzke i odnajdi kwintesencje inspiracji. Przewrd¢ kilka stron i poznaj prosty
wadr, sposdb myélenia, dzialania i komunikowania si, dzicki kidremu praywédey sq
w stanie skutecznie zainspirowaé swoje otoczenie. Wezytaj sic w historie Martina Luthera
Kinga jr. czy Steve'a Jobsa i przekonaj sig, ze wszyscy liderzy, keérzy kogokolwick
inspiruja, my$la, dzialajg i komunikujq si¢ z innymi z pominigciem ogélnodostgpnych
schemardw.

Kaidy z nas moie zdoby¢ t¢ umicjetnodé, Prey odrobinie dyseypliny kazdy lider lub
organizacja moga skurecznie oddzialywac na innych. Przeczytaj wszystkie porywajace
opowicéci i naucz si¢ by¢ skutecznym przywiédcy. Preyciagnij do siebie ludzi i trwale

zmien oblicze biznesu. Poznaj site DLAGZEGO!

SIMON SINEK
preewodzi ruchowi, krdrego celem jest inspirowanie ludzi do robienia tego, co ich
inspiruje. Wspdtpracuje 2 RAND Corporation, wyklada komunikacje strategiczna na
Uniwersytecie Columbia i akeywnie udziela sie w dwiecie sztuki oraz preedsiewszicd non
profit. Zapraszali go czlonkowie Kongresu i ambasadorowie, przedstawiciele drobnego
biznesu i wielkie korporacje, takie jak Microsoft czy Wal-Mart, by wyjasnil, jak
inspirowad innych, i wylozyl swojq koncepcje DLAGZEGO.
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