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WSZYSTKO, co warto przeczytać 

• Poznaj klasykę literatury biznesowej 
• Bądź na bieżąco z najnowszymi trendami 
• Znajdź inspirujące rozwiązania

STUdnia perfekcyjnych książek 

Doskonała książka biznesowa może odmienić Twoje życie, zainspirować Cię 
i dostarczyć narzędzi, za pomocą których zechcesz przeprowadzić branżową rewolucję 
albo stworzyć coœ, czego nikt jeszcze nie próbował! Jednak szumne opisy na 
okładkach nie zagwarantują Ci, że książki, po które sięgasz w księgarni, istotnie są 
perełkami. Potrzebny Ci jakiœ niezawodny filtr, pozwalający podzielić je na dobre, lepsze 
i absolutnie bezkonkurencyjne.

Autorzy tego zbioru zawodowo zajmują się czytaniem książek biznesowych 
i rekomendowaniem ich klientom. Nikt nie zna lepiej od nich klasyków literatury 
biznesowej, œwiatowych bestsellerów oraz najnowszych hitów. By oszczędzić Ci trudów 
przedzierania się przez tysiące tomów w celu znalezienia pozycji wartych przeczytania, 
oferujemy przegląd stu najlepszych, najbardziej odkrywczych i przydatnych książek 
biznesowych w historii. Książek, o których się mówi i których nie wypada nie znać 
— teraz masz je wszystkie w jednym zwartym tomie!

Dobierz lektury zgodnie z tematyką 

• Poprawianie jakoœci życia, praca nad sobą i swoimi mocnymi stronami. 
• Osiem modeli organizacyjnych, na podstawie których możesz stworzyć własny. 
• Nieustanny proces tworzenia własnego klienta — metody i zagrożenia. 
• Kierowanie ludźmi i organizacja pracy osób, z którymi współpracujesz. 
• Siedem przewodników po œwiecie pasji i praktycznych aspektach nowych 

przedsięwzięć. 
• Szeœć branżowych historii sukcesu i porażki. 
• Analityczne spojrzenie na proces powstawania nowych pomysłów. 
• I jeszcze wiele innych…

W całej książce znajduje się wiele dodatków zawierających odwołania do filmów, 
powieœci, a nawet książek dla dzieci. Odwiedź stronę internetową www.100bestbiz.com.
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Peter Drucker powiedzia�, �e najwa�niej-
szym celem firmy jest stworzy	 sobie klienta. Marketing polega na gromadzeniu informacji,
opracowywaniu ofert i tworzeniu komunikatu, który zainteresowa�by cennych dla firmy
klientów. Sprzeda� polega natomiast na prze�o�eniu tego zainteresowania i ch�ci na tward�
walut�. W tym rozdziale b�dziemy zajmowa	 si� metodami i pu�apkami w�a�ciwymi dla nigdy
nieko�cz�cego si� procesu pozyskiwania klientów.

SPRZEDA� I MARKETING

SPRZEDA� I MARKETING
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Influence
DR ROBERT B. CIALDINI

(recenzja: Todd)

zecz tak banalna jak przyj�cie kwiatów od nieznajomego rozpoczyna ca�� lawin� zdarze�.
Cz�owiek uraczony kwiatami natychmiast zaczyna odczuwa	 potrzeb� odwzajemnienia

gestu. Ludzie przychodz� na �wiat z gotowym zestawem zachowa�, które pomagaj� im i�	
przez �ycie. Gdyby�my musieli uwa�nie zastanawia	 si� nad ka�d� podejmowan� decyzj�,
szybko straciliby�my zdolno�	 do dzia�ania. W drodze ewolucji ludzie wykszta�cili pewien
zestaw „skrótów my�lowych”, dzi�ki którym dzi� �atwiej radzimy sobie z nat�okiem wyborów.
Mechanizmy te s� w wi�kszo�ci pozytywne i maj� dobroczynny wp�yw na funkcjonowanie i roz-
wój spo�ecze�stwa.

Liczne przyk�ady przytoczone na kartach ksi��ki Influence dowodz�, �e Robert Cialdini,
psycholog spo�eczny, posiada pog��bion� wiedz� na temat ludzkich zachowa�, w szczególno�ci
w kwestiach dotycz�cych psychologii perswazji. W niniejszej ksi��ce wyniki bada� nauko-
wych przeplataj� si� ze znanymi, cho	 cz�sto nies�awnymi, wydarzeniami z historii Stanów
Zjednoczonych. Autor uzupe�nia swój wywód osobistymi anegdotami dotycz�cymi swoich
do�wiadcze� z bada� terenowych: pocz�wszy od pracy przy uprz�taniu stolików w eksklu-
zywnych restauracjach, na licznych sta�ach w dzia�ach sprzeda�y ró�nych firm sko�czywszy.
Z jego bada� wy�ania si� obraz, którego tre�	 ju� od dawna znaj� oszu�ci i dilerzy samochodowi:
wykorzystuj�c pod�wiadome reakcje cz�owieka, mo�na go wykorzysta	. Autor potrafi przed-
stawi	 to zjawisko w kontek�cie licznych narz�dzi perswazji (które w dalszej cz��ci tekstów
zosta�y zapisane kursyw�).

Wró	my na chwil� do kwiatów. Odwieczna potrzeba wzajemno�ci otworzy�a antycznym
ludom drog� do podzia�u pracy i sk�oni�a kultury z ró�nych kontynentów do prowadzenia
wymiany dóbr. Cz�onkowie grupy Hare Kryszna pozyskuj� �rodki, rozdaj�c kwiaty podró�nym
pojawiaj�cym si� na lotniskach. Wi�kszo�	 obdarowanych automatycznie odwzajemnia gest,
przekazuj�c darczy�com niewielki datek. Takie samo poczucie zobowi�zania maj� generowa	
darmowe próbki, tak cz�sto rozdawane w supermarketach. Czasami decydujemy si� na zakup
produktu tylko dlatego, �e pragniemy sprawi	 przyjemno�	 osobie, która obdarowa�a nas próbk�.

Podejmowanie zobowi�za� i zachowywanie konsekwencji to dwa czynniki, które odgrywaj�
ogromn� rol� zarówno dla nas samych, jak i dla naszego otoczenia. Je�eli raz przyjmiemy okre�lony
punkt widzenia, na ogó� bardzo trudno jest nam potem stan�	 po drugiej stronie barykady.

R
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Przewodnicz�cym �awy przysi�g�ych Cialdini radzi zawsze organizowa	 tajne g�osowania —
pozwala to unikn�	 publicznego podejmowania zobowi�za�, które potem mog�yby utrudnia	
podj�cie jednog�o�nej decyzji. Podobny mechanizm wyst�puje w przypadku podpisania petycji:
ludzie gotowi s� podejmowa	 coraz bardziej aktywne dzia�ania (na przyk�ad zgodzi	 si� na
ustawienie w swoim ogródku billboardu promuj�cego kampani� spo�eczn�), je�eli wcze�niej
zdecydowali si� na drobny gest w postaci podpisu. Mo�na wykorzysta	 to zjawisko dla reali-
zacji w�asnych celów (bez wzgl�du na to, czy chodzi o rzucanie palenia, czy o rozkr�canie
nowej firmy) — wystarczy sformu�owa	 swoje plany na pi�mie lub podzieli	 si� nimi z innymi.
W ten sposób dochodzi do aktywacji dualnego mechanizmu podejmowania zobowi�zania i zacho-
wywania konsekwencji.

Ludzie bardzo cz�sto wzoruj� swoje zachowania spo�eczne na innych. Cialdini okre�la to
zjawisko mianem spo�ecznego dowodu s�uszno�ci. Autor twierdzi, �e mechanizm ten odgrywa
szczególn� rol� w dwojakich okoliczno�ciach. Po pierwsze wówczas, gdy mamy do czynienia
z niepewno�ci�. 
cie�ka ze �miechem podk�adana pod serial to próba wykorzystania okazji
do wi�kszego zaanga�owania widza w akcj� — producenci utwierdzaj� go w przekonaniu, �e
s�usznie uzna� t� scen� b�d� wypowied� za �mieszn�. Z drugim rodzajem okoliczno�ci mamy
do czynienia wtedy, gdy wzorujemy si� na innych ludziach nam podobnych. Im bli�sze jest
podobie�stwo, tym bardziej jeste�my sk�onni i�	 za ich przyk�adem. Pocz�wszy od strojów, a na
muzyce sko�czywszy — wiele jest dowodów na to, �e spo�eczny dowód s�uszno�ci to niezwykle
skuteczne narz�dzie perswazji.

Profesjonalni sprzedawcy doskonal� swoje umiej�tno�ci pos�ugiwania si� technik�, która
odwo�uje si� do naszych uczu�. Torba z kijami golfowymi b�d� dzieci�cy wózek umieszczone
w baga�niku to dla dilera samochodowego istotna wskazówka na temat naszego g�ównego zaj�-
cia — wskazuje mu, jaki temat nale�y poruszy	 podczas rozmowy, aby rozbudzi	 w nas emo-
cje. Konsultanci firmy Tupperware doskonale rozumiej� istot� tej techniki i wykorzystuj� j�
na wiele ró�nych sposobów: g�ównym bohaterem organizowanych przez nich prezentacji jest
gospodarz, a osi� ca�ego zdarzenia — wi�zy przyja�ni ��cz�ce go z pozosta�ymi uczestnikami.
Wynik sprzeda�y zale�y na ogó� w wi�kszym stopniu od intensywno�ci relacji mi�dzy uczestni-
kami spotkania ni� od poziomu ich zainteresowania ofert� firmy. Cialdini radzi, aby�my w takich
sytuacjach starali si� koncentrowa	 na samej transakcji, a nie na osobie prezentuj�cej ofert�.

Racjonalne argumenty naszego umys�u mo�na �atwo obali	 — sk�aniaj�c nas tym samym
do podejmowania zupe�nie niewyt�umaczalnych dzia�a� — poprzez odwo�anie si� do autory-
tetu. Cialdini przytacza wyniki eksperymentów przeprowadzonych przez Stanleya Milgrama
w reakcji na nazistowskie zbrodnicze do�wiadczenia czasów wojny. Milgram stara� si� ustali	,
czy istniej� okoliczno�ci, w których ludzie byliby gotowi z w�asnej woli podporz�dkowa	 si�
rozkazom, wiedz�c, �e swoim dzia�aniem wyrz�dz� krzywd� innym. Autorytet — w tym przy-
padku badacz — poleca� badanym, by zadawali pytania aktorowi (wspó�pracuj�cemu z Milgra-
mem) i za pomoc� przycisku dawkowali mu wstrz�sy elektryczne w przypadku udzielenia
nieprawid�owej odpowiedzi. Napi�cie impulsu ros�o wraz z ka�d� nieprawid�ow� odpowiedz�.
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Ostatni z nich nara�a� aktora na niezwykle bolesne do�wiadczenie napi�cia w wysoko�ci 450
woltów. Oko�o dwóch trzecich uczestników eksperymentu Milgrama z w�asnej woli nacisn��o
wszystkie trzydzie�ci przycisków, dochodz�c do maksymalnej warto�ci napi�cia. Milgram sfor-
mu�owa� na tej podstawie wniosek, �e badacz — wyst�puj�c w roli autorytetu —by� w stanie
wywrze	 na badanego dostatecznie silny wp�yw, aby ten zdecydowa� si� na dzia�anie.

Niedost�pno�� to bodaj najbardziej zrozumia�y rodzaj perswazji. Jest to jednocze�nie narz�-
dzie wywierania wp�ywu, na którego oddzia�ywanie jeste�my najcz��ciej nara�eni. Jest to
ulubione narz�dzie specjalistów od marketingu (np. „oferta ograniczona czasowo”) oraz sprze-
dawców („Nie jestem pewny, jak d�ugo jeszcze b�dziemy mieli ten samochód na stanie”), a to
dlatego, �e nie znosimy traci	 okazji. Utracone okazje rozbudzaj� w nas pragnienie, którego
przedmiotem jest to, co trudno dost�pne. W�a�nie ze wzgl�du na ograniczon� dost�pno�	 �le
wydrukowane znaczki i karty kolekcjonerskie z wizerunkiem Bretta Favre’a osi�gaj� swoj�
wysok� cen�.

„Teraz mog to otwarcie przyzna�.
Ca�e swoje 	ycie by�em frajerem”.

Cialdini zapewnia jednak czytelników, �e przed manipulacj� mo�na si� broni	. Po omówie-
niu poszczególnych rodzajów perswazji przechodzi zatem do rozwi�za�, które maj� uchroni	
nas przed tym, �e kto� zrobi z nas g�upców, oszuka nas lub wykorzysta. Na przyk�ad, je�li sprze-
dawca próbuje nas oczarowa	, nale�y skupi	 si� przede wszystkim na merytorycznych aspek-
tach oferty, a nie na jego osobie. Cialdini wyra�a jednocze�nie przekonanie, �e te skróty my�lowe
s� nam niezb�dne do funkcjonowania w �wiecie i �e z czasem staj� si� coraz bardziej skom-
plikowane.

Kiedy wybrzmi� ju� zabawne historyjki i ostrze�enia formu�owane w formie przypowie�ci,
pozostaj� dwa g�ówne wnioski z lektury ksi��ki Cialdiniego. Po pierwsze, nasze �ycie by�oby
niezwykle trudne, gdyby�my zmuszeni byli podejmowa	 decyzje bez tych my�lowych skrótów,
a po drugie, te same mechanizmy czyni� nas podatnymi na nadu�ycia i utrudniaj� nam dostrze-
�enie granicy mi�dzy nieszkodliw� rekomendacj� a �wiadomym oszustwem.

Robert B. Cialdini, Influence: The Psychology of Persuasion, Collins Business Essentials Edition, Paperback 2007.

CO DALEJ? � strona 331 o tym, co wykracza poza zakres Twojej wiedzy � strona 72 o oddzia
ywaniu historii
� strona 29 o oddzia
ywaniu na innych w uj	ciu klasycznym| DODATKOWE PROPOZYCJE: Richard H. Thaler,
Cass R. Sunstein, Nudge; Ori Brafman, Ron Brafman, Sway; G. Richard Shell, Mario Moussa, The Art of Woo;
Malcolm Gladwell, B�ysk!
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Positioning: The Battle for Your Mind
AL RIES, JACK TROUT
(recenzja: Jack)

e�eli chodzi o przeno�ne odtwarzanie muzyki, lider jest tylko jeden: iPod. Jak firma Apple
zdo�a�a zdominowa	 ten rynek? Dzi�ki skutecznemu „pozycjonowaniu”. Pozycjonowanie

to proces, w wyniku którego Twój projekt zaczyna funkcjonowa	 w umys�ach Twoich poten-
cjalnych przysz�ych klientów. W 1972 roku Al Ries i Jack Trout przedstawili swoj� koncepcj�
pozycjonowania w postaci serii artyku�ów The Positioning Era Cometh, które ukaza�y si� na
�amach „Advertising Age”. W 1981 roku opublikowali oni ksi��k� Positioning: The Battle for Your
Mind. Dzisiaj nie ma produktu, us�ugi ani firmy, które mog�yby obej�	 si� bez pozycjonowania.
Nat�ok komunikatów, z jakimi stykamy si� ka�dego dnia, doprowadzi� bowiem do tego, co
Ries i Trout nazwali „nadmiernym uproszczeniem umys�u”. Jest to mechanizm obronny konsu-
mentów, którzy pragn� upora	 si� z ogromem informacji, jakimi zasypuj� ich firmy, a w rezul-
tacie równie� marketerzy. Wspó�czesna wielo�	 wyboru mo�e w pewnym momencie zacz�	
nas przyt�acza	. Na przyk�ad w latach siedemdziesi�tych firma Frito Lay oferowa�a dziesi�	
rodzajów chipsów, a w latach dziewi�	dziesi�tych mogli�my wybiera	 spo�ród siedemdzie-
si�ciu o�miu rodzajów. Buty do biegania? W latach siedemdziesi�tych mieli�my do wyboru pi�	
rodzajów, w latach dziewi�	dziesi�tych — a� 285. Umys� zmagaj�cy si� z takim ogromem
informacji po prostu si� wy��cza. Ries i Trout stwierdzaj�: „(p)ozycjonowanie to usystematy-
zowana metoda poszukiwania mo�liwo�ci dotarcia do umys�u”.

Nadmiar informacji os�abia skuteczno�	 komunikacji marketingowej i dlatego autorzy radz�
marketerom maksymalne upraszczanie przekazywanych tre�ci — tylko wówczas b�d� si� one
mia�y szans� przebi	 przez ca�y informacyjny chaos. Wedle ich sugestii jedn� z metod pozy-
cjonowania jest „(z)aw�aszczenie sobie s�owa jako skojarzenia. Marka Volvo zaw�aszczy�a sobie
»bezpiecze�stwo«. BMW zaw�aszczy�a okre�lenie »rado�	 z jazdy«. FedEx jest w�a�cicielem
s�owa »nazajutrz«, a Crest posiad� s�owo »ubytki«. Je�eli posiada si� s�owo maj�ce moc sko-
jarzenia, trzeba je wykorzystywa	, w przeciwnym bowiem razie przepadnie”. Pytanie tylko,
w jaki sposób mo�na wykszta�ci	 skojarzenie w umy�le drugiego cz�owieka? Jednym ze spo-
sobów jest zosta	 pionierem. Charles Lindbergh i Roger Banister zostali zapami�tani jako
„pierwsi”, którzy odpowiednio pokonali Atlantyk samolotem i dystans jednej mili w czasie

J
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krótszym ni� cztery minuty. Nikt nie pami�ta, kto powtórzy� ich wyczyn. Autorzy podaj� rów-
nie� inny sposób, dzi�ki któremu mo�na zapa�	 ludziom w pami�	: „Je�eli nie mo�esz by	
pionierem w swojej kategorii, stwórz now� kategori�, w której pojawisz si� jako pierwszy”.
Na przyk�ad, firma Miller Brewing z ca�� pewno�ci� nie by�a pionierem piwowarstwa, ale jako
pierwsza wprowadzi�a na rynek Miller Lite, które sta�o si� pierwszym mainstreamowym piwem
typu light.

W dwudziest� rocznic� ukazania si� tego klasyka wydawca postanowi� wprowadzi	 na rynek
nowe wydanie w twardej oprawie. W poszerzonej formule ksi��ki znalaz�y si� zamieszczone na
marginesach uwagi autorów. Nowe wydanie jest jednak szczególnie warto�ciowe ze wzgl�du
na prezentacj� bardziej wspó�czesnych opisów sukcesów i pora�ek. Wydanie z 1981 roku
odnios�o sukces ze wzgl�du na zwi�z�y i bezpo�redni styl obu autorów oraz ze wzgl�du na precy-
zj� przekazu faktów i opinii. Te same czynniki zapewni�y sukces równie� kolejnym wydaniom.
Wszystkie one sk�ania�y czytelników do nowego spojrzenia na marketing.

„Pozycjonowanie to usystematyzowana metoda
poszukiwania mo	liwo�ci dotarcia do umys�u.
Opiera si ona na za�o	eniu, 	e komunikacja
mo	e odbywa� si tylko w odpowiednim czasie
i w odpowiednich okoliczno�ciach”.

Ries i Trout wierz�, �e wszystko mo�na pozycjonowa	 — przytaczaj� przyk�ady tak skrajne
jak Ko�ció� katolicki czy Belgia i firma biotechnologiczna z Monsanto. Autorzy wyra�aj� prze-
konanie, �e mo�na pozycjonowa	 nawet samego siebie. W ka�dym przypadku najwa�niejsza jest
jasno�	 przekazu, a g�ównym celem jest wywo�anie u klienta natychmiastowego, odpowiedniego
skojarzenia.

Al Ries, Jack Trout, Positioning: The Battle for Your Mind, McGraw-Hill, Twentieth Anniversary Edition, Hardcover 2001.

CO DALEJ? � strona 63 o sile p
yn�cej z zajmowania pozycji nr 1 lub nr 2 � strona 249 o zaletach konsekwencji
� strona 219 o pot	dze niskich cen| DODATKOWE PROPOZYCJE: David Ogilvy, Ogilvy o reklamie; David A. Aaker,
Building Strong Brands; Al Ries, Jack Trout, 22 niezmienne prawa marketingu
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A New Brand World
SCOTT BEDBURY, WSPÓ�PRACA: STEPHEN FENICHELL
(recenzja: Jack)

cott Bedbury odgrywa� kluczow� rol� przy narodzinach dwóch spo�ród najbardziej rozpo-
znawalnych marek �wiata. By� wiceprezesem ds. marketingu w firmie Starbucks w latach

1995 – 98. W tym okresie firma generowa�a ponad 40-procentowy roczny wzrost. Przed roz-
pocz�ciem pracy w Starbucksie Bedbury przez siedem lat odpowiada� za dzia�ania reklamowe
w firmie Nike — w tym okresie dosz�o w firmie do radykalnej zmiany wizerunku. W ksi��ce
A New Brand World Bedbury przedstawia swoje spostrze�enia dotycz�ce procesu kszta�towa-
nia si� tych klasycznych marek, wspomina równie� o wa�nych ksi��kach dotycz�cych budo-
wania marki, poszerzania marki i lojalno�ci wobec marki. Autor w swoim opracowaniu odwo-
�uje si� przede wszystkim do przyk�adów zwi�zanych z firmami Starbucks i Nike, zwraca jednak
uwag� równie� na inne brandingowe sukcesy i pora�ki.

Bedbury uczestniczy� w realizacji kampanii „Bo Knows” i „Just Do It”. Ze szczegó�ami
opisuje wewn�trzne napi�cia towarzysz�ce firmie Nike w procesie przechodzenia od zalanego
testosteronem wizerunku typu „nie dla mi�czaków” do koncepcji marki adresowanej do ca�ej
rodziny, która ostatecznie zapewni�a firmie status wiod�cego gracza w bran�y sportu i fitnessu.
„Just Do It” sta�o si� mark�, za któr� stoj� nie tyle buty i inne artyku�y sportowe, ile okre�lone
warto�ci i etos.

Bedbury przyst�pi� nast�pnie do definiowania marki firmy Starbucks, która rok po jego
przyj�ciu otworzy�a swój pierwszy lokal poza granicami Stanów Zjednoczonych (w Japonii).
W tym przypadku mia� przed sob� zupe�nie inne zadanie ni� wtedy, gdy pracowa� dla Nike.
Bedbury i Howard Schultz wspólnie pracowali nad stworzeniem koncepcji, która pozwoli�aby
precyzyjnie okre�li	 to�samo�	 marki Starbucks. W tym celu trzeba by�o gromadzi	 informacje
i uzupe�ni	 je o w�asny wk�ad twórczy. Bedbury zastosowa� trzyelementow� strategi�. Po pierw-
sze, analizowa� produkt, czyli kaw�. Doszed� do wniosku, �e „szacuje si�, i� ka�dego dnia na
ca�ym �wiecie parzy si� 3 miliardy kubków kawy. Z tego, jak si� wydaje, 2,7 miliarda jest zu-
pe�nie do niczego. Na rynku nie brakuje zatem potencjalnych klientów”. Nast�pnie przyst�pi� do
gromadzenia wszystkich dost�pnych informacji o klientach. Wreszcie przeprowadzi� badania
marketingowe, by precyzyjnie okre�li	 miejsce firmy Starbucks na rynku.

S
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Kieruj�c si� tymi szczegó�owymi informacjami, firma zrezygnowa�a z kusz�cej wizji posze-
rzania swojej marki — jej realizacja by�aby niew�a�ciwym posuni�ciem. Bedbury wyja�nia, �e
„istot� to�samo�ci marki Starbucks by�o nie tyle zaprojektowanie wspania�ego kubka z kaw�,
ile zapewnienie wspania�ego do�wiadczenia picia kawy”. Firma postanowi�a kierowa	 si�
w swoich dzia�aniach tak� w�a�nie filozofi�. Zna�a dobrze swoich klientów i wiedzia�a, �e ich
oczekiwa� nie zaspokoj� karty do zbierania punktów ani zni�ki za zakup wi�kszych ilo�ci
produktu. „Chcieli�my nagradza	 naszych klientów poprzez stale rosn�c� jako�	 us�ug, a nie
poprzez nieznacznie obni�on� cen� kubka kawy” — mówi Bedbury. Rezygnacja z typowej
strategii zach�cania klientów do powrotu, powszechnej w�ród innych lokali oferuj�cych kaw�,
w przypadku innej firmy mog�aby okaza	 si� b��dem. Firma Starbucks zna�a jednak swoj�
mark� i swoich klientów, dlatego zdecydowa�a si� na niestandardowe rozwi�zanie.

Bedbury nie tylko dzieli si� z czytelnikami swoimi do�wiadczeniami z pracy z wielkimi
markami, ale równie� dostarcza nam wa�n� wskazówk�. Podkre�la, �e wszystkie firmy powinny
trzyma	 si� jednej kluczowej zasady: powinny budowa	 mark�. Jest przeciwnikiem postrze-
gania marki jako przekazu generowanego przez dzia� marketingu. Wierzy, �e budowanie
marki to proces, który powinien sta	 si� osi� wszelkich dzia�a� podejmowanych przez firm�.
W ramach o�miu uniwersalnych zasad budowania marki Bedbury wymienia kluczowe warto�ci,
którym wszystkie marki powinny ho�dowa	: prostota, cierpliwo�	, odpowiednio�	, dost�p-
no�	, cz�owiecze�stwo, wszechobecno�	 oraz innowacyjno�	. Szukasz prostego sposobu, aby
uwzgl�dni	 w koncepcji swojej marki element cz�owiecze�stwa? Zacznij si� �mia	 z samego
siebie; oka� prawdziwe wspó�czucie; opowiedz si� za czym�; s�uchaj i patrz; przyznawaj si�
do b��dów; poznaj swoj� dusz� i zosta� bardziej ludzkim pracodawc�.

„Odpowiednio��, prostota i cz�owiecze�stwo
— a nie technologia — bd
 cechami wyró	niaj
cymi
marki przysz�o�ci”.

W moim odbiorze szczególnie odkrywczym aspektem ksi��ki A New Brand World jest
nacisk, jaki autor k�adzie na dwa kluczowe zjawiska towarzysz�ce funkcjonowaniu marki, a mia-
nowicie na mi�o�	 i zaufanie. Bedbury podkre�la, �e bez wzgl�du na to, czy mamy do czynie-
nia z produktem, czy us�ug�, mi�o�	 i zaufanie odgrywaj� kluczow� rol� w budowaniu marki.
Nawet najbardziej agresywna kampania reklamowa nie doprowadzi do ukszta�towania si�
marki, je�eli stoj�ca za ni� firma b�d� produkt pozbawione s� serca lub duszy — oba te elementy
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s� niezb�dne, aby z powodzeniem dotrze	 do klienta. Bedbury podkre�la, �e wszystkie naj-
wybitniejsze marki maj� swój pocz�tek w doskona�ych produktach lub us�ugach. adna marka
od samego pocz�tku nie by�a wielka. Kiedy jednak marka zyska sobie uznanie odbiorców, poja-
wia si� okazja, �eby opowiedzie	 o niej ca�emu �wiatu.

Wi�kszo�	 ksi��ek, których tematem lub autorem s� gwiazdy �wiata przedsi�biorczo�ci,
stwarza czytelnikom mo�liwo�	 poznania liderów �wiatowych marek lub cho	by przybli�enia
sobie warunków panuj�cych w okre�lonej bran�y w okre�lonym czasie. Atutem ksi��ki Scotta
Bedbury’ego jest to, �e podczas lektury mo�emy dodatkowo obserwowa	 w�a�ciwy proces
narodzin marki.

Scott Bedbury, Stephen Fenichell, A New Brand World: 8 Principles for Achieving Brand Leadership in the 21st Century, Penguin,

Paperback 2002.

CO DALEJ? � strona 121 o markach w czerni i bieli � strona 149 o wykorzystywaniu danych w ca
ej organi-
zacji � strona 222, gdzie znajdziesz analiz	 przypadku dotycz�cego budowy marki| DODATKOWE PROPOZYCJE:
Kevin Roberts, Lovemarks; Kevin Roberts, The Lovemarks Effect; Howard Schultz, Dori Jones Yang, Pour Your
Heart Into It
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Bestsellery biznesowe
Aaron Schleicher

Aby stwierdzi	, jak� ksi�k� biznesow� kupi	, czytelnik si�ga po list� bestsellerów „The Wall
Street Journal”. My zwrócili�my si� do naszych przyjació
 z Nielsen BookScan po ostateczne
rozstrzygni�cie w kwestii bestsellerów biznesowych.

Good to Great (wyd. polskie: Od dobrego do wielkiego)
1 447 000 egzemplarzy

Freakonomics (wyd. polskie: Freakonomia)
1 200 000 egzemplarzy

Blink (wyd. polskie: B�ysk)
1 111 000 egzemplarzy

Who Moved My Cheese? (wyd. polskie: Kto zabra� mój ser)
940 000 egzemplarzy

Now, Discover Your Strengths (wyd. polskie: Teraz, odkryj swoje silne strony)
880 000 egzemplarzy

The Five Dysfunctions of a Team (wyd. polskie: Pi�� dysfunkcji pracy zespo�owej)
652 000 egzemplarzy

Winning (wyd. polskie: Winning znaczy zwyci��a�)
476 000 egzemplarzy

Little Red Book of Selling (wyd. polskie: Czerwona ksi��eczka sprzedawcy)
456 000 egzemplarzy

Getting Things Done (wyd. polskie: Getting Things Done, czyli sztuka bezstresowej
efektywno�ci)
446 000 egzemplarzy

StrengthsFinder 2.0
443 000 egzemplarzy

�ród
o: Nielsen BookScan 01.01.2004 – 31.07.2008
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Sprzedawanie niewidzialnego
HARRY BECKWITH
(recenzja: Jack)

arry Beckwith stawia tez�, �e sprzedawanie us�ug wymaga zupe�nie innych umiej�tno�ci
ni� sprzedawanie fizycznego produktu. We wprowadzeniu Beckwith wspomina, �e anali-

zowa� katalog analiz przypadków, z którego korzysta Harvard Business School, i doszed� do
wniosku, �e w 1997 roku, kiedy zosta�a napisana ta ksi��ka, jedna czwarta tych analiz dotyczy�a
firm us�ugowych. Analizuj�c list� Fortune 500, obejmuj�c� równie� firmy us�ugowe, autor
zauwa�y� natomiast, �e w firmach tego typu pracuje trzy czwarte Amerykanów. „W skrócie:
w Ameryce mamy do czynienia z gospodark� us�ugow�, w której stosuje si� model marke-
tingu produktowego. Ale us�ugi nie s� produktami, a marketing us�ug jest inny ni� marke-
ting produktów”1.

Autor tej tezy wyja�nia jednocze�nie, �e ksi��ka Sprzedawanie niewidzialnego „nie jest to
ksi��ka opisuj�ca konkretne metody dzia�ania, pomimo �e obejmuje wiele szczegó�owych
wytycznych. Ta ksi��ka zawiera wskazówki co do sposobu my�lenia”. Autor twierdzi, �e z punktu
widzenia marketingu us�ug kluczow� kwesti� jest jako�� �wiadczonej us�ugi — wbrew pow-
szechnemu, b��dnemu przekonaniu, �e marketing dotyczy tego, co si� mówi o us�udze. Beckwith
stwierdza wr�cz, �e je�eli jako�	 jest naprawd� wyj�tkowa, czasami nie trzeba mówi� o us�udze
zupe�nie nic. Beckwith nakazuje zatem skupi	 si� na jako�ci i podj�	 kilka kolejnych kroków
o fundamentalnym znaczeniu: „definiowanie bran�y, w której naprawd� dzia�asz wraz ze
sprecyzowaniem tego, co ludzie naprawd� kupuj�, pozycjonowanie us�ugi, zrozumienie
motywów dzia�ania potencjalnych klientów i ich zachowa� w momencie dokonywania zaku-
pu, komunikacj�”.

Raczej oczywiste rzeczy, przedstawione jednak w niezwykle od�wie�aj�cy sposób. Rozdzia�y
s� króciutkie, niekiedy nie maj� nawet strony. W cz��ci zatytu�owanej „Zaczynamy” znajdu-
jemy rozdzia� zatytu�owany „Efekt Lake Wobegon: przewarto�ciowywanie samego siebie”.
Beckwith zauwa�a, �e Amerykanie maj� nieco przesadzone wyobra�enie o sobie, w rezultacie
równie� o swoich firmach — na my�l przychodzi tu fikcyjne miasto Lake Wobegon, o którym
opowiada w swoich audycjach radiowych Garrison Keillor: „wszystkie kobiety s� silne, m��-
czy�ni przystojni, a wszystkie dzieci wyró�niaj� si� na tle swoich przeci�tnych rówie�ników”.

                                                          
1 Cytaty w tej recenzji zosta�y przytoczone z polskiego wydania — przyp. t�um.

H
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Takie wygórowane mniemanie o sobie zniech�ca do autorefleksji. Skutek jest taki, �e nasze
us�ugi s� najprawdopodobniej — w najlepszym razie — przeci�tne. Powinni�my zak�ada	, �e
nasza us�uga jest daleka od doskona�o�ci, poniewa� to sk�ania�oby nas do podejmowania wysi�-
ków na rzecz jej ulepszania.

W cz��ci zatytu�owanej „Szybkie poprawki” znalaz� si� rozdzia� „Zmie� komunikat, nie
pos�a�ca: najszybsza metoda na poprawienie Twoich si� sprzeda�y”. Beckwith przytacza histori�
trzech doskona�ych sprzedawców, którzy potrafi� namówi	 Eskimosów na zakup lodówki, ale
w firmie maklerskiej sobie nie radz�. Beckwith wyja�nia, �e problem ze sprzeda�� jest w istocie
problemem dotycz�cym marketingu. „Firmie nie uda�o si� stworzy	 i zidentyfikowa	 cechy
wyró�niaj�cej, która czyni komunikat sprzeda�owy silnym i sprawia, �e sprzedawcy naprawd�
w ten komunikat wierz�”. Wyobra�my sobie b�yskotliwych sprzedawców, którzy nie potrafi�
sk�oni	 klienta do zakupu czego� tak niedookre�lonego jak „dobra us�uga”. W�a�nie takie próby
podejmowa�a nasza firma ksi�garska, walcz�c z konkretn� polityk� portalu Amazon, polegaj�c�
na obni�aniu cen poszczególnych ksi��ek. Kiedy potencjalny klient dzwoni� do nas i zadawa�
nam — cho	 w nieco bardziej banalny sposób — pytanie: „Dlaczego mia�bym skorzysta	
z waszych us�ug?”, nie potrafili�my przedstawi	 mu silnego przes�ania sprzeda�owego. Dopiero
kiedy uda�o nam si� zdefiniowa	 element ró�nicuj�cy i b�d�cy �ród�em naszej przewagi —
gotowo�	 do dostosowania zamówienia do indywidualnych potrzeb klienta — nasza „dobra
us�uga” nabra�a w oczach klientów konkretnych kszta�tów. Dzi�ki temu zyskali�my mo�liwo�	
przekonania potencjalnych klientów do faktycznego korzystania z naszych us�ug. Aby z powo-
dzeniem promowa	 dzia�alno�	 us�ugow�, trzeba wskaza	 element wyró�niaj�cy nasz� ofert�,
poniewa� klient nie jest w stanie intuicyjnie zrozumie	 istoty �wiadczonej przez nas us�ugi.

W cz��ci „Punkty zaczepienia, usterki i American Express” autor zamie�ci� fragment zaty-
tu�owany „Ostatnie wra�enie trwa”. Pozwol� sobie przytoczy	 taki oto przyk�ad: Charlie Brown
zauwa�y�, �e buty Linusa s� starannie wypastowane z przodu, z ty�u s� natomiast pozadziera-
ne. Charlie powiedzia� o tym Linusowi, a ten odpar�, �e dba tylko o to, co ludzie my�l� o nim,
kiedy wchodzi, i nie obchodzi go to, co my�l�, kiedy wychodzi. Beckwith ocenia takie podej-
�cie jako niew�a�ciwe. Z wielu bada� wynika, �e ludzie zapami�tuj� pocz�tek i koniec spo-
tkania, umyka im natomiast z pami�ci jego �rodkowa cz��	. Je�eli pragniesz wywrze	 odpowied-
nie wra�enie, powiniene� si� oczywi�cie skupi	 na pierwszych chwilach kontaktów, ale równie�
tych ostatnich nie mo�esz lekcewa�y	.

W cz��ci zatytu�owanej „Marketing to nie dzia� w firmie” znalaz� si� rozdzia� zatytu�owany
„Jakiego koloru jest spadochron Twojej firmy?”. Richard Bolles, autor klasycznej ju� ksi��ki
o budowaniu kariery What Color Is Your Parachute?, stawia pytanie: „W czym jestem dobry?”.
Takie pytanie powinien sobie zada	 ka�dy, kto szuka nowej pracy. Beckwith uwa�a, �e firmy,
które zadaj� sobie to pytanie, cz�sto same zap�dzaj� si� w kozi róg typu: „Jeste�my biurem
projektowym”. Takie ogólne definicje sk�aniaj� nas do porównywania w�asnej firmy z innymi
firmami o podobnym profilu, utrudniaj� nam natomiast poszukiwanie elementów, które by j�
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wyró�nia�y. Tymczasem obszary wzrostu znajduj� si� cz�sto poza bran��, do której firma si�
w danym momencie zalicza. „W czasie planowania swojego marketingu, nie my�l tylko o pro-
wadzonej przez siebie dzia�alno�ci. Pomy�l o swoich umiej�tno�ciach”.

„Dlatego istot
 marketingu us�ug jest frustruj
ce
stwierdzenie: w przypadku us�ug o wiele �atwiej
jest ponie�� pora	k ni	 odnie�� sukces”.

Harry Beckwith dokona� tego, czego wielu autorów próbowa�o bez skutku. Znalaz� miejsce
dla siebie — obszar, w którym nie by�o zbyt wielu produktów konkurencyjnych — upomnia�
si� o prawo do niego. Ksi��ka ta wyja�nia w prosty i zrozumia�y sposób, co trzeba robi	, jakie
dzia�ania w sferze marketingu us�ug zapewni� Ci przetrwanie i rozwój. Jeste� prawnikiem,
ksi�gowym, w�a�cicielem pralni chemicznej? Ta ksi��ka z ca�� pewno�ci� zmieni Twój sposób
my�lenia — zgodnie z zapowiedzi� autora.

Harry Beckwith, Selling the Invisible: A Field Guide to Modern Marketing, Business Plus, Hardcover First Edition 1997. Wydanie polskie:

Harry Beckwith, Sprzedawanie niewidzialnego, Helion, Gliwice 2006.

CO DALEJ? � strona 98 o firmach, które sprzedaj� przede wszystkim us
ug	 � strona 239 o zak
adaniu firmy
us
ugowej � strona 216 o historii pewnej firmy us
ugowej| DODATKOWE PROPOZYCJE: Ted Levitt, Marketing wed�ug
Teda Levitta; Jay Abraham, Getting Everything You Can Out of All You’ve Got; Harry Beckwith, Niewidzialny dotyk
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Zag
MARTY NEUMEIER

(recenzja: Jack)

 naszych pierwszych dzieci�cych ksi��kach dominowa�y obrazki, a tekstu by�o bardzo
niewiele. Mieli�my si� z nich uczy	 za pomoc� wzroku. Nasza zdolno�	 do wyci�gania

wniosków z obrazków nie zanika z wiekiem. W zasadzie by�bym sk�onny twierdzi	, �e nie
doceniamy roli, jak� obrazki mog�yby odegra	 w ksi��kach biznesowych. Przypuszczam, �e
na rynku pojawia	 si� b�dzie w przysz�o�ci wi�cej ksi��ek wykorzystuj�cych t� metod�. Ksi��ki
marketingowe autorstwa Marty’ego Neumeiera stanowi� w tej mierze przyk�ad do na�ladowania.
S� krótkie i idealnie nadaj� si� do lektury podczas podró�y samolotem. Jednocze�nie jednak
poruszaj� problem to�samo�ci, bardzo istotny dla ka�dej firmy, przedstawiaj�c go w postaci
�atwo przyswajalnych informacji uzupe�nionych pouczaj�cymi obrazkami. Neumeier doskonale
rozumie si�� przekazu obrazów. Karier� zaczyna� jako grafik. W 1996 roku za�o�y� „Critique”,
czasopismo poruszaj�ce zagadnienia teoretyczne zwi�zane z grafik�. Obecnie jest prezesem
firmy specjalizuj�cej si� we „wspó�pracy z mark�”. Wszystkie jego ksi��ki s� doskona�e, lecz
przes�anie zawarte w Zag wyró�nia si� na tle innych.

Neumeier stosuje do�	 szerokie, ale w pe�ni przejrzyste podej�cie do tematu. Uwidacznia
si� ono ju� w sformu�owaniu zawartym na ok�adce, które okre�la ksi��k� mianem „przegl�du
tablicy”. Zag to ksi��ka skierowana do szerokiego grona odbiorców, a jednocze�nie genialna
w swej prostocie. Jako przyk�ad wystarczy poda	 prezentacj� sze�ciu obrazków, z których ka�dy
przedstawia par� rozmawiaj�cych ze sob� postaci. Ka�dy z obrazków niesie ze sob� niepo-
równywalnie konkretne i skuteczne przes�anie na temat reklamy, marketingu i brandingu.
Na ilustracji przedstawiaj�cej „Marketing” m��czyzna mówi do kobiety: „Jestem �wietnym
kochankiem”. Na obrazku zatytu�owanym „Branding” kobieta mówi do m��czyzny: „Wiem,
�e jeste� �wietnym kochankiem”. Ró�nica jest subtelna, ale oczywista: w brandingu chodzi
o to, co klient wie na temat Twojego produktu b�d� przes�ania — nie ma przy tym wi�kszego
znaczenia, co Ty mu na ten temat mówisz.

Neumeier wyra�a przekonanie, �e niepotrzebnie zasypuje si� klientów ha�a�liwymi infor-
macjami (sam autor mówi o chaosie) na temat produktów i us�ug. Ze wzgl�du na ogrom tych
informacji zmuszeni jeste�my si� wyró�nia	 — nie tylko po prostu si� wyró�nia	, ale wyró�nia	
si� w sposób radykalny. Jak ujmuje to autor: „Kiedy inni id� w lewo, ty id� w prawo” (dodano
wyró�nienie).

W
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Zwróciwszy uwag� na fakt, �e pod��anie w stron� odmienn� ni� wszyscy jest dla wi�kszo�ci
z nas niezwykle trudne, Neumeier po�wi�ca reszt� swojej ksi��ki na przedstawienie pomy-
s�ów na rozwi�zanie tego problemu. Jednym z proponowanych przez niego tajemnych spo-
sobów jest poszukiwanie „bia�ych plam” — obszarów, których nikt jeszcze nie zagospodaro-
wa�. Wi�kszo�	 firm dostrzega potrzeb� zró�nicowania, ma jednak problem z odnalezieniem
elementu, który móg�by wyró�ni	 je w sposób radykalny. Mówi�c o radykalnym wyró�nianiu
si�, Neumeier ma na my�li rzecz nast�puj�c�: „(Je�li) WSZYSCY to robi�, szale�stwem by�oby
robi	 to samo. Nie b�dziesz liderem, je�eli b�dziesz pod��a� za liderem. Musisz zacz�	 szuka	
wolnych przestrzeni mi�dzy poszczególnymi graczami. Musisz i�	 pod pr�d”.

„Najskuteczniejszym sposobem odnalezienia drogi
pod pr
d jest przygl
danie si dzia�aniom konkurentów
i podejmowanie dzia�a� odmiennych. A w zasadzie:
CA�KOWICIE odmiennych”.

Neumeier omawia proces ró�nicowania si�, zawieraj�c w kolejnych rozdzia�ach wskazówki
dotycz�ce poszukiwania, projektowania, tworzenia i odnawiania w�asnej drogi pod pr�d. Firmy
o ugruntowanej pozycji mog� zmieni	 pozycjonowanie swojej marki lub szuka	 nowych dróg
jej rozwoju. Neumeier podkre�la jednak, �e nie da si� tego zrobi	, dopóki nie okre�li si� w�a-
snej pozycji w „cyklu konkurencyjno�ci”. Pos�uguje si� analogi� do dzieci�cej gry „kamie� —
papier — no�yczki”, aby wyja�ni	 mechanizm funkcjonowania wielkich, �rednich i ma�ych
organizacji w ramach tego cyklu. Firmy dopiero rozpoczynaj�ce dzia�alno�	 s� jak „no�yczki” —
rosn� dzi�ki sile koncentracji: s� w stanie wycina	 „bia�e plamy” z obszaru wi�kszych, „papie-
rowych” firm, poniewa� sprawnie poruszaj� si� po rynku bez zwracania na siebie uwagi kon-
kurentów. W ko�cu jednak ma�e firmy dorastaj� do �rednich rozmiarów i staj� si� „kamieniami”.
Kamienie rosn� w si��, niszcz�c no�yczki, którym brakuje zasobów na prowadzenie walki
konkurencyjnej. W ko�cu przeistaczaj� si� w firmy papierowe i korzystaj�c ze swojej sieci kon-
taktów i ogromnych zasobów, zaczynaj� t�amsi	 firmy z kamienia. Metaforyka gry w „kamie� —
papier — no�yczki” doskonale odzwierciedla ró�nice mi�dzy poszczególnymi etapami cyklu.
Pokazuje równie�, jak ró�ne s� s�abe i mocne strony firmy znajduj�cych si� na ró�nych etapach
rozwoju.

W ostatnim rozdziale, zatytu�owanym „Wnioski na wynos”, Neumeier podsumowuje
poszczególne rozdzia�y, ka�demu z nich po�wi�caj�c jeden krótki akapit zawieraj�cy klu-
czowe wnioski z wcze�niejszych rozwa�a�. To niezwykle pomocne podsumowanie, za pomoc�
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którego mo�na sobie pó�niej szybko od�wie�y	 tre�	 ca�ego opracowania. Autor przedstawia
równie� list� zalecanych lektur, opatruj�c ka�d� z nich zwi�z�ym, jednoakapitowym opisem oraz
danymi bibliograficznymi polecanej pozycji.

Zag to niekonwencjonalna ksi��ka zawieraj�ca niekonwencjonalny przekaz. Ta niezwykle
pouczaj�ca i przyjemna zarazem ksi��ka z ca�� pewno�ci� wyró�nia si� na tle innych pozycji
biznesowych.

Marty Neumeier, Zag: The #1 Strategy of High-Performance Brands, New Riders, Paperback 2007.
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The Brand Gap; Al Ries, Laura Ries, 22 niezmienne prawa zarz�dzania mark�; Martin Lindstrom, BRAND sense —
marka pi�ciu zmys�ów
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Crossing the Chasm
GEOFFREY A. MOORE

(recenzja: Todd)

od koniec lat pi�	dziesi�tych socjologowie opracowali wykres w kszta�cie dzwonu, który
przedstawia� proces wprowadzania do uprawy nowych odmian ziemniaka. Na pierwszym

etapie bada� rolników podzielono na pi�	 grup w zale�no�ci od sk�onno�ci do przyjmowania
innowacji. Nowinki pocz�tkowo spotyka�y si� z zainteresowaniem nielicznego grona innowato-
rów, do których z czasem do��czali przedstawiciele wczesnego rynku. W miar� upowszech-
niania si� innowacji na nowe uprawy decydowa�y si� szersze rzesze rolników: wczesna i pó�na
wi�kszo�	. Guzdra�y reagowa�y na wszelkie zmiany z ogromnym oporem — ta grupa wpro-
wadza�a innowacje cz�sto dopiero wtedy, gdy nie by�o ju� innego wyj�cia. W 1962 roku Everett
Rogers spopularyzowa� ten schemat i rozci�gn�� go równie� na zjawiska dotycz�ce zmian
i procesów zachodz�cych na rynku konsumenckim. W ten sposób powsta�a prze�omowa ksi��ka
Diffusion of Innovations. Sektor technologiczny od dawna wykorzystuje ten model do opisu
procesu upowszechniania si� produktów i us�ug.

W 1991 roku Geoffrey Moore wyrazi� swoje zastrze�enia do tej koncepcji, publikuj�c ksi��k�
zatytu�owan� Crossing the Chasm. Zgodnie z dotychczasowymi pogl�dami na marketing firmy
powinny dba	 o zapewnienie swojej marce impetu w poszczególnych segmentach krzywej upo-
wszechniania si� produktu, wykorzystuj�c nagromadzon� w ten sposób energi� w celu zach�ca-
nia przedstawicieli kolejnej grupy. Z bada� Moore’a wynika tymczasem, �e pomi�dzy poszcze-
gólnymi grupami istniej� szczeliny. Prawdziwie istotne okaza�o si� jednak wykrycie przepa�ci
dziel�cej innowatorów od wczesnej wi�kszo�ci.

To odkrycie umo�liwi�o Moore’owi wyja�nienie przyczyny trudno�ci, z jakimi boryka si�
wiele firm technologicznych na pocz�tku swojej dzia�alno�ci. Niemal natychmiast po tym, jak
zaczynaj� nabiera	 rozp�du w zwi�zku z sukcesem odniesionym na rynku innowatorów,
pierwotnie wysokie tempo wzrostu przychodów zaczyna spada	, a pocz�tkuj�cy rynkowi gracze
zaczynaj� do�wiadcza	 k�opotów finansowych. Nie zd��yli jeszcze wypracowa	 sobie odpo-
wiedniej reputacji, a dobre opinie pierwszych u�ytkowników nie otwieraj� drogi do sprzeda�y
produktu w�ród wczesnej wi�kszo�ci, poniewa� te dwie grupy dzieli przepa�	 — ka�d� z nich
co innego motywuje do dzia�ania.

P
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Przedstawiciele wczesnego rynku korzystaj� z nowych technologii, aby zwróci	 na siebie
uwag� i wprowadza	 zmiany w swoich firmach. Tymczasem przedstawiciele wczesnej wi�k-
szo�ci wol� umiarkowane ulepszenia, zwi�zane z wprowadzaniem wiarygodnych elementów.
Wczesny rynek pragnie rewolucji, a pragmatyczna wczesna wi�kszo�	 wybiera ewolucj�.

eby pokona	 t� przepa�	, konieczne s� dzia�ania pod wzgl�dem radykalno�ci porównywalne
do l�dowania w Normandii. Potencjalni klienci nale��cy do wczesnej wi�kszo�ci s� w pe�ni
usatysfakcjonowani swoim obecnym stanem posiadania. Moore nawo�uje innowatorów do skon-
centrowania inwazji na jednej konkretnej niszy i do skupienia ca�ych swoich wysi�ków na pew-
nym wycinku tego rynku. Trzeba zdoby	 przyczó�ki w gronie wczesnej wi�kszo�ci i w ten sposób
stworzy	 punkt odniesienia dla pozosta�ych jej cz�onków, których potwierdzenie mo�e sk�oni	
innych do przyj�cia nowego produktu.

Moore przedstawia do�	 precyzyjny plan ataku. Wybieraj�c nisze, nale�y koncentrowa	
si� na bran�y dotychczasowych klientów lub na oczywistych nieskutecznych metodach, które
mo�na by udoskonali	. W charakterze przyk�adu zastosowania tego drugiego rozwi�zania
Moore podaje przypadek Silicon Graphic, dostawcy wysokiej jako�ci rozwi�za� komputerowych,
który zaproponowa� Hollywood swoje innowacyjne stacje robocze jako alternatyw� dla fizycz-
nej obróbki materia�u filmowego.

„Zjawisko przepa�ci (…) powoduje, 	e wszystkie nowo
powstaj
ce przedsibiorstwa technologiczne osi
gaj

w pewnym momencie swojego rozwoju punkt kryzysowy,
w którym musz
 zrezygnowa� ze wzgldnego
bezpiecze�stwa, jakie zapewnia im wczesny rynek,
i wyruszy� na poszukiwanie nowego miejsca w ramach
g�ównego nurtu”.

Moore wyra�a przekonanie, �e nale�y zawiera	 sojusze i podejmowa	 wysi�ek wojenny
wspólnie z partnerami. Przedstawicielom wczesnej wi�kszo�ci zale�y na kompatybilno�ci
nowych rozwi�za� ze sprz�tem znajduj�cym si� ju� w ich posiadaniu, na gotowych do u�ycia
akcesoriach oraz na dost�pno�ci podr�czników u�ytkownika.
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Poprawione wydanie ksi��ki Crossing the Chasm z 1999 roku poleci	 nale�y równie� i tym
czytelnikom, którzy mieli okazj� zapozna	 si� z tre�ci� pierwszego wydania z 1991 roku. Moore
dokonuje bowiem rewizji wi�kszo�ci zamieszczonych w ksi��ce anegdot i przedstawia nowe
przyk�ady firm usi�uj�cych pokona	 przepa�	. Szczególnie interesuj�ce wydaj� si� jego rozwa-
�ania na temat zastosowania sformu�owanych przez niego wniosków w praktyce. Wiele firm
korzysta dzi� z sukcesu innych, którym uda�o si� pokona	 przepa�	. Moore opisuje sukces,
jaki w tym wzgl�dzie odnotowa� Netscape, wskazuj�c jednocze�nie, �e do�wiadczenia firmy
na rynku przegl�darek internetowych zosta�y nast�pnie wykorzystane przez Microsoft. Autor
przedstawia równie� przyk�ad firm, które tworz� strategie zniech�caj�ce do przekraczania
przepa�ci i utrudniaj�ce wykonanie tego skoku.

Crossing the Chasm nawi�zuje do kwestii powa�nych zmian i odwo�uje si� do do�wiadcze�
wielu firm technologicznych. W zwi�zku z powy�szym w ksi��ce nie brakuje technologicz-
nego �argonu i skrótów, które rozumiej� tylko wtajemniczeni. Zwracam na to uwag� tylko po to,
�eby Ci� uprzedzi	, w �adnym razie nie chcia�bym Ci� bowiem zniech�ca	 do lektury. Moore
porusza zagadnienie zmiany i naturalnie zró�nicowanej gotowo�ci do jej przyj�cia. Gotów jestem
i�	 o zak�ad, �e równie� i Ty usi�ujesz obecnie przeforsowa	 jakie� zmiany. W ksi��ce Cros-
sing the Chasm znajdziesz wiele wskazówek, które pomog� Ci wypromowa	 w�asne projekty
i stawi	 czo�o czekaj�cym Ci� wyzwaniom.

Geoffrey A. Moore, Crossing the Chasm: Marketing and Selling Disruptive Products to Mainstream Customers, Collins, Paperback

Business Essentials Edition 2006.
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Sztuka skutecznej sprzeda	y
ZIG ZIGLAR
(recenzja: Jack)

a�e swoje �ycie zajmowa�em si� sprzeda��. Zacz��em od gazet, potem prowadzi�em w�asny
sklep z p�ytami, a od dwudziestu pi�ciu lat sprzedaj� ksi��ki. Mimo wszystko zawsze

uwa�a�em, �e sprzedawcy, którzy mówi� o „finalizowaniu transakcji” czy o „technikach”, w pew-
nym sensie przypominaj� ludzi, którzy za dawnych czasów sprzedawali cudowne specyfiki
dobre na wszystko. Ja sam stosuj� podej�cie bardziej intuicyjne, mo�na by nawet powiedzie	:
humanistyczne. Wychodz� z za�o�enia, �e je�li ludzie nie s� zainteresowani moj� ofert�, to
w�a�nie w niej — a nie w moich umiej�tno�ciach prezentacji czy finalizowania transakcji —
nale�y szuka	 przyczyny problemu. Niemniej nawet ludzie z wrodzonym talentem do pos�u-
giwania si� technikami sprzeda�y (i nie mówi� teraz o sobie) mog� si� wiele nauczy	, zdoby-
waj�c do�wiadczenie i wiedz� teoretyczn� — je�eli o to chodzi, ksi��ka Ziga Ziglara Sztuka
skutecznej sprzeda�y zdaje si� by	 niezast�piona.

Ziglar uczy nas, �e sprzeda� i finalizacja transakcji nie maj� w sobie nic z tajemnicy. Jest
to rzecz równie banalna jak dzia�ania jego �ony, która namówi�a go na nowy dom. Zig dostrzega
ten fakt nawet podczas wizyty u dentysty. Zauwa�a mianowicie, �e zarówno sam lekarz, jak i jego
wspó�pracownicy u�ywaj� g�ównie sformu�owa� o pozytywnej konotacji: mówi� o „wype�nie-
niach”, a nie o „plombach”; o „recepcji”, a nie o „poczekalni”; o „dyskomforcie” lub „ucisku”,
a nie o „bólu”; o „potwierdzaniu” b�d� „weryfikacji” terminu wizyty, a nie jego „przypomnie-
niu”. S�owa maj� ogromne znaczenie i przek�adaj� si� na rzeczywisto�	. S� tak istotne, �e Ziglar
sporz�dza list� dwudziestu czterech s�ów, które zapewniaj� sprzeda� (np. udowodniony, zdrowie,
�atwy, odkrycie), oraz równie d�ug� list� s�ów, które utrudniaj� sprzeda� (np. umowa, p�aci	,
kontrakt, podpisa	). Wystarczy przez chwil� poogl�da	 reklamy telezakupów, aby zobaczy	, jak
stosuje si� te metody w praktyce.

Wbrew tytu�owi ksi��ka porusza zagadnienia zwi�zane z przebiegiem ca�ego procesu
sprzeda�y, ze szczególnym naciskiem na kwesti� finalizacji transakcji. Nie ulega w�tpliwo�ci,
�e jest to kluczowy moment ca�ego procesu, �eby jednak w ogóle do niego dosz�o, sprzedawca
musi najpierw zg��bi	 sztuk� kszta�towania odpowiedniego nastawienia i eliminowania w�t-
pliwo�ci — dopiero w nast�pnej kolejno�ci mo�e si� zaj�	 kwesti� finalizowania sprzeda�y.
Autor rozbija proces sprzeda�y na poszczególne elementy, dlatego te� jest to doskona�y pod-
r�cznik dla ka�dego sprzedawcy rozpoczynaj�cego prac� w zawodzie.

C
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Poradników dotycz�cych sprzeda�y ukazuje si� na rynku bez liku, ta ksi��ka ma jednak swój
niepowtarzalny urok, Ziglar przytacza w niej bowiem liczne zabawne historie, na podstawie
których wyja�nia nast�pnie ró�ne kwestie zwi�zane ze sprzeda��. Jedna z tych historii szcze-
gólnie przypad�a mi do gustu. Podczas ulewy Ziglar zjecha� na stacj� benzynow� i szybko
stwierdzi�, �e z�a pogoda bardzo sprzyja jej w�a�cicielowi. Deszcz zmywa� gwo�dzie i inne
�mieci na drog�, przez co wzrasta�a liczba przebitych opon — a stacja odnotowywa�a wzrost
obrotów. W�a�ciciel zatrudnia� doskona�ego wulkanizatora, z którego klienci byli bardzo zado-
woleni. „Nic nie mog� poradzi	 na opady, ale mog� zrobi	 wiele, �eby rozwi�za	 problemy,
z jakimi ludzie si� borykaj�, kiedy deszcz spadnie” — wyja�nia w�a�ciciel. Przytaczaj�c t� histori�,
Ziglar stara si� da	 nam do zrozumienia, �e op�aca si� poznawa	 swoich klientów, zapewnia	
im dobr� us�ug� i jednocze�nie na tym zarabia	.

„Potencjalnego klienta w wikszym stopniu motywuje si�a
Twojego przekonania ni	 celno�� Twoich argumentów”.

Na czas lektury ksi��ki Ziglar staje si� Twoim osobistym instruktorem w dziedzinie sprze-
da�y. Prosi Ci�, aby� przed czytaniem przygotowa� sobie notatnik i d�ugopis — chce, �eby�
czyta� t� ksi��k� w pewnym sensie tak samo, jak czyta si� podr�cznik. Zdradz�, �e ja na prze-
strzeni lat wprowadzi�em do mojego egzemplarza wiele notatek. Trzeba jednak podkre�li	,
�e ta ksi��ka nie ma w sobie nic z typowego akademickiego podr�cznika. Na kolejnych stronach
znajdujemy zwi�z�e stwierdzenia, z których ka�de mo�e okaza	 si� s�owem zach�ty, jakiego
potrzebujesz, �eby wykona	 kolejny krok na drodze do doskona�o�ci. Poni�ej przytaczam kilka
przyk�adów:

• „Potencjalnego klienta w wi�kszym stopniu motywuje si�a Twojego przekonania ni� celno�	
Twoich argumentów”.

• „Sprzedajesz nie to, czym produkt jest, ale co mo�e zaoferowa	”.

• „Spektakularne osi�gni�cia s� zawsze poprzedzone ma�o spektakularnymi przygotowaniami”.

• „Czy Twoja firma jest dobra, czy z�a, nie rozstrzyga si� »gdzie� tam«. Czy Twoja firma
jest dobra, czy z�a, rozstrzyga si� w przestrzeni mi�dzy Twoimi uszami”.

Ziglar pragnie inspirowa	 nas i wskazywa	 nam drog� do codziennego doskonalenia naszych
dzia�a� sprzeda�owych. Podstawowe przes�anie tej ksi��ki ma nas zach�ci	 do skupienia si�
na najprostszych rzeczach — czasami bowiem podchodzimy do tej zupe�nie ludzkiej kwestii,
jak� jest sprzeda�, nieco nadmiernie intelektualnie. Ta ksi��ka pomo�e nam skupi	 si� na tym,
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co najwa�niejsze. Zdarzaj� si� ksi��ki, których atutem jest to, �e pomagaj� nam wróci	 na w�a-
�ciw� drog� lub sformu�owa	 skuteczniejsze metody wykonywania codziennych czynno�ci.
Klasyczna pozycja autorstwa Ziga Ziglara, pe�na praktycznych porad uznanego mistrza, z ca��
pewno�ci� jest jedn� z nich.

Zig Ziglar, Secrets of Closing the Sale, Fleming H. Revell, Paperback 2006, ISBN 9780800759759. Wydanie polskie: Zig Ziglar, Sztuka

skutecznej sprzeda�y, Oficyna Wydawnicza Logos, Warszawa 1999.
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towej krowie| DODATKOWE PROPOZYCJE: Tom Hopkins, How To Master the Art of Selling; Jeffrey Gitomer, Biblia
handlowca; Stephan Schiffman, Skuteczne pozyskiwanie klientów przez telefon



130 100 naj lepszych ksi��ek biznesowych

Sprzeda� na srebrnym ekranie
Todd Sattersten

Oto filmy, które przykuwaj� nasz� uwag�, poniewa poruszaj� zagadnienia uczciwo�ci, konkurencji
i poczucia w
asnej warto�ci, jake aktualne z punktu widzenia pracy sprzeday.

� Transakcja (1999)

Istot� tego filmu zrozumie bez trudu kady, kto cho	
raz bra
 udzia
 w branowej konwencji. Kevin Spacey
i Danny DeVito musz� znale�	 �wietnego klienta,
eby ocali	 firm�. Sprawa si� komplikuje, poniewa
ó
todziób z g
ównej siedziby firmy nie chce
wykorzysta	 swoich osobistych koneksji, eby zach�ci	
go do wspó
pracy. Cz��	 widzów moe uzna	, e akcja
toczy si� zbyt wolno (rzecz rozgrywa si� w jednym
pomieszczeniu z udzia
em trzech postaci), dialogi
s� jednak b
yskotliwe i wci�gaj�ce. Ogl�daj�c ten film,
mona si� przekona	, e kady z nas co� sprzedaje.

� Ryzyko (2000)

Zwolennicy kontaktowania si� z klientami „w ciemno”
powiedz�, e ten film dowodzi skuteczno�ci ich
ulubionej techniki. G
ówny bohater (w tej roli Giovanni
Ribisi) podejmuje prac� w firmie inwestycyjnej, która
stosuje technik� wywierania silnej presji na swoich
klientów (i pracowników). Wall Street, gdzie triumfuje
chciwo�	 i bezwzgl�dno�	, jest w tej firmie uwaany
za film szkoleniowy.

� �mier	 komiwojaera (1985)

Sztuka Arthura Millera pod tym samym tytu
em naley
do klasyki ameryka�skiego teatru. Widz staje si�
�wiadkiem destruktywnego oddzia
ywania marze�
na cz
owieka — marze� dotycz�cych losu w
asnego
i innych ludzi. Jest to telewizyjna adaptacja spektaklu
wystawianego w 1984 roku na Broadwayu, w którym
w rol� Willy’ego Lomana wcieli
 si� Dustin Hoffman.

� Glengarry Glen Ross (1992)

Arcydzie
o Davida Mameta. Historia o motywacji i o tym,
co si� dzieje, kiedy kwestie nagrody i kary doprowadzi
si� do skrajno�ci. W mie�cie pojawiaj� si� dwaj
korporacyjni menederowie sprzeday. Og
aszaj�
oni nowy konkurs dla sprzedawców: zwyci�zca
ma otrzyma	 cadillaca, a ostatni w stawce — straci	
prac�. Czy to nie doskona
y sposób motywowania?
Doborowa obsada: Jack Lemmon, Al Pacino,
Ed Harris, Alan Arkin, Kevin Spacey i Alec Baldwin.

� Wet za wet (1987)

Danny DeVito i Richard Dreyfuss graj� konkuruj�cych
ze sob� sprzedawców blachy aluminiowej. Historia
rozgrywa si� w latach sze�	dziesi�tych w Baltimore,
a dni ich brany s� ju w
a�ciwie policzone. Sprzedawcy
stosuj� ma
o etyczne metody pracy i zwracaj� na siebie
uwag� przedstawicieli w
adz miejskich. Tym bohaterom
brakuje brawury i charyzmy postaci z innych filmów
z tej listy. S� to zwyczajni ludzie, z którymi wszyscy
moemy si� utosamia	. Sk
onni jeste�my
przypuszcza	, e to w
a�nie ten element decyduje
o wiarygodno�ci tego filmu.
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Jak zosta� szamanem sprzeda	y,
czyli jak sprowadzi� do firmy

deszcz pienidzy
JEFFREY J. FOX

(recenzja: Jack)

si��ka Jak zosta� szamanem sprzeda�y pomo�e Ci pod�adowa	 sprzeda�owe akumulatory
albo — jak to by�o w moim przypadku — sk�oni Ci� do ponownego zwrócenia uwagi na

ludzi, od których pochodz� pieni�dze, czyli na klientów. W�a�nie ze wzgl�du na t� cech�
— na zdolno�	 sprowadzenia mnie na w�a�ciwe tory, kiedy zaczynam oddala	 si� od najwa�-
niejszych celów — ksi��ka ta jest niezwykle bliska mojemu sercu. Jej pierwsz� recenzj� napi-
sa�em w ramach cyklu Jack Covert Selects w 2000 roku, kiedy pojawi�a si� ona na rynku. By�
to szcz��liwy zbieg okoliczno�ci. W owym czasie nasza firma walczy�a o przetrwanie w cieniu
portalu Amazon, który budowa� w�a�nie swoj� pozycj� jako nowa pot�ga na rynku ksi�gar-
skim. Dzi�ki ksi��ce Foxa u�wiadomi�em sobie, �e od pewnego czasu nie dbam o to, czego
moja firma najbardziej potrzebuje, a mianowicie o zadowolonych klientów, którzy chc� kupo-
wa	 to, co mo�emy im zaoferowa	. Z pozoru wydaje si� to oczywiste — w�a�nie takie proste,
ale niezwykle warto�ciowe spostrze�enia zawar� Fox w swojej ksi��ce. Na kolejnych 160 stro-
nach znajdujemy �atwo przyswajalne, praktyczne rady dla sprzedawcy, który wie, �e w �yciu
zawsze chodzi o sprzeda� — chocia� czasami sprzedaje si� towar, a czasem samego siebie.

Szaman to osoba, która sprowadza do firmy deszcz pieni�dzy. Omawiana ksi��ka przed-
stawia strategie, za pomoc� których mo�esz odnie�	 sukces w roli takiego szamana. Przytocz�
przyk�ad z rozdzia�u: „W jaki sposób spotkanie przy �niadaniu mo�e sprowadzi	 deszcz”. Orga-
nizujemy spotkania przy �niadaniu, poniewa�: (1) �niadanie to najmniej kosztowny posi�ek —
wybór da� jest ograniczony, wysi�ek intelektualny z nim zwi�zany ogranicza si� do minimum;
nie ma pokusy spo�ywania napojów alkoholowych; (2) �niadanie pozwala zaoszcz�dzi	 czas —
warto organizowa	 spotkanie w dogodnym dla klienta miejscu, na jego trasie do pracy;

K
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(3) spotkania przy �niadaniu nie s� tak cz�sto odwo�ywane, poniewa� ludzie nie musz�
zaprz�ta	 sobie g�owy ró�nymi sprawami, które pojawiaj� si� w ci�gu dnia. (Szamani zmusze-
ni s� cz�sto spo�ywa	 �niadanie dwukrotnie w ci�gu dnia).

W niniejszej ksi��ce znajdziesz doskona�e i wyj�tkowo praktyczne rady, które mog�
w jednej chwili odmieni	 Twoje podej�cie do biznesu. We fragmencie zatytu�owanym „Nie pij
kawy podczas spotka� z klientem” Fox wyja�nia, �e takie spotkanie trwa przeci�tnie osiem-
na�cie do dwudziestu minut i dlatego nie warto odrywa	 si� od przygotowanej prezentacji.
Zauwa�a: „Nie da si� robi	 notatek, trzymaj�c w d�oni fili�ank� kawy”. W rozdziale „Nikt, kogo
dzisiaj spotkasz, nie powinien by	 ubrany lepiej ni� Ty” Fox zwraca uwag� na konieczno�	
wyst�powania w stroju bardziej eleganckim od tego, który nosi nasz klient (nie nale�y oczy-
wi�cie przesadza	). Elegancki strój �wiadczy o profesjonalizmie, pewno�ci siebie i przyzwycza-
jeniu do sukcesów. „Staranny ubiór schlebia klientowi (…). Okazujesz w ten sposób szacunek
klientowi, co ten z pewno�ci� doceni. Po raz kolejny i kolejny zdecyduje si� na Twoj� ofert�”.
Raczej niecz�sto zastanawiamy si� nad tym, jak postrzegaj� nas klienci — zw�aszcza ci, z którymi
wspó�pracujemy ju� od d�u�szego czasu. Ja sk�onny by�bym pój�	 nawet o krok dalej. Uzu-
pe�ni�bym stwierdzenie Foxa uwag�, �e staranny strój w miejscu pracy �wiadczy o szacunku
dla tej�e pracy. Pracownicy i wspó�pracownicy z ca�� pewno�ci� to doceni�… a by	 mo�e
nawet pójd� w Twoje �lady.

„Nadrzdnym obowi
zkiem ka	dego pracownika
organizacji jest — po�rednio lub bezpo�rednio
— pozyskiwa� i zatrzymywa� klientów”.

Wr�czam egzemplarz tej ksi��ki ka�demu pocz�tkuj�cemu sprzedawcy, który podejmuje
prac� w mojej firmie. Jestem zdania, �e ma ona niesko�czon� liczb� praktycznych zastosowa�.
Bez wzgl�du na to, czy jeste� sprzedawc�, mened�erem wysokiego szczebla, czy absolwen-
tem, który w�a�nie wchodzi na rynek pracy, lektura ksi��ki Jak zosta� szamanem sprzeda�y
sprawi, �e zaczniesz zupe�nie inaczej patrze	 na stare oklepane powiedzenie „jak ju� pada, to
od razu ulewnie”.

Jeffrey J. Fox, How to Become a Rainmaker: The Rules for Getting and Keeping Customers and Clients, Hyperion, Hardcover 2000.

Wydanie polskie: Jeffrey J. Fox, Jak zosta� szamanem sprzeda�y, czyli jak sprowadzi� do firmy deszcz pieni�dzy, Oficyna Wydawnicza

„Vacatio”, Warszawa 2005.
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korporacyjnych jednostek sprzeda�y| DODATKOWE PROPOZYCJE: Jack Mitchell, Sztuka przytulania klientów;
Jeffrey J. Fox, Sekrety wielkich handlowców; Harry Mills, The Rainmaker’s Toolkit
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Dlaczego kupujemy?
PACO UNDERHILL

(recenzja: Jack)

ilkadziesi�t lat temu prowadzi�em w�asny sklep z p�ytami. Cz�sto przesiadywa�em za
lad� i obserwowa�em klientów, usi�uj�c pozna	 ich nawyki nabywcze. Zastanawia�em si�

na przyk�ad, czy kolor lub styl ok�adki ma wp�yw na ich ostateczn� decyzj� w sprawie zakupu.
Nie zdawa�em sobie wówczas sprawy, �e zainteresowania moich klientów mog� by	 przedmio-
tem rozwa�a� naukowych. Lektura ksi��ki Dlaczego kupujemy? rozwia�aby wiele moich ówcze-
snych w�tpliwo�ci.

�wier	 wieku temu samozwa�czy geograf miasta i antropolog handlu detalicznego, Paco
Underhill, za�o�y� firm� o nazwie Envirosell. Jej g�ównym zaj�ciem by�o obserwowanie ludzi
podczas zakupów. Firma �wiadczy�a równie� us�ugi doradcze na rzecz wielu ró�nych klientów,
od banków pocz�wszy, a na firmie The Gap sko�czywszy. Wyja�nia�a, w jaki sposób najsku-
teczniej komunikowa	 si� z klientami i w rezultacie zwi�ksza	 sprzeda� — co jest przecie�
celem ka�dej organizacji handlowej. Aktywno�	 naukowa Underhilla wi�za�a si� z zaanga�owa-
niem „tropicieli”, których on sam nazywa badaczami dzia�aj�cymi w terenie. Tropiciele pota-
jemnie obserwuj� zachowania klientów odwiedzaj�cych sklep i szczegó�owo notuj� wszystkie
swoje spostrze�enia. Posi�kuj�c si� nagraniami wideo, osobi�cie analizuj� „blisko dziewi�	set
ró�nych aspektów interakcji mi�dzy klientem a sklepem”. Nast�pnie porz�dkuj� swoje wnioski,
uwzgl�dniaj�c takie czynniki jak wystrój sklepu, oznakowanie towaru czy pozycjonowanie.
Na podstawie bogatych materia�ów, jakie uda�o mu si� zgromadzi	, Underhill napisa� ksi��k�
Dlaczego kupujemy?. Opisuje ona mechanik�, demografi�, a wreszcie równie� dynamik� pro-
cesu robienia zakupów.

Underhill wprowadza nas w omawiane przez siebie zagadnienia, nawi�zuj�c do problemów,
z jakimi boryka si� dzisiejszy handel detaliczny. Wielu ekspertów twierdzi, �e wspó�czesny
rynek jest „nadmiernie rozdrobniony”. Firmy handlowe otwieraj� kolejne sklepy nie po to, aby
poszukiwa	 i obs�ugiwa	 klientów, ale po to, by podj�	 bezpo�redni� walk� z konkurencj�.
Ze wzgl�du na spadek znaczenia tradycyjnej prasy i wzrost roli internetu w procesie przeka-
zywania informacji coraz trudniej jest przekona	 ludzi, by kupili Twój produkt w�a�nie
od Ciebie. Marka zdaje si� mie	 dzisiaj mniejszy wp�yw na ostateczn� decyzj� klientów.
Dawniej byli ludzie, którzy dochowywali wierno�ci marce Buick — dzi� ju� takich nie ma.
Dzisiaj ludzie nastawieni s� na poszukiwanie „najlepszej oferty” i „najkorzystniejszego zakupu”.

K
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Nie ulega w�tpliwo�ci, �e bran�a handlu detalicznego boryka si� obecnie z powa�nymi
trudno�ciami. Underhilla interesuje jednak przede wszystkim to, co si� dzieje, kiedy klient
przekracza próg sklepu. Podaje przekonuj�ce argumenty na potwierdzenie tezy, �e najsku-
teczniejszym sposobem na dotarcie do klienta i nak�onienie go do zakupu jest zapewnienie mu
towarzystwa ekspedienta, który sk�onny by�by z nim chwil� porozmawia	 i pomóc mu w poszu-
kiwaniach. Z bada� prowadzonych przez Underhilla wynika, �e im d�u�ej klient pozostanie
w sklepie, tym wi�ksze zrobi zakupy. Okazuje si� zatem, �e stara dobra metoda podejmowania
rozmowy z klientem i ws�uchiwania si� w jego potrzeby nadal stanowi recept� na sukces.

Underhill wielokrotnie daje nam do zrozumienia, �e niczego nie nale�y pozostawia	 przy-
padkowi. Nale�y stworzy	 strategi� opisuj�c� ka�dy aspekt funkcjonowania sklepu, aby dzi�ki
niej maksymalizowa	 przychody ze sprzeda�y. Czytelnik znajdzie w ksi��ce wiele praktycz-
nych rad, odwo�uj�cych si� do bezpo�rednich obserwacji tropicieli i poczynionych przez nich
spostrze�e�. Autor przytacza mi�dzy innymi nast�puj�c� histori� z nowojorskiego sklepu
Bloomingdale’s (pokazuje ona, jak istotny jest w�a�ciwy przep�yw i merchandising). Stojak
z krawatami ustawiony by� tu� w pobli�u g�ównego wej�cia. Kiedy ruch w sklepie si� nasila�,
klienci ogl�daj�cy krawaty nara�eni byli na wieczne potr�canie i popychanie, poniewa� przej-
�cie by�o w�skie. Odwiedzaj�cy szybko rezygnowali z my�li o zakupie krawata. Zjawisko to
upowszechni�o si� jako butt brush. W szczególno�ci kobiety nie lubi�, kiedy potr�ca je kto�
przesuwaj�cy si� za ich plecami — to równie� one s� szczególnie sk�onne zrezygnowa	 z zaku-
pów w przypadku zetkni�cia si� z tym zjawiskiem. Ze wzgl�du na umiejscowienie stojaka
firma traci�a potencjalne zyski ze sprzeda�y. Z takim samym zjawiskiem mo�emy mie	 do czy-
nienia w ka�dej w�skiej przestrzeni.

„Dlaczego by nie wykorzysta� narzdzi antropologii miasta
do badania zachowa� ludzi w sytuacjach zwi
zanych
z handlem detalicznym?”.

Chocia� uwagi Underhilla dotycz� przede wszystkim utraconych korzy�ci, bez trudu
mo�na sformu�owa	 na ich podstawie rozwi�zania, które przyczyni� si� do wzrostu sprzeda�y.
Przysmaki dla psów kupuj� w sklepach spo�ywczych g�ównie osoby starsze i dzieci — te dwie
grupy nabywców lubi� dogadza	 swoim pupilom. Tymczasem tego typu produkty bardzo
cz�sto znajduj� si� na najwy�szych pó�kach. Tropiciele zasugerowali umiejscowienie ich nieco
ni�ej — sprzeda� wzros�a. Tego typu wnioski mog� znajdowa	 znacznie szersze zastosowa-
nie. Detali�ci mogliby si� na przyk�ad zastanawia	 nad ofert� dla starzej�cego si� pokolenia
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wy�u demograficznego. Odpowiednie umiejscowienie produktów u�atwia klientom dokony-
wanie zakupów. W handlu detalicznym g�ówn� rol� odgrywaj� fizyka i mechanika — mo�li-
wo�	 dotkni�cia produktu ma ogromny wp�yw na poziom zainteresowania jego zakupem.

Warto�	 ksi��ki Dlaczego kupujemy? wzrasta za ka�dym razem, gdy kto� zadaje pytanie:
„Dlaczego wcze�niej na to nie wpadli�my?”. Ksi��ka Underhilla nie jest zbiorem ciekawych
anegdotek — autor wykorzystuje dane gromadzone z wielk� staranno�ci� przez ekspertów
firmy Envirosell, aby opracowa	 narz�dzia, dzi�ki którym b�dziesz móg� ustali	, czego Twoi
klienci tak naprawd� chc�. Szczególnie intryguj�ca wydaje si� teza autora o tym, �e internet
nigdy nie b�dzie w stanie w pe�ni zast�pi	 fizycznego do�wiadczenia robienia zakupów. Detali�ci
musz� jednak ws�uchiwa	 si� w g�os swoich klientów i wprowadza	 wszelkie, nawet najdrob-
niejsze niezb�dne zmiany, aby zatrzyma	 ich w sklepie i sk�oni	 do ponownej wizyty. Jako
detalista z wieloletnim do�wiadczeniem w tradycyjnym handlu co pewien czas wracam do tej
ksi��ki i ci�gle zadziwia mnie, jak wiele sklepów pope�nia kardynalne b��dy nawet w najprost-
szych sprawach.

Paco Underhill, Why We Buy: The Science of Shopping, Simon & Schuster, Paperback 1999. Wydanie polskie: Paco Underhill, Dlaczego

kupujemy? Nauka o robieniu zakupów. Zachowania klientów w sklepie, MT Biznes, Warszawa 2001.
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Michael J. Silverstein, Neil Fiske, Trading Up; Phil Lempart, Being the Shopper; Clotaire Rapaille, The Culture Code
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The Experience Economy
B. JOSEPH PINE II, JAMES H. GILMORE
(recenzja: Todd)

he Hard Rock Cafe, Disney World czy Starbucks — wszystkie oferuj� klientowi co� wi�cej
ni� tylko jedzenie i picie. Te organizacje tworz� swego rodzaju teatr: tworz� scenariusz,

dostarczaj� rekwizyty i zatrudniaj� aktorów, aby zapewni	 swoim klientom godne zapami�-
tania prze�ycie. Latte za 3 dolary czy bilet wst�pu za 75 dolarów najlepiej dowodz�, jak du�o
klienci s� w stanie zap�aci	 za pomoc w tworzeniu wspomnie�.

Wystarczy zastanowi	 si� nad tym, jak ewoluowa�y przyj�cia urodzinowe. Dawniej matki
robi�y torty urodzinowe dla swoich dzieci zupe�nie samodzielnie: z m�ki, jajek, cukru i mleka.
Ja jednak dorasta�em w latach siedemdziesi�tych i pami�tam, �e moja mama robi�a torty z nie-
drogich gotowych pó�produktów, dost�pnych w ka�dym sklepie, których zastosowanie pozwa-
la�o zaoszcz�dzi	 czas. Kiedy by�em nastolatkiem, przy wa�niejszych okazjach jecha�o si� do
cukierni po tort w �ó�tej polewie i z napisem „Wszystkiego najlepszego, Todd”. Kiedy mój
syn Etan obchodzi� czwarte urodziny, zaprosili�my jego przyjació� do Chuck E. Cheese’s na
pizz�, ciasto i gry elektroniczne. Przez rok od tego wydarzenia, za ka�dym razem, gdy kto� pyta�
go o wiek, mój syn odpowiada�: „Mam cztery lata, a przyj�cie urodzinowe odby�o si� w Chuck
E. Cheese’s”. Czy mo�na sobie wyobrazi	 lepsz� reklam�? Nie ulega w�tpliwo�ci, �e to wyda-
rzenie wywar�o na niego ogromny wp�yw (i w znacznym stopniu ukszta�towa�o jego oczekiwa-
nia dotycz�ce kolejnych tego typu okazji).

W ksi��ce The Experience Economy Joseph Pine i James Gilmore w�a�nie na przyk�adzie
przyj�cia urodzinowego opisuj� ewolucj� towarów, które z czasem z produktów przekszta�-
ci�y si� w us�ugi, aby nast�pnie sta	 si� do�wiadczeniami. Sk�adniki niezb�dne do przygoto-
wania tortu kosztuj� kilka dolarów, za do�wiadczenie przyj�cia urodzinowego zap�acimy tym-
czasem dwadzie�cia do pi�	dziesi�ciu razy wi�cej. Rodzice s� jednak gotowi ponie�	 te koszty,
poniewa� w zamian zyskuj� co� niezwykle warto�ciowego: organizacj� dobrej zabawy i dosko-
na�ego przyj�cia dla swojego dziecka. Specjalistyczne firmy mog� ��da	 tak wysokich kwot,
poniewa� s� w stanie bez wi�kszych trudno�ci odró�ni	 si� od swoich konkurentów. Prze-
prowadzona przez autorów analiza produktu krajowego brutto oraz danych dotycz�cych zatrud-
nienia zdaje si� potwierdza	 ich tezy. Analiza obu tych kryteriów pokazuje, �e w uj�ciu ca�ej
gospodarki dzia�alno�	 zwi�zana z zapewnianiem do�wiadcze� rozwija si� bardziej dynamicz-
nie ni� dobra i us�ugi.

T
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Jak na dobrych konsultantów przysta�o, Pine i Gilmore przedstawiaj� macierz dwa na dwa,
za pomoc� której opisuj� charakter zjawiska zwi�zanego z tworzeniem do�wiadcze�. Pierwsza
o� opisuje poziom uczestnictwa go�ci, druga natomiast — ich zaanga�owanie w rozgrywaj�ce
si� wydarzenia. Rozrywka to najstarsza i najbardziej oczywista z czterech „sfer do�wiadczenia”.
W tym przypadku publiczno�	 biernie obserwuje rozgrywaj�ce si� wydarzenia, ch�on�c ich
tre�	. Podobny charakter zaanga�owania w po��czeniu z wy�szym poziomem uczestnictwa
gwarantuje nam do�wiadczenie edukacyjne. Takie do�wiadczenie zapewniaj� dzieciom interak-
tywne muzea. Z do�wiadczeniem eskapistycznym mamy do czynienia na przyk�ad w przypadku
kasyna w Las Vegas czy internetowego czatu: wysoki jest zarówno poziom uczestnictwa, jak
i poziom aktywno�ci. Intuicyjnie rozumiemy równie� istot� do�wiadczenia estetycznego, jakim
mo�e by	 wizyta w Guggenheim Museum albo w sklepie z odzie�� outdoorow� Cabela’s.
W tym przypadku mamy do czynienia z wysokim poziomem zaanga�owania przy niskim pozio-
mie uczestnictwa. Za cel nale�y postawi	 sobie tworzenie do�wiadcze� wszelkiego rodzaju
oraz eliminacj� wszystkich tych dzia�a�, które nie daj� si� wpisa	 do �adnej z powy�szych
kategorii.

„Firmy, które koncentruj
 si na kurcz
cym si �wiecie
dóbr i us�ug, bd
 z czasem traci�y na znaczeniu.
Aby unikn
� takiego losu, nale	y zdobywa� umiejtno��
tworzenia bogatego i fascynuj
cego do�wiadczenia”.

Tworzenie do�wiadcze� nie jest jako�ciowo niczym nowym. Autorzy odwo�uj� si� do
sztuki (w szczególno�ci za� do teatru) — u�ywaj� koncepcji sceny jako metafory dla biznesu.
Scenariusz sztuki stanowi „podstawowy opis wydarze�” — firma koordynuje funkcjonowanie
sprzeda�y, przyjmowania zamówie�, procesów operacyjnych oraz dystrybucji. Samo przedsta-
wienie mo�na w tej sytuacji porówna	 do dostarczenia produktu, zapewnienia klientowi okre-
sowej warto�ci. Metafora zaczyna si� rozrasta	, poniewa� zarz�dzanie zasobami ludzkimi staje
si� poszukiwaniem obsady, a mened�er projektu zostaje uto�samiony z re�yserem (cho	 w nieco
bardziej dynamicznej wersji). Z tego typu j�zyka od dawna korzysta Disney, wpajaj�c cz�on-
kom „obsady” przekonanie, �e ich rola polega na tworzeniu wspania�ych wspomnie� dla odwie-
dzaj�cych ich „go�ci”.

Wydana w 1999 roku ksi��ka opisuje zarysowuj�cy si� trend dotycz�cy wzrostu zapotrze-
bowania na do�wiadczenia. Wystarczy przyjrze	 si� naszej bran�y ksi�garskiej. Autorzy ksi��ki
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The Experience Economy przytaczaj� wypowied� dyrektora generalnego Barnes & Noble,
Leonarda Riggio, który podkre�la, �e jego sklepy przypominaj� teatr zapewniaj�cy do�wiad-
czenia o charakterze spo�ecznym. Amazon odniós� wielki sukces, poniewa� zapewni� klientom
unikalne do�wiadczenie: spersonalizowane rekomendacje generowane na podstawie danych
o wcze�niejszych zakupach, mo�liwo�	 tworzenia w�asnych recenzji i list �ycze�, niesamowi-
cie szeroka oferta, której �aden detalista nie jest w stanie dorówna	. Je�eli chodzi o pras�,
Borders deklaruje na swojej stronie, �e zamierza podj�	 walk� i stworzy	 w Ann Arbor w stanie
Michigan nowy sklep, który stanowi	 b�dzie „prze�om w dziedzinie do�wiadczenia zakupów”
(wyró�nienie dodane) poprzez po��czenie elementów fizycznych i cyfrowych w jednym salonie.
By	 mo�e równie� i Twoja firma potrzebuje nowego scenariusza. Z The Experience Economy
dowiesz si�, �e scena ju� na Ciebie czeka.

B. Joseph Pine II, James H. Gilmore, The Experience Economy: Work Is Theatre and Every Business a Stage, Harvard Business

School Press, Hardcover 1999.

CO DALEJ? � strona 285 o tworzeniu do�wiadcze � strona 222 o firmie, która kr	ci si	 wokó
 do�wiadcze
� strona 281 o do�wiadczeniach, które polecamy| DODATKOWE PROPOZYCJE: Patricia Ryan Madson, Improv Wisdom;
Milton Mayeroff, On Caring; Richard Schechner, Performance Theory
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Tylko
dla Twoich uszu

Dylan Schleicher

Od grudnia 2004 oferujemy w formie podcastów wywiady z autorami ksi�ek biznesowych
takimi jak Dan Pink, Seth Godin czy Kevin Carroll. Zgromadzili�my w ten sposób bogat�
baz� porad i spostrzee� pochodz�cych od tych autorów. Poniej przedstawione zosta
y cytaty
z naszych ulubionych wywiadów.

Dan Pink, Ca�kiem nowy umys� (marzec 2005): „Trzy si
y — dostatek, Azja i automatyzacja —
oddalaj� nas od �wiata, w którym g
ówn� rol� odgrywaj� umiej�tno�ci lewomózgowe, i przybliaj�
do tego, w którym liczy	 si� b�d� przede wszystkim umiej�tno�ci kojarzone z praw� pó
kul�,
zwi�zane z podej�ciem intuicyjnym, holistycznym, artystycznym i empatycznym”.

Erika Andersen, Growing Great Employees (stycze� 2007):  „Tak samo jak nie mona zmusi	
ro�lin do rozwoju, nie mona zmusi	 ludzi do rozwoju. Ro�liny sadzi si� w odpowiednim miejscu,
a ludziom powierza si� odpowiedni� prac�. Trzeba si� nimi opiekowa	, dostarcza	 im tego, czego
potrzebuj�, dba	 o nie. W swej najg
�bszej istocie zarz�dzanie jest moim zdaniem procesem
wspierania, a nie procesem tworzenia. Nie tworzy si� pracownika: pracownika si� zatrudnia,
a nast�pnie pozwala mu si� zakwitn�	”.

Pip Coburn, The Change Fuction (czerwiec 2006):  „Co powoduje, e uytkownik postanawia
wprowadzi	 zmian� i zacz�	 korzysta	 z nowej technologii? Uzna
em, e musi chodzi	 o zmian�
nawyku. Prosi si� kogo�, eby zacz�
 co� robi	 inaczej. Istnieje zaleno�	 mi�dzy obecnie
do�wiadczanym stopniem uci�liwo�ci a gotowo�ci� do wypróbowania czego� nowego.
Ludzie b�d� sk
onni zmieni	 swoje nawyki, jeeli sytuacja kryzysowa b�dzie dla nich bardziej
dolegliwa ni spodziewany ból zwi�zany z przyj�ciem nowego rozwi�zania”.

Pos�uchaj: 800ceoread.com/podcasts
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Fioletowa krowa
SETH GODIN
(recenzja: Todd)

 2003 roku Fioletowa krowa odmieni�a moje �ycie.
By� to dla mnie rzeczywi�cie dramatyczny czas. W tamtym okresie pomaga�em ojcu

w jego fabryce blachy, staraj�c si� budowa	 to�samo�	 jego firmy. Podtytu� tej ksi��ki — Zmie�
si� i b�d
 rozpoznawalny — zach�ci� mnie do przemy�le�, które ostatecznie sk�oni�y mnie do
zmiany perspektywy. Ma�o kto w ogóle wiedzia� o istnieniu naszej czteroosobowej firmy, trzeba
wi�c by�o jako� zwróci	 na siebie uwag�. Skupili�my nasze wysi�ki na jednym segmencie bran�y,
opracowuj�c na t� okoliczno�	 wyj�tkowy zestaw narz�dzi marketingowych. W ci�gu roku
uda�o nam si� podwoi	 grono naszych klientów. Wszystko to dzi�ki ksi��ce, któr� dostarczono
mi w kartonie na mleko.

Aby zrozumie	 istot� tej ksi��ki, trzeba zacz�	 od s�owa klucza: „rozpoznawalny”. W tym
przypadku nale�y je rozumie	 nieco szerzej ni� tylko jako „znany” czy „nadzwyczajny”. Pisz�c
o rozpoznawalno�ci, Godin ma na my�li fakt, �e co� „zas�uguje na uwag�” — przymiotnikiem
„rozpoznawalny” mo�na wi�c okre�li	 produkt b�d� us�ug�, które robi� na nas tak du�e wra�e-
nie, �e chcemy opowiada	 o nich innym. „Wow!” to za ma�o. Nam chodzi o co� w stylu: „Wow!
Hej, Jack, widzia�e� to?” — o reakcj�, jak� wywo�a�oby w nas pojawienie si� prawdziwej fio-
letowej krowy.

Rozmowy, które ludzie prowadz� z innymi lud�mi, s� dzi� wa�niejsze ni� kiedykolwiek
wcze�niej, poniewa� „stare i sprawdzone” narz�dzia marketingowe s� w u�yciu ju� od pi�	-
dziesi�ciu lat i zaczynaj� traci	 swoj� skuteczno�	. TiVo odmieni�o �wiat telewizji i reklamy:
kiedy ostatni raz ogl�da�e� materia� nadawany w przerwie reklamowej? Internet przyczyni�
si� do spadku si�y oddzia�ywania reklamy prasowej: liczba czytelników prasy wyra�nie spad�a.
Gdziekolwiek dzisiaj nie spojrzymy, trafiamy na komunikat marketingowy — jest na kubkach
z kaw�, na oparciach siedze� w samolotach i na drzwiach publicznych toalet. To wszystko
desperackie próby przyci�gni�cia naszej uwagi.

Autor Fioletowej krowy postrzega poczt� pantoflow� jako pe�noprawne narz�dzie marke-
tingowe. Zach�ca przy tym, aby�my poszli nawet krok dalej i zacz�li poszukiwa	 mo�liwo�ci
optymalnego wykorzystania tej metody w promocji w�asnej firmy. To, �e ludzie ze sob� roz-
mawiaj�, ma niew�tpliwie ogromne znaczenie. Pytanie brzmi: jak kontrolowa	 ten �rodek

W
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przekazu i jak zach�ci	 ludzi do przekazywania innym okre�lonych informacji? Godin suge-
ruje, �e podczas tworzenia w�asnej „fioletowej krowy” nale�y skupi	 si� na konkretnej, ma�ej
grupie ludzi. Nale�y skupi	 swoj� uwag� na mi�o�nikach innowacji. To grupa osób, która
gotowa jest zap�aci	 ponadprzeci�tnie du�o za to tylko, aby w pierwszej kolejno�ci uzyska	
dost�p do jakiej� nowo�ci. Twoim celem powinni sta	 si� ludzie, którzy ci�gle poszukuj� nowych
restauracji, �eby móc pó�niej opowiada	 o swoich odkryciach przyjacio�om. Twoim celem s�
równie� firmy, które dostrzegaj� warto�	 w szybkim przyjmowaniu wszelkich nowinek techno-
logicznych, poniewa� chc� si� chwali	 swoj� innowacyjno�ci�.

„Propaguj
c strategi pod znakiem Fioletowej Krowy,
chc jasno podkre�li�, 	e dzisiaj bezpieczniej
jest ryzykowa� — umacnia� swoje przekonanie,
	e mo	na dokona� czego� naprawd niezwyk�ego.
Kiedy uwierzysz, 	e stare metody prowadz
 donik
d,
zrozumiesz konieczno�� tworzenia rzeczy,
o których warto rozmawia�”2.

Doskona�ym przyk�adem zastosowania tej teorii w praktyce jest kampania marketingowa
samej ksi��ki. Godin wydrukowa� 10 tysi�cy egzemplarzy w mi�kkiej ok�adce i zapakowa�
ka�dy z nich w karton na mleko z oznakowaniem charakterystycznym dla Fioletowej krowy.
Na opakowaniu podano informacje o warto�ciach od�ywczych — dzi�ki temu mo�na by�o pozna	
mi�dzy innymi liczb� stron przeznaczonych do konsumpcji (152), liczb� trafnych przyk�adów
(38) oraz liczb� nawi�za� do motywu krowy (14). Na kartonie znalaz�a si� równie� informacja
o kluczowym znaczeniu: „Po otwarciu nale�y skonsumowa	 w ci�gu siedmiu dni. Nale�y pami�-
ta	, aby po�yczy	 swój egzemplarz jednemu ze wspó�pracowników”.

Godin, który cztery lata wcze�niej zacz�� pisa	 artyku�y dla „Fast Company”, bez trudu
znalaz� odbiorców dla swojego kartonu z mlekiem. Za mo�liwo�	 jego otwarcia nale�a�o zap�a-
ci	 5 dolarów. Karton zosta� zaprojektowany jako opakowanie wysy�kowe, by�o na nim puste

                                                          
2 Cytat zosta� zaczerpni�ty z polskiego wydania ksi��ki — przyp. t�um.
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miejsce do wpisania danych adresata. Mo�na by�o zamówi	 wi�cej ni� jeden egzemplarz —
cena nie ulega�a zmianie, ale minimalna liczba zamawianych sztuk wynosi�a wówczas dwana-
�cie. Chodzi�o o to, aby nabywca zatrzyma� dla siebie jeden b�d� dwa egzemplarze, a reszt�
rozda� znajomym. Ca�y nak�ad rozszed� si� w ci�gu dziewi�tnastu dni. Od czasu swojej premiery
w 2003 roku ksi��ka sprzeda�a si� w 250 tysi�cach egzemplarzy.

Rozpoznawalno�	 ma oczywi�cie swoj� cen�. Marketing szeptany przynosi po��dane efekty
tylko wówczas, gdy klienci rozmawiaj� ze sob� o poczynaniach Twojej firmy. Trzeba jednak
pami�ta	, �e w takich rozmowach obok opinii przychylnych pojawia	 si� b�d� równie� krytyczne.
Mo�e si� równie� zdarzy	, �e kilka kolejnych projektów zako�czy si� niepowodzeniem, a wów-
czas b�dziesz musia� (podobnie zreszt� jak Twoi szefowie) prze�kn�	 gorycz pora�ki. Nie ma
jednak innego wyj�cia. Je�eli chcesz, aby Twoja firma si� rozwija�a; je�eli chcesz zdoby	
wymarzon� prac�; je�eli chcesz, aby popierana przez Ciebie sprawa nabra�a rozg�osu — musisz
wyró�nia	 si� z t�umu.

Z iloma zetkn��e� si� dzisiaj rzeczami, o których b�dziesz chcia� opowiedzie	 pi�tce naj-
bli�szych przyjació�? Z jedn�? Z �adn�? Teraz zastanów si� nad do�wiadczeniami Twoich
klientów. Czy b�d� mieli o czym z entuzjazmem opowiada	 swoim przyjacio�om? Je�eli na to
pytanie nie udzieli�e� zdecydowanej, twierdz�cej odpowiedzi — czas zrobi	 co�, �eby zosta	
rozpoznawalnym!

Seth Godin, Purple Cow: Transform Your Business by Being Remarkable, Portfolio, Hardcover 2002. Wydanie polskie: Seth Godin,

Fioletowa krowa. Zmie� si� i b�d	 rozpoznawalny, Helion, Gliwice 2005.

CO DALEJ? � strona 316 o przyczepnym marketingu � strona 278 o tworzeniu przekonuj�cych pomys
ów|
DODATKOWE PROPOZYCJE: Seth Godin i Grupa 33, Wielkie muuu; Ben McConnell, Jackie Huba, Creating Customer
Evangelists; Emanuel Rosen, Fama; Tom Peters, The Pursuit of WOW
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Punkt prze�omowy
MALCOLM GLADWELL

(recenzja: Jack)

alcolm Gladwell rozpoczyna swoje rozwa�ania od przytoczenia historii powrotu mody
na buty marki Hush Puppies. Renesans marki nast�pi� na pocz�tku lat dziewi�	dzie-

si�tych, kiedy wpad�y one w oko ma�ej grupce dzieciaków z East Village w Nowym Jorku.
Pod koniec 1994 wykorzystywali je na swoich pokazach najs�ynniejsi projektanci. Buty tej
marki sta�y si� nagle ostatnim krzykiem mody — ich wytwórca, firma Wolverine, rozwa�a�a
w tym czasie rezygnacj� z produkcji z powodu niskiej sprzeda�y. Jak to si� sta�o, �e te raczej
nijakie, ma�o eleganckie buty nagle wkroczy�y na scen� z podniesion� g�ow�? Aby pomóc czytel-
nikowi w pe�ni zrozumie	 ten i inne przyk�ady, Gladwell wyja�nia: „(p)omys�y, produkty,
komunikaty i zachowania rozprzestrzeniaj� si� dok�adnie tak samo jak wirusy”. Kiedy ju� zro-
zumiemy mechanizm funkcjonowania wirusów, równie� i ta epidemia nie b�dzie dla nas
tajemnic�.

We wprowadzeniu Gladwell informuje nas o trzech zjawiskach istotnych z punktu widzenia
rozwoju epidemii. Pierwszym z nich jest zara�liwo�	. Pozosta�e dwa polegaj� na tym, �e drobne
przyczyny wywo�uj� bardzo powa�ne skutki oraz �e zmiana nie dokonuje si� stopniowo, ale
w jednym prze�omowym momencie. Pragn�c u�atwi	 nam zrozumienie zjawiska wyk�adni-
czego wzrostu, Gladwell przytacza prosty przyk�ad ilustruj�cy mechanizm post�pu geome-
trycznego. T�umaczy: gdyby�my wzi�li bardzo du�� kartk� papieru i z�o�yli j� na pó� pi�	dzie-
si�t razy, powsta�aby wie�a tak wysoka, �e niemal si�gaj�ca S�o�ca. Ten przyk�ad pokazuje,
jak rozwija si� epidemia — wbrew w�a�ciwej ludzkiemu �yciu zasadzie stopniowego rozwoju.
„Aby w pe�ni zrozumie	 pot�g� epidemii, musimy zapomnie	 o zasadzie proporcjonalno�ci.
Musimy przygotowa	 si� na to, �e banalne wydarzenia stan� si� przyczyn� czego� naprawd�
wielkiego i zmiany b�d� nast�powa�y naprawd� szybko”.

Gladwell omawia trzy zjawiska istotne z punktu widzenia epidemii spo�ecznej: prawo nie-
licznych, czynnik lepko�ci i si�a kontekstu. Na podstawie prawa nielicznych mo�emy wyró�-
ni	 trzy grupy spo�eczne: ekspertów, ��czników i sprzedawców. Ekspertów mo�na porówna	
do „banku danych”, s� to b�yskotliwi ludzie, do których zwracamy si� po rad�. ��cznicy pe�ni�
funkcj� „spo�ecznego spoiwa” — s� to ludzie, którzy maj� znajomo�ci. Sprzedawcy to nato-
miast grupa, która posiada „umiej�tno�ci przekonywania nas, kiedy nie jeste�my przekonani

M
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o prawdziwo�ci informacji, które do nas docieraj�; odgrywaj� oni kluczow� rol�, je�eli chodzi
o doprowadzenie do prze�omu w rozwoju epidemii poczty pantoflowej w�ród przedstawicieli
dwóch pozosta�ych grup”.

Je�eli chodzi o drugie ze zjawisk, czyli czynnik lepko�ci, Gladwell przedstawia kilka przy-
k�adów, mi�dzy innymi mój ulubiony dotycz�cy telewizyjnego show Blue’s Clues. Aby upew-
ni	 si�, �e program wywo�a odpowiednie reakcje publiczno�ci, badacze analizuj� go przed
emisj� trzykrotnie. Co tydzie� spotykaj� si� z przedszkolakami, aby dopracowywa	 scenariu-
sze. Bardzo podoba mi si� to, �e kto� zwraca si� bezpo�rednio do publiczno�ci i na podstawie
pozyskanych od niej danych tworzy produkt — zadaje sobie w tym celu trud wprowadzania
nawet najmniejszych zmian — który na pewno zapadnie w pami�	 odbiorcom.

Teoria rozbitych okien doskonale wpisuje si� w trzecie ze zjawisk, a mianowicie w si��
kontekstu. W tym przypadku kluczowe znaczenie ma fakt, �e nic nie dzieje si� w pró�ni. Teoria
rozbitych okien g�osi, �e je�eli nikt nie b�dzie naprawia� uszkodzonych szyb, ludzie dojd� do
wniosku, �e nikt o to nie dba i nikt si� tym nie zajmuje — w rezultacie rozbijane b�d� szyby
w kolejnych oknach, a problem przest�pczo�ci w okolicy ulegnie nasileniu. Gladwell przytacza
przyk�ad sukcesu Davida Gunna w zakresie przywracania porz�dku w nowojorskim metrze,
chc�c w ten sposób pokaza	, �e mo�na ten niekorzystny trend odwróci	. W latach osiemdzie-
si�tych przest�pczo�	 w Nowym Jorku osi�gn��a najwy�szy poziom w historii. W metrze pano-
wa� chaos, �ciany wagonów pokrywa�o graffiti, a ludzie bali si� korzysta	 z tej formy transportu.
Jednym z pierwszych posuni�	 Davida Gunna by�o stworzenie planu oczyszczenia pojazdów
z graffiti i zapobieganie pojawianiu si� kolejnych napisów. Pracownicy metra niemal obsesyj-
nie usuwali graffiti ze swoich wozów — �aden pomalowany sk�ad nie móg� opu�ci	 zajezdni.
Akcja czyszczenia wagonów mia�a przekona	 pasa�erów, �e metro — z jego „rozbitymi
oknami” — przechodzi proces naprawy i �e fal� przest�pczo�ci uda�o si� zatrzyma	.

„Punkt prze�omowy  to biografia pomys�u,
bardzo prostego pomys�u”.

Punkt prze�omowy nale�y do tych ksi��ek, które pomagaj� nam zrozumie	 otaczaj�cy nas
�wiat. Nie jest to naukowe opracowanie, ale praktyczny przewodnik po wybuchaj�cych wokó�
nas spo�ecznych epidemiach. Czytaj�c go, mo�emy znale�	 sposób na wykorzystanie ich we
w�asnych celach. Pragn�c nad��y	 za szybkimi zmianami w otoczeniu biznesowym, ludzie si�-
gaj� po ksi��ki napisane w stylu dziennikarskim, które kre�l� przed nimi ogólny obraz sytu-
acji (do takich ksi��ek zaliczy	 nale�y 	wiat jest p�aski Thomasa Friedmana, kolejn� ksi��k�
Gladwella, czyli B�ysk, czy Freakonomi� Stephena Dubnera). W porównaniu z tradycyjnymi
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opracowaniami biznesowymi po pierwsze przedstawiaj� one szerszy kontekst zagadnienia, a po
drugie s� zdecydowanie lepiej napisane. Punkt prze�omowy to ksi��ka, która zapocz�tkowa�a ten
trend — a by	 mo�e nawet epidemi� — i nadal dzier�y w tym wzgl�dzie palm� pierwsze�stwa.

Malcolm Gladwell, The Tipping Point: How Little Things Can Make a Big Difference, Back Bay Books, Paperback 2002. Wydanie polskie:

Malcolm Gladwell, Punkt prze�omowy. O ma�ych przyczynach wielkich zmian, �wiat Ksi��ki, Warszawa 2005.

CO DALEJ? � strona 312 o innym publicy�cie „New Yorkera” � strona 316 o ksi��ce, dla której ta pozycja by
a
inspiracj� � strona 146 o karcie przetargowej Gladwella| DODATKOWE PROPOZYCJE: Malcolm Gladwell, B�ysk!;
Jared Diamond, Upadek; Steven D. Levitt, Freakonomia
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Czterej autorzy
o niezwyk�ych mocach

Rebecca Schlei

Malcolm Gladwell
SUPERMOC :  Rzucanie uroku

Dla kogo pisze: „The New Yorker”

Z czego s
ynie: Artyku
 opublikowany na 
amach
„The New Yorker” z pa�dziernika 2000 roku,
zatytu
owany The Pitchman i po�wi�cony osobie
Rona Popeila. Gladwell otrzyma
 za niego nagrod�
National Magazine for Profiles; Punkt prze�omowy,
B�ysk.

Przeb
ysk geniuszu: „Nie wiemy, sk�d si� bior�
nasze pierwsze wraenia ani jak dok
adnie naley
je interpretowa	, dlatego nie zawsze doceniamy
ich ulotno�	” (B�ysk).

Charles Fishman
SUPERMOC :  Dociekl iwo�	

Dla kogo pisze: „Fast Company”

Z czego s
ynie: Artyku
 opublikowany na 
amach
„Fast Company” w grudniu 2003 roku, zatytu
owany
The Wal-Mart You Don’t Know, za który otrzyma

nagrod� Best Business Magazine Story 2004,
przyznawan� przez New York Press Club; Efekt
WAL-MARTu.

Przeb
ysk geniuszu: „Ostateczna decyzja naley
oczywi�cie do nas, do klientów, i to w
a�nie
my jeste�my �ród
em si
y sklepów Wal-Mart. Jedn�
z przyczyn dominacji Wal-Mart-u, jednym ze �ród
em
jego postawy i arogancji jest przekonanie,
e przemawia w imieniu ameryka�skich klientów”
(The Wal-Mart You Don’t Know).

Michael Lewis
SUPERMOC:  Interpretacja

Dla kogo pisze: „The New York Times”, „Portfolio”,
„Slate”

Z czego s
ynie: Artyku
 opublikowany na 
amach
„The New York Times” w grudniu 2005 roku,
zatytu
owany Coach Leach Goes Deep, Very Deep;
Moneyball; Poker k�amców; The Blind Side.

Przeb
ysk geniuszu: „(Trener Leach) wychodzi
z za
oenia, e wygrywa ta druyna, która najsprawniej
si� przemieszcza, a najsprawniej przemieszcza si�
ta druyna, która chce si� sprawnie przemieszcza	.
Wierzy, e zarówno poraka, jak i sukces spowolni�
zawodników i e eby tak si� nie sta
o, oni sami
musz� nie chcie	 zwolni	” (Coach Leach Goes Deep,
Very Deep).

Daniel H. Pink
SUPERMOC:  Przewidywanie

Dla kogo pisze: „Wired”

Z czego s
ynie: Ca�kiem nowy umys�; Free Agent
Nation.

Przeb
ysk geniuszu: „Przechodzimy od gospodarki
i spo
ecze�stwa opartego na umiej�tno�ciach
logicznych, linearnych, przypominaj�cych procesy
komputerowe ery informacji do gospodarki
i spo
ecze�stwa opartego na kreatywno�ci, empatii,
zdolno�ci do postrzegania obrazu jako ca
o�ci
— umiej�tno�ciach w
a�ciwych dla powstaj�cego
�wiata, �wiata ery koncepcyjnej” (Ca�kiem nowy umys�).




