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Rozdzia
 3.

Z
oty kr�g

Niewielu jest liderów, którzy motywuj� ludzi przez inspiracj�, a nie mani-
pulacj�. Niezale�nie od tego, czy tym liderem jest pojedyncza osoba, czy
du�a organizacja, metody dzia�ania s� zawsze takie same i zupe�nie ró�ne
od tych, które stosuje ca�a reszta. wiadomie czy nie, post�puj� oni zgod-
nie ze znan� w naturze regu��, któr� nazywam z�otym kr�giem.

Nazwa ta nawi�zuje do z�otego podzia�u — prostej matematycznej za-
le�no�ci, która od wieków fascynuje nie tylko matematyków, ale równie�
biologów, architektów, artystów, muzyków i przyrodników. Staro�ytni
Egipcjanie, Pitagoras, Leonardo da Vinci — wszyscy oni traktowali z�oty
podzia� jako matematyczny wzór idealnej proporcji, a nawet pi�kna. Nie-
w�tpliwie jest on równie� — obok takich przyk�adów jak symetria li�ci czy
geometryczna perfekcja p�atków �niegu — dowodem na to, �e w przyrodzie
panuje wi�kszy porz�dek, ni� nam si� wydaje.
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48 Zaczynaj od DLACZEGO

Jednak tym, co najbardziej mnie urzek�o w z�otym podziale, jest to, �e
znalaz� zastosowanie w tak wielu ró�norodnych dziedzinach i, co wydaje
si� jeszcze wa�niejsze, stanowi formu�� generuj�c� powtarzalne i przewi-
dywalne rezultaty w miejscach, gdzie raczej spodziewa� si� mo�na czego�
przypadkowego. Matka natura, która dla wi�kszo�ci ludzi jest symbolem
nieprzewidywalno�ci, przejawia jednak wi�cej �adu, ni� si� na pozór wy-
daje. Tak jak z�oty podzia� dowodzi przewidywalno�ci w pozornym nie�a-
dzie przyrody, tak z�oty kr�g pozwala dostrzec elementy uporz�dkowania
i przewidywalno�ci w ludzkim zachowaniu. Mówi�c pro�ciej, pomaga
nam zrozumie�, dlaczego robimy to, co robimy. Z�oty kr�g w sposób ewi-
dentny pokazuje, jak wiele mo�emy osi�gn��, je�li ka�de przedsi�wzi�cie
b�dziemy zaczyna� od postawienia sobie pytania „dlaczego?”.

Z�oty kr�g jest rezultatem innego spojrzenia na przyczyny, dla których
niektórzy liderzy — indywidualni lub zbiorowi — s� w stanie niezwykle
mocno oddzia�ywa� na ludzi. Pos�uguj�c si� nim, mo�na dog��bnie zro-
zumie�, dlaczego firma Apple jest zdolna do wprowadzania innowacyjno�ci
w tak wielu ró�nych bran�ach i nigdy nie traci tej zdolno�ci. Mo�na te�
zrozumie�, dlaczego ludzie ozdabiaj� swoje cia�a tatua�ami w postaci logo
firmy Harley-Davidson. Z�oty kr�g wyja�nia nie tylko, jak linie lotnicze
Southwest sta�y si� najbardziej dochodowe, ale przede wszystkim ujawnia,
dlaczego to, co w tej firmie zrobiono, zadzia�a�o. Pokazuje te�, dlaczego ludzie
pod��ali za Martinem Lutherem Kingiem i dlaczego nie ustali w realizacji
d��enia Johna F. Kennedy’ego, aby cz�owiek stan�� na Ksi��ycu — nie
ustali nawet po �mierci prezydenta. Bez odwo�ania si� do regu�y z�otego
kr�gu trudno by�oby wyja�ni�, dlaczego ci liderzy byli w stanie inspirowa�
ludzi do dzia�ania bez uciekania si� do manipulacji.

Umiej�tno�� inspirowania mo�e s�u�y� nie tylko do realizacji wielkich
celów, ale równie� tych ca�kiem przyziemnych. Regu�a z�otego kr�gu przy-
daje si� jako pomoc w doskonaleniu przywództwa, kultury korporacyjnej, re-
lacji mi�dzy pracodawc� a pracownikiem, jako�ci wytwarzanych produk-
tów, sprzeda�y i marketingu. Jest pomocna tak�e w budowaniu lojalno�ci
i pomaga w generowaniu si� mog�cych zamieni� ide� w ruch spo�eczny.

Wszystko zaczyna si� od �rodka, czyli od DLACZEGO.
Zanim przejdziemy do omawiania zastosowa� z�otego kr�gu, zdefiniuj�

wyst�puj�ce w nim poj�cia, a zaczn� od tego najbardziej zewn�trznego.
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CO — ka�da firma i organizacja dobrze wie, CO robi. Jest to prawd�
niezale�nie od wielko�ci firmy i bran�y, w której dzia�a. Raczej nie ma
problemu z okre�leniem produktów oferowanych przez dan� firm� czy
nazwaniem funkcji, jak� organizacja pe�ni w danym systemie. CO jest �atwe
do zidentyfikowania.

JAK — niektóre firmy i niektórzy ludzie wiedz�, JAK robi� to, CO robi�.
Czy nazwiemy to „wyró�niaj�c� propozycj� warto�ci”, „firmowym patentem”
czy „unikatow� cech� oferty”, elementy JAK najcz��ciej s�u�� do przeko-
nywania, �e co� jest inne lub lepsze. Elementy te nie s� tak oczywiste jak
elementy CO i wielu uwa�a je za czynniki ró�nicuj�ce lub motywuj�ce
w procesie podejmowania decyzji. Ale to jeszcze nie wszystko. Jest jeszcze
jeden drobiazg:

DLACZEGO — tylko nieliczni ludzie i nieliczne firmy s� w stanie jasno
powiedzie�, DLACZEGO robi� to, CO robi�. Gdy mówi� DLACZEGO,
nie chodzi mi o zarabianie pieni�dzy — to jest tylko ostateczny rezultat.
Przez DLACZEGO rozumiem cel, intencj� lub przekonanie. DLACZEGO
za�o�y�e� t� firm�? DLACZEGO ka�dego ranka zrywasz si� z �ó�ka?
DLACZEGO ci�gle o co� zabiegasz?

Wi�kszo�� ludzi i firm w swoim my�leniu, dzia�aniu i komunikowaniu
si� z innymi przechodzi z�oty kr�g od zewn�trz do �rodka, czyli od CO do
DLACZEGO. I robi tak nie bez powodu — jest to przechodzenie od ele-
mentu najbardziej oczywistego do najbardziej niejasnego. Zawsze mówimy,
CO robimy, czasami mówimy, JAK robimy, lecz rzadko mówimy, DLA-
CZEGO robimy to, CO robimy.

Inaczej jest z firmami, które inspiruj�. Inaczej jest z liderami, którzy
inspiruj�. Ka�de z nich, niezale�nie od wielko�ci i sektora, w którym funk-
cjonuje, my�li, dzia�a i komunikuje si� z innymi, przechodz�c z�oty kr�g
od �rodka na zewn�trz.

Cz�sto jako przyk�ad podaj� firm� Apple, poniewa� jest dobrze znana i jej
produkty mo�na �atwo porówna� z innymi. Ponadto jest to firma, której
sukcesy nie nale�� do typowych. Zdolno�� do podtrzymywania z roku na
rok tytu�u najbardziej innowacyjnej firmy w po��czeniu z niezwyk�� wr�cz
umiej�tno�ci� zdobywania zagorza�ych zwolenników czyni j� wspania�ym
modelem do demonstrowania, jak dzia�a z�oty kr�g.

Zacznijmy od prostego przyk�adu marketingowego.
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50 Zaczynaj od DLACZEGO

Gdyby Apple by�a jak wi�kszo�� innych firm, jej marketingowe prze-
s�anie bieg�oby od zewn�trz do �rodka z�otego kr�gu. Na pocz�tku by�aby
informacja o tym, CO firma robi, potem by�aby mowa o tym, JAK robi,
�eby jej produkty by�y inne i lepsze od tych, które oferuje konkurencja,
i na koniec by�oby jakie� wezwanie do dzia�ania. Po czym� takim firma
mog�aby oczekiwa� jako odpowiedzi okre�lonych zachowa�, a konkretnie
zakupów. Gdyby firma Apple by�a taka jak wszystkie inne, jej has�o mar-
ketingowe mog�oby brzmie� nast�puj�co:

Produkujemy znakomite komputery.
S� pi�knie zaprojektowane, proste w u�yciu i przyjazne dla u�yt-

kownika.
Chcesz mie� taki?

Nie jest to szczególnie przyci�gaj�ca reklama, ale w�a�nie tak� stosuje
wi�kszo�� firm. Taka jest norma. Najpierw mówi�, CO robi� — „Oto
nasz nowy samochód”, nast�pnie informuj� nas o jego nadzwyczajnych
zaletach — „Ma skórzane siedzenia, ma�o pali i jest tani w utrzymaniu”,
a na koniec wzywaj� do dzia�ania i oczekuj� odpowiedniej reakcji.

Schemat taki jest widoczny zarówno w relacjach biznes – klient, jak
i biznes – biznes — „Jeste�my firm� prawnicz�. Nasi prawnicy s� absol-
wentami najlepszych uczelni. Z naszych us�ug korzystaj� najwi�ksi.
Wynajmij nas”. Ze schematu tego korzystaj� tak�e politycy — „Oto kan-
dydatka i jej pogl�dy na polityk� podatkow� oraz imigracyjn�. Zobacz, jak
ró�ni si� od innych. Zag�osuj na ni�”. Za ka�dym razem przekaz jest pod-
porz�dkowany próbie przekonania nas o odmienno�ci lub wy�szej warto�ci
reklamowanego produktu.

Jednak inspiruj�cy liderzy i inspiruj�ce firmy tak nie post�puj�. Ka�de
z nich, niezale�nie od wielko�ci i sektora, w którym funkcjonuje, my�li,
dzia�a i komunikuje si� z innymi, przechodz�c z�oty kr�g od �rodka na
zewn�trz.

Wró�my do przyk�adu z firm� Apple i napiszmy jej prawdziwe has�o
reklamowe, a wi�c tak, by zaczyna�o si� od DLACZEGO.
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Wierzymy, �e wszystko, co robimy, podwa�a status quo. Staramy si�
my�le� inaczej ni� inni.

Sposób, w jaki zmieniamy �wiat, polega na produkowaniu rzeczy
pi�knie zaprojektowanych, �atwych w u�yciu i przyjaznych dla
u�ytkownika.

Tak si� sk�ada, �e produkujemy znakomite komputery.
Kupisz sobie taki?

Przekaz jest zupe�nie inny. Odbiera si� go inaczej ni� ten pierwszy. Na
pewno bardziej jeste�my sk�onni kupi� komputer Apple po przeczytaniu
wersji drugiej — a przecie� g�ównym zabiegiem, jaki wykona�em, by�o
odwrócenie kolejno�ci informacji. Nie ma tu �adnych trików, �adnych
manipulacji, darmowych dodatków, odwo�a� do naszych aspiracji ani po-
wo�ywania si� na znane osoby.

To, co robi Apple, nie sprowadza si� do prostego odwrócenia kolejno-
�ci podawanych informacji. Oni zaczynaj� od DLACZEGO — od zapre-
zentowania celów, intencji i przekona�, a to nie ma nic wspólnego z tym,
CO robi�. To, CO robi� — produkty, które wytwarzaj�, od komputerów
po drobn� elektronik� — nie jest u nich argumentem, który ma nas zach�ci�
do kupowania, lecz namacalnym potwierdzeniem ich d��e� i przekona�.
Wygl�d i wygoda u�ytkowania produktów Apple, cho� wa�ne same w sobie,
nie s� tym czynnikiem, który móg�by sk�oni� klienta do lojalno�ci wobec
firmy. S� jednak doskona�ym dowodem na to, �e zamierzenia firmy s�
konkretne i racjonalne. Inni mog� zatrudni� najlepszych specjalistów od
wzornictwa i najb�yskotliwszych in�ynierów, a nawet mog� wykra�� pra-
cowników z Apple, aby wyprodukowa� rzeczy równie �adne i �atwe w u�yciu,
ale i tak rezultat b�dzie inny. Po prostu skopiowanie tego, CO w Apple
robi� lub JAK robi�, nie wystarcza. Jest jeszcze co�, co trudno opisa�, a jesz-
cze trudniej skopiowa�, co pozwala firmie Apple mie� tak ogromny wp�yw
na rynek. Wszystko to dowodzi, �e ludzie nie kupuj� tego, CO robisz, lecz
DLACZEGO to robisz.

Warto to zapami�ta�: ludzie nie kupuj� tego, CO robisz, lecz DLA-
CZEGO to robisz.
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Zdolno�� do wytwarzania tak innowacyjnych produktów i utrzymy-
wania tak wysokiego poziomu lojalno�ci w�ród klientów, jaki obserwuje-
my w przypadku firmy Apple, wynika z czego� wi�cej ni� tylko z tego, CO
firma produkuje. Na ogó� jednak firmy usi�uj� wykaza� wy�szo�� swoich
produktów, porównuj�c je z innymi. Czasami dokonuj� takich porówna�
w sposób jawny i nachalny, a czasami stosuj� w tym celu wyrafinowane
analogie i metafory, ale efekt jest zawsze taki sam. Firmy chc� nam sprze-
da� to, CO robi�, lecz nas interesuje, DLACZEGO to robi�. W�a�nie to
mam na my�li, gdy mówi�, �e ich przekaz biegnie od zewn�trz do �rodka
— dla nich najwa�niejsze jest CO i JAK.

Gdy przekaz ma swój pocz�tek w �rodku, wówczas jako powód, dla
którego mieliby�my podj�� decyzj� kupna, prezentowane jest DLACZEGO,
a CO s�u�y tylko jako namacalny przyk�ad realizacji d��e�; jako rzecz, która
ma by� uzasadnieniem naszego przywi�zania do produktu, firmy lub idei.

CO firma robi, jest kwesti� wielu czynników zewn�trznych, ale DLA-
CZEGO to robi, jest spraw� g��bsz�. W kategoriach materialnych firma
Apple nie jest czym� wyj�tkowym. Nie ró�ni si� od swojej konkurencji,
czyli takich firm jak Dell, HP, Gateway czy Toshiba. Wszystkie maj�
struktur� korporacyjn�. Wszystkie produkuj� komputery. We wszystkich
istniej� systemy dzia�aj�ce, ale s� te� systemy niedzia�aj�ce. Wszystkie maj�
dost�p do takich samych talentów, agencji, doradców i mediów. Wszystkie
maj� dobrych mened�erów, projektantów i in�ynierów. Wszystkie tworz�
produkty dobrej jako�ci i wszystkim zdarzaj� si� buble… nawet Apple.
Dlaczego wi�c Apple odnosi tak wielkie sukcesy? Dlaczego ta firma jest
bardziej innowacyjna? Dlaczego jest wci�� bardziej dochodowa? Jak uda�o
si� jej zdoby� pozycj� marki kultowej — co�, co uda�o si� tak niewielu
firmom?

Ludzie nie kupuj� tego, CO robisz, lecz DLACZEGO to robisz. W�a�nie
dzi�ki temu firma Apple mog�a sta� si� tak wszechstronna. Ludzie równie
ch�tnie kupuj� jej komputery, jak i odtwarzacze mp3, telefony komórkowe
czy cyfrowe rejestratory wideo. Wcale nie niepokoi ich to, �e firma oferuje
tak szerok� gam� produktów. A dzieje si� tak dlatego, �e firma odró�nia si�
od innych nie tym, CO robi, ale DLACZEGO to robi. Jej produkty s� tylko
no�nikami prezentowanych przez ni� idei.
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Nie mam zamiaru nikomu wmawia�, �e sam produkt jest niewa�ny,
bo oczywi�cie jest wa�ny. Tyle �e jego znaczenie jest inne, ni� si� po-
wszechnie s�dzi. Dla Apple produkty same w sobie nie s� celem najwa�-
niejszym; to, CO firma robi, jest tu tylko namacalnym przejawem panuj�-
cych w firmie przekona� i d��e�. To w�a�nie taki wyra	ny zwi�zek mi�dzy
tym, CO robi� i DLACZEGO to robi�, sprawia, �e firma zdecydowanie
odró�nia si� od innych. Z tego te� powodu odbieramy Apple jako firm�
solidn�. Wszystko, co robi�, pokazuje ich DLACZEGO — usi�owanie
zmiany status quo. Niewa�ne, co wytwarzaj� lub w jakiej bran�y dzia�aj�,
zawsze jest jasne, �e Apple „my�li inaczej”.

Zbudowanie pierwszego macintosha z systemem operacyjnym wypo-
sa�onym w graficzny interfejs u�ytkownika zamiast skomplikowanego
j�zyka komputerowego zrewolucjonizowa�o sposób obs�ugi ówczesnych
komputerów. Co wi�cej, gdy wi�kszo�� firm komputerowych widzia�a
swoj� szans� g�ównie we wspó�pracy z przemys�em, w Apple postawiono
sobie za cel, aby komputer móg� s�u�y� indywidualnemu u�ytkownikowi
tak samo jak ka�dej firmie. Widoczne w Apple DLACZEGO, ch�� zmiany
status quo i wspieranie u�ytkownika indywidualnego s� regularnie powielane
we wszystkim, co firma mówi i robi. Elementy te objawiaj� si� w iPodzie,
a jeszcze bardziej w iTunes — serwisie, który ca�kowicie zmieni� dotych-
czasowy model dystrybucji utworów muzycznych i jest lepiej dostosowany
do potrzeb wspó�czesnych melomanów.

Wcze�niej przemys� muzyczny by� nastawiony na sprzeda� albumów.
Model taki ukszta�towa� si� w czasach, gdy s�uchanie muzyki by�o zaj�-
ciem mo�liwym do wykonania niemal wy��cznie w warunkach domowych.
Pierwszy wy�om w tym modelu zrobi�a firma Sony, wprowadzaj�c w 1979
roku urz�dzenie o nazwie walkman. Ale nawet ów walkman czy pó	niej-
szy discman mia�y swoje ograniczenia, poniewa� umo�liwia�y s�uchanie
tylko tych utworów, które u�ytkownik mia� zapisane na kasetach lub p�ytach
CD i które to p�yty b�d	 kasety musia� nosi� ze sob�. Wszystko to zmie-
ni�o si� wraz z opracowaniem muzycznego formatu mp3. Cyfrowa kom-
presja umo�liwi�a zapisywanie du�ej liczby piosenek na niewielkich i nie-
zwykle �atwych do przenoszenia no�nikach. Teraz, aby pos�ucha� muzyki
poza domem, wystarczy zabra� ze sob� tylko jedno niewielkie urz�dzenie.
Format mp3 nie tylko u�atwi� s�uchanie muzyki w ró�nych miejscach, ale
tak�e zmieni� nasze przyzwyczajenia — zamiast albumów kolekcjonujemy
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teraz pojedyncze utwory. Podczas gdy przemys� muzyczny nadal usi�owa�
sprzedawa� albumy, nie bacz�c na zmiany w naszych upodobaniach, firma
Apple wprowadzi�a swój iPod, oferuj�c nam „1000 piosenek w kieszeni”.
Wprowadzenie iPoda i uruchomienie serwisu iTunes by�o doskona�ym
dope�nieniem zalet formatu mp3 w kontek�cie nowych upodoba� klientów.
Reklamy tych produktów nie zawiera�y szczegó�ów technicznych; nie mówi�y
o tych produktach, mówi�y o nas. I szybko zrozumieli�my, DLACZEGO
chcemy te produkty mie�.

Firma Apple ani nie opracowa�a formatu mp3, ani nie wynalaz�a tech-
nologii umo�liwiaj�cej skonstruowanie iPoda, ale to ona zrewolucjonizo-
wa�a rynek muzyczny za pomoc� tych wynalazków. Przeno�ny odtwarzacz
muzyki z wielogigabajtowym dyskiem twardym tak naprawd� zbudowa�a
singapurska firma Creative Technology Ltd, która zas�yn��a jako twórca
technologii Sound Blaster umo�liwiaj�cej odtwarzanie d	wi�ków za po-
moc� komputerów. Apple ze swoim iPodem wystartowa� dopiero 22 mie-
si�ce pó	niej. Wida� wi�c wyra	nie, �e pierwsze�stwo w jakiej� dziedzinie
wcale nie jest gwarancj� sukcesu. Ze swoim do�wiadczeniem w cyfrowym
przetwarzaniu d	wi�ków firma Creative mia�a wi�ksze predyspozycje do
skutecznego wprowadzenia na rynek cyfrowego produktu muzycznego
ni� Apple. Problem polega� na tym, �e oni reklamowali swój produkt jako
„5 GB odtwarzacz mp3”. W zasadzie zawarto�� informacyjna jest tu taka
sama jak w ha�le „1000 piosenek w kieszeni”, ale jednak te has�a ró�ni� si�
zdecydowanie. Firma Creative mówi nam, JAKI jest ich produkt, a Apple
mówi, DLACZEGO powinni�my go mie�.

Dopiero pó	niej, gdy ju� zdecydowali�my, �e musimy mie� iPoda,
wa�ne sta�o si� CO — czy ma to by� wersja 5 GB, 10 GB itd. Wtedy do-
piero istotne stawa�y si� szczegó�y decyduj�ce o tym, czy rzeczywi�cie b�-
dziemy mie� w kieszeni 1000 piosenek. Nasza decyzja zaczyna�a si� od
DLACZEGO i tak samo by�o z ofert� Apple.

Jak wielu z nas mo�e z ca�ym przekonaniem powiedzie�, �e iPod jest
naprawd� lepszy od odtwarzacza Zen oferowanego przez Creative? Przy-
k�adowo iPod ma wci�� problemy z �ywotno�ci� baterii oraz ich k�opotliw�
wymian�. Baterie po prostu padaj�. By� mo�e Zen jest pod tym wzgl�dem
lepszy. Ale tak naprawd� nas to nawet nie interesuje. Ludzie nie kupuj� tego,
CO robisz, lecz DLACZEGO to robisz. To w�a�nie klarowne DLACZE-
GO daje firmie Apple t� niezwyk�� zdolno�� do wprowadzania innowacji,
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skutecznego konkurowania z firmami nawet lepiej przygotowanymi i od-
noszenia sukcesów w dziedzinach spoza bran�y.

Nie mo�na tego powiedzie� o firmach z nieokre�lonym DLACZEGO.
Je�li kto� definiuje siebie przez to, CO robi, nigdy nie b�dzie w stanie robi�
czego� innego. Firmy konkuruj�ce z Apple, jako �e zdefiniowa�y si� przez
swoje produkty b�d	 us�ugi, mimo „zró�nicowanej oferty” nie s� w stanie
uzyska� tak du�ej swobody. Na przyk�ad firma Gateway zacz��a sprzeda-
wa� telewizory z p�askim ekranem ju� w 2003 roku i jako d�ugoletni pro-
ducent monitorów p�askoekranowych mia�a wszelkie dane ku temu, by
odnie�� sukces równie� na rynku telewizorów. Jednak nie uda�o jej si�
zdoby� uznania w oczach nabywców i po dwóch latach by�a zmuszona
wróci� do swojego „rdzennego biznesu”. Dell wystartowa� w 2002 roku
z palmtopami i w 2003 roku z odtwarzaczami mp3, ale w obu tych bran-
�ach przetrwa� zaledwie kilka miesi�cy. Dell wytwarza produkty dobrej
jako�ci i ma wszelkie predyspozycje do produkowania wspomnianych urz�-
dze�. Problem polega� na tym, �e firma zdefiniowa�a si� przez to, CO robi�a
wcze�niej, a by�y to komputery. Dlatego klienci nie byli przekonani do
kupowania od niej takich rzeczy jak palmtop czy odtwarzacz mp3. Dla
wi�kszo�ci ludzi taki zakup by�by co najmniej dziwny. Jak s�dzisz, ilu ludzi
by�oby ch�tnych do stania sze�� godzin w kolejce, aby kupi� telefon ko-
mórkowy firmy Dell, tak jak robili, gdy firma Apple wypuszcza�a swojego
iPhona? Nazwa Dell kojarzy�a im si� tylko z komputerami i z niczym wi�cej.
S�aba sprzeda� szybko sk�oni�a firm� do porzucenia my�li o wchodzeniu na
rynek ma�ej elektroniki; zamiast tego postanowiono „skupi� si� na swoim
rdzennym biznesie”. Dopóki Dell, podobnie jak wiele innych firm, nie
przedefiniuje swoich celów, za�o�e� i przekona� i nie b�dzie tego wszyst-
kiego, co mówi i robi, zaczyna� od DLACZEGO, b�dzie sprzedawa� wy-
��cznie komputery. Nie b�dzie w stanie oderwa� si� od swojego „rdzennego
biznesu”.

Firma Apple w przeciwie�stwie do swoich konkurentów zdefiniowa�a si�
nie przez to, CO robi, ale DLACZEGO co� robi. Nie jest postrzegana jako
firma komputerowa, lecz taka, która d��y do zmiany status quo i oferuje
indywidualnym u�ytkownikom proste rozwi�zania. Aby ten fakt podkre�li�,
w 2007 roku zmieniono nawet nazw� z Apple Computer Inc. na Apple Inc.
Z praktycznego punktu widzenia nazwa firmy nie ma znaczenia i w Apple
zmieniono nazw� nie dlatego, �e s�owo „Computer” ogranicza�o ich w tym,
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CO mog� robi�. Odrzucili je, bo ogranicza�o ich w sposobie my�lenia o sobie.
Zmiana mia�a znaczenie nie tyle praktyczne, co filozoficzne.

Swoje DLACZEGO firma Apple sformu�owa�a ju� w chwili za�o�enia,
czyli pod koniec lat 70., i do tej pory go nie zmieni�a. Niezale�nie od tego,
co produkuje i na jakie rynki wchodzi, jej DLACZEGO wci�� pozostaje
niezmienne. D��enie do burzenia utartych schematów my�lenia okaza�o
si� niezwykle owocne. Jako firma komputerowa Apple zmieni�a kierunek
rozwoju ca�ej bran�y komputerowej. Jako producent ma�ej elektroniki
rzuci�a wyzwanie takim potentatom jak Sony i Philips. Jako dostawca te-
lefonów komórkowych zmusi�a starych wyjadaczy — Motorol�, Ericssona
i Noki� — do zrewidowania planów biznesowych. �atwo��, z jak� Apple
potrafi wej�� do nowej bran�y i nawet zdoby� w niej pozycj� dominuj�c�,
powoduje, �e przestaje by� uwa�ana za firm� przede wszystkim kompute-
row�. Wiadomo, DLACZEGO istnieje, wi�c nie jest wa�ne, CO produkuje.

Nie da si� tego powiedzie� o firmach konkurencyjnych. Wprawdzie
wszystkie mia�y kiedy� swoje DLACZEGO — i dzi�ki temu sta�y si� fir-
mami o warto�ci liczonej w miliardach dolarów — ale z up�ywem czasu
gdzie� je zgubi�y. Teraz ka�da definiuje siebie przez to, CO robi — pro-
dukujemy komputery. Z firm, które mia�y jasny powód swego istnienia,
sta�y si� firmami, które po prostu sprzedaj� swoje produkty. Gdy dzieje si�
co� takiego, firma mo�e motywowa� nas do kupowania jej produktów
g�ównie za pomoc� takich narz�dzi jak cena, jako��, obs�uga i dodatkowe
funkcje. W tym momencie firma i jej produkty staj� si� towarami maso-
wymi. Ka�da firma zmuszona do konkurowania z innymi wy��cznie za
pomoc� wymienionych wy�ej narz�dzi mo�e po�wiadczy�, �e na d�u�sz�
met� jest to bardzo trudne, a pozyskanie lojalnych zwolenników staje si�
wr�cz niemo�liwe. Poza tym jest to kosztowne finansowo i niezwykle stre-
suj�ce. Je�li firma chce odnie�� sukces d�ugotrwa�y i nie da� si� zrówna�
z innymi, musi przede wszystkim zna� swoje DLACZEGO.


adnej firmy, która stara si� wyró�ni� w swojej bran�y, nie ominie
w gruncie rzeczy proces umasowienia, niezale�nie od tego, CO robi i JAK
to robi. Wystarczy porozmawia� na przyk�ad z producentami mleka, a us�y-
szymy, �e istnieje wiele ró�nych gatunków tego p�ynu. Problem w tym, �e
trzeba by� ekspertem, aby je rozró�ni�. Dla zwyk�ego cz�owieka wszystkie
gatunki mleka s� takie same, wi�c zwyczajnie s� wrzucane do jednego
worka i traktowane jak zwyk�y towar masowy. Tak w�a�nie funkcjonuje
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bran�a mleczarska. Jest to zreszt� schemat funkcjonowania niemal wszyst-
kich sektorów gospodarki zarówno w relacjach mi�dzy firmami, jak i mi�dzy
firmami a konsumentami. Firmy koncentruj� si� na tym, CO i JAK robi�,
a nie na tym, DLACZEGO to robi�. My wrzucamy je do jednego worka,
a one reaguj� na to klasycznie — jeszcze mocniej skupiaj� si� na tym,
CO i JAK robi�. Po prostu b��dne ko�o. W�a�ciciele takich firm budz� si�
ka�dego ranka z my�l�, jak odró�ni� si� od konkurencji. Natomiast ci,
którzy dok�adnie okre�lili swoje DLACZEGO, nie musz� si� tym przejmowa�.
Oni wiedz�, co ich odró�nia od innych, i nie musz� nikogo „przekonywa�”
o swojej warto�ci. Nie potrzebuj� skomplikowanych systemów kijów i mar-
chewek. S� inni i wszyscy o tym wiedz�. We wszystkim, co mówi� i robi�,
wida�, �e zawsze zaczynaj� od DLACZEGO.

Niektórzy wci�� uwa�aj�, �e wyj�tkowo�� firmy Apple jest wynikiem
wy��cznie zabiegów marketingowych. Apple „sprzedaje styl �ycia” — po-
wie specjalista od marketingu. Ale jak to si� dzieje, �e ci profesjonali�ci od
marketingu nie s� w stanie powtórzy� sukcesu Apple w innej firmie? Od-
wo�ywanie si� do zwrotu „styl �ycia” oznacza przyznanie, �e ludzie �yj�cy
w okre�lony sposób wybieraj� jako element swojego �ycia w�a�nie firm�
Apple. Firma ta nie wymy�la stylów �ycia ani ich nie sprzedaje. Po prostu
jest jedn� z tych marek, które przyci�gaj� do siebie ludzi prowadz�cych
okre�lony styl �ycia. Ludzie ci u�ywaj� produktów tych marek i jest to jeden
z elementów, po których rozpoznajemy ich styl �ycia. Wybierane przez
nich produkty maj� w jakim� sensie odpowiada� na pytanie, DLACZEGO
robi� to, co robi�. Jasno okre�lone DLACZEGO firmy Apple jest tym, co
przyci�ga ludzi wierz�cych w to, co firma robi. Tak jak w przypadku mo-
tocykli marki Harley-Davidson, które dopasowa�y si� do stylu �ycia pew-
nej grupy ludzi, czy butów marki Prada, które zharmonizowa�y si� ze stylem
�ycia innej grupy, najpierw pojawia si� styl �ycia. Tak jak produkty wytwa-
rzane przez firm� s� namacalnymi przejawami jej DLACZEGO, tak produkty
u�ywane przez cz�owieka s� przejawami jego osobistego DLACZEGO.

Inni, w tym nawet niektórzy pracownicy Apple, utrzymuj�, �e tak na-
prawd� tym, co wyró�nia t� firm� na tle innych, jest wy��cznie jako�� jej
produktów. Oczywi�cie wysoka jako�� produktów jest bardzo wa�na. Na
nic zda si� wyra	nie zdefiniowane DLACZEGO, je�li to, CO sprzedajesz,
jest do niczego. Jednak firma nie musi mie� produktów najlepszych na rynku,
wystarczy, �e b�d� to produkty dobre lub bardzo dobre. Porównania lepszy
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i najlepszy s� wzgl�dne. Bez znajomo�ci DLACZEGO same porównania
s� bezwarto�ciowe dla kogo�, kto podejmuje decyzj� kupna.

Okre�lenie „lepszy” domaga si� odpowiedzi na pytanie: w odniesieniu
do jakiego standardu? Czy sportowe auto ferrari F430 jest lepsze od mi-
nivana honda odyssey? To zale�y, do czego to auto jest Ci potrzebne. Je�li
Twoja rodzina liczy sze�� osób, to dwuosobowe ferrari nie jest lepsze. Ale
je�li szukasz dobrego sposobu na zdobycie wzgl�dów kobiety, prawdopo-
dobnie honda nie b�dzie najlepszym wyborem (chocia� to zale�y od samej
kobiety, a tu ju� niczego nie mog� zak�ada�). Przede wszystkim nale�y
wzi�� pod uwag�, dlaczego dany produkt istnieje i czy do tego pasuje po-
wód, dla którego kto� chce ten produkt mie�. Móg�bym d�ugo opowiada�
o zaletach hondy i nawet wykaza�, �e pod pewnymi wzgl�dami jest lepsza
ni� ferrari. Na pewno ma mniejszy apetyt na paliwo. Najprawdopodobniej
jednak nie uda mi si� przekona� tych, którzy koniecznie chc� mie� spor-
towe auto. Fakt, �e kogo� bardziej poci�ga ferrari ni� honda odyssey, wi�-
cej mówi o tym cz�owieku ni� o zaletach technicznych obu samochodów.
Walory techniczne mog� by� najwy�ej jednym z argumentów, jakich zwo-
lennik ferrari u�yje, aby uzasadni� swoje przywi�zanie do tej marki. Je�li
kto� ma osobowo�� pasuj�c� dok�adnie do tego, co oferuje ferrari, b�dzie
przekonany o wy�szo�ci tego samochodu nad innymi nawet wbrew obiek-
tywnym argumentom. Jak Ci si� wydaje, dlaczego wi�kszo�� ludzi kupuj�-
cych sportowe ferrari gotowa jest zap�aci� wi�cej, aby mie� auto w kolorze
czerwonym, podczas gdy dla wi�kszo�ci nabywców hondy kolor samo-
chodu nie ma �adnego znaczenia?

Z lud	mi, którzy usi�uj� mnie przekona�, �e komputery Apple s� naj-
lepsze, nie jestem w stanie polemizowa�. Mog� jedynie powiedzie�, �e wi-
docznie komputery te spe�niaj� wi�kszo�� kryteriów, jakie ci ludzie przy-
j�li za standard przy ocenianiu tego typu produktów. Tak wi�c macintoshe
s� najlepsze, ale tylko dla tych, którzy wyznaj� te same idee co Apple. Ludzie,
którzy zdefiniowali w�asne DLACZEGO analogicznie, jak zrobi�a to firma
Apple, wierz�, �e produkty tej firmy s� obiektywnie najlepsze, i wszelkie
próby przekonania ich, �e jest inaczej, s� z góry skazane na niepowodze-
nie. I nie pomog� nawet obiektywne dane liczbowe. Dopóki nie ustalimy
wspólnych kryteriów oceny, wszelkie dyskusje o wy�szo�ci jednych pro-
duktów nad innymi s� ja�owe. Zwolennicy danej marki b�d� wskazywa�
rozmaite cechy produktu, które maj� dla nich zasadnicze znaczenie (albo
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nie maj� �adnego), aby udowodni� innym, �e maj� racj�. Dlatego te� wiele
firm stara si� za wszelk� cen� odró�nia� od konkurencji — przyjmuj�c
fa�szywe za�o�enie, �e tylko jedna strona sporu mo�e mie� racj�. A co je�li
racja jest po obu stronach? Co je�li 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 ró�nych potrzebach. Ale zanim si� do takiej dyskusji przyst�pi,
ka�da strona powinna okre�li� swoje DLACZEGO.

Zwyk�a ch�� posiadania produktu lepszego, tym bardziej je�li jest ra-
cjonalnie uzasadniona, mo�e zmotywowa� kogo� do kupna, ale nie do lo-
jalno�ci. Klient, który kupi produkt w wyniku inspiracji, a nie manipulacji,
b�dzie w stanie powiedzie�, dlaczego uwa�a go za lepszy od innych. Dobra
jako�� i funkcjonalno�� znacz� wiele, ale nie wystarcz� do zbudowania
takich wi�zów lojalno�ciowych, jakie jest w stanie wytworzy� inspiruj�cy
przywódca czy markowa firma. Lojalno�� buduj� cele i intencje prezento-
wane przez firm�, mark� lub osob�.

Nie jedyny, po prostu jeden sposób

Zdefiniowanie w�asnego DLACZEGO nie jest jedynym sposobem na od-
niesienie sukcesu, ale jest jedynym sposobem na sukces d�ugotrwa�y. U�atwia
tak�e wprowadzanie innowacji i daje wi�ksz� swobod� dzia�ania. Gdy
DLACZEGO jest niejasne, znacznie trudniej przychodzi podtrzymywanie
rozwoju, lojalno�ci i inspiracji, czyli tego wszystkiego, co umo�liwi�o osi�-
gni�cie pierwotnego sukcesu. W takiej sytuacji inspiracja szybko jest zast�-
powana manipulacj� i to ona staje si� g�ówn� strategi� motywowania
klientów. Na krótk� met� jest to skuteczne, ale w d�ugich okresach czasu
okazuje si� niezwykle kosztowne.

Rozwa�my klasyczny przyk�ad omawiany w szko�ach biznesu — bran��
kolejow�. W XIX wieku ameryka�skie firmy kolejowe by�y najwi�ksze w ca-
�ym kraju. Po osi�gni�ciu olbrzymiego sukcesu i nawet zmienieniu oblicza
ca�ej Ameryki firmy te przesta�y pami�ta� o swoim DLACZEGO. Obse-
syjnie skupi�y si� na tym, CO robi�y, czyli na biznesie kolejowym. Takie
zaw��enie perspektywy nie pozosta�o bez wp�ywu na podejmowane przez nie
decyzje — wszystkie pieni�dze inwestowa�y w szyny, podk�ady i tabor kolejowy.
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Lecz na pocz�tku XX wieku wprowadzono now� technologi� — lotnictwo.
Firmy kolejowe szybko zacz��y traci� na znaczeniu. A co by by�o, gdyby
si� zdefiniowa�y jako biznes zajmuj�cy si� transportem masowym? Praw-
dopodobnie ich decyzje by�yby inne. By� mo�e dostrzeg�yby mo�liwo�ci,
które im umkn��y. Niewykluczone, �e dzisiaj zarz�dza�yby wszystkimi li-
niami lotniczymi.

Przypadek przedsi�biorstw kolejowych rodzi pytanie o zdolno�� do
d�ugotrwa�ego funkcjonowania firm, które siebie i swoj� bran�� zdefinio-
wa�y przez to, CO robi�. Wykonywanie tego samego w ten sam sposób
przez d�ugi czas powoduje, �e konkurowanie z nowymi technologiami lub
poszukiwanie nowych perspektyw staje si� niezwykle trudne. Podobna
sytuacja jak w bran�y kolejowej mia�a miejsce w przemy�le muzycznym,
o czym wspomina�em ju� wcze�niej. Jest to kolejny przyk�ad ca�ej bran�y,
która nie dostosowa�a swojego modelu biznesowego do zmian wywo�y-
wanych przez nowe technologie. Analogiczne trudno�ci prze�ywaj� bran-
�e, których modele biznesowe ewoluowa�y zbyt wolno — przyk�adami
niech b�d� wydawnictwa gazetowe, ksi��kowe i telewizja. Wszystko to s�
firmy, które usi�uj� utrzyma� swoje pozycje, patrz�c jednocze�nie, jak ich
klienci zwracaj� si� w stron� innych bran� w celu zaspokojenia swoich
potrzeb. Zapewne gdyby przemys� muzyczny mia� jasno okre�lone swoje
DLACZEGO, w por� dostrzeg�by mo�liwo�� wprowadzenia czego� na
kszta�t iTunes i nie dopu�ci�by do tego, by zrobi�a to jaka� niepokorna
firma komputerowa.

Jednak w ka�dym przypadku powrót do pierwotnych celów, intencji
i przekona� mo�e pomóc w ponownym zaadaptowaniu si� do nowych
warunków. Zamiast pyta�: „CO nale�y zrobi�, aby wygra� z konkurencj�?”,
nale�y zapyta�: „DLACZEGO zacz�li�my robi� to, CO robimy, i CO mo-
�emy zrobi�, aby w obecnych warunkach technologicznych i rynkowych
przywróci� do �ycia tamte cele i intencje?”. Mnie mo�esz nie wierzy�, ale
to nie s� moje wydumane opinie. Wszystko to ma solidne uzasadnienie
w prawach natury.
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