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Rozdziat 2

PULAPKI FARMERA
KONTRA INSTYNKT MYSLIWEGO

y przebudzi¢ swojego wewnetrznego mysliwego, nalezy wpierw lepiej zro-
zumie¢ pulapki, jakie zastawia na nas postawa farmera. Konieczne jest tez
nabranie odpowiednich instynktow, ktore pozwola skutecznie ich unikac.

PUAPKA FARMERA NUMER 1: SAMOZADOWOLENIE

Trzydziesci lat temu pokolenie wyzu demograficznego rozpoczeto swoje
korporacyjne kariery w przekonaniu, ze dzieki stabilnej pracy w duzych
organizacjach beda mogli stopniowo zarabiaé coraz wiecej az do przejécia
na zastuzona emeryture. Tego §wiata juz nie ma. Obecnie nawet dobrze za-
rzadzane firmy upadaja, jesli nie potrafiag w pore dostosowacé sie do nowych
warunkow. Przyczyna jest czesto poczucie samozadowolenia, ktére niepo-
strzezenie wkrada sie w kulture organizacji.

W mojej pierwszej ksiazce, zatytulowanej Exploiting Chaos (Wykorzystaé
chaos), przytoczytem przyktad pewnej firmy, ktéra zmienita zasady gry w swo-
jej branzy. Innowacyjnos¢ byla jej znakiem rozpoznawczym: to ona skon-
struowata narzedzie do sprawdzania pisowni i gramatyki, a takze urzadze-
nie, w ktérym mozna byloby wprowadza¢ tekst, trzymajac je na kolanach.
W 1989 r. firma miata 0,5 mld dolaréw dochodu i wciaz rosta. Wiekszosé
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0s6b moglaby sadzié, ze méwie o jednej z marek: Apple, Microsoft, HP, IBM
lub Xerox, ale nie. Chodzi o firme Smith Corona, najwiekszego producenta
maszyn do pisania na §wiecie.

Smith Corona prébowata swoich sit takze w nowym $wiecie kompute-
réw, nawigzujac w 1990 r. wspoltprace z firmg Acer. Jednak niecate dwa lata
p6zniej dwezesny prezes Smith Corony nieoczekiwanie ja zerwal, zauwa-
zajac przy tym: ,,Wiele 0s6b sadzi, ze maszyny do pisania i elektryczne edy-
tory tekstu skazane s3 na wymarcie, ale to twierdzenie jest dalekie od prawdy.
Na nasze produkty nadal jest silny popyt, zaréwno w Stanach Zjednoczo-
nych, jak i na $wiecie”".

Trudno wyobrazi¢ sobie mniej trafng ocene, gorszy moment na zakon-
czenie wspdtpracy i wiekszy brak umiejetnosci przewidzenia dalszego roz-
woju wypadkéw. Trzy lata pdzniej Smith Corona oglosita bankructwo, a Acer
rozwijata si¢ dalej, stajac sie w pewnym momencie druga pod wzgledem
wielko$ci firmg w branzy komputeréw osobistych na $wiecie.

Smith Corona nie byta odosobnionym przypadkiem. W ostatnich dzie-
siecioleciach upadto wiele firm, ktére niegdys zajmowaty dominujaca po-
zycje na rynku. Byly czasy, gdy pokolenie yuppies dumnie obnosito sie
z najnowszymi modelami telefonéw BlackBerry. By utrzymaé gtéwna po-
zycje na rynku korporacyjnym, firma BlackBerry (pierwotnie nazywala sie
Research in Motion) zbudowata silng marke, szczycaca si¢ przede wszyst-
kim niezwyktym poziomem zabezpieczen i niezawodnosci. Te cechy byly
rodzajem $redniowiecznej fosy, chroniac przed zakusami konkurencji, ktora
takze chciataby uszczknaé co$ dla siebie z korporacyjnego tortu. Jednak
koncentracja na samej sobie i zwykle poczucie samozadowolenia sprawity,
ze firma nie dostrzegla potencjatu szybko rozwijajacego sie rynku konsu-
menckiego. T wlaénie ta krétkowzrocznosé przypieczetowata jej los. Klien-
ci indywidualni rzucili si¢ na stylowe modele telefonéw oferowane przez
firmy Apple i Samsung. Stopniowo konkurenci podniesli poziom zabez-
pieczen i bezawaryjnoéci swoich urzadzen, podkopujac pozycje BlackBerry
na jej ukochanym rynku firmowym. To byl nieoczekiwany cios, ktéry po-
walit giganta na kolana.

! Kris Frieswick, The Turning Point, ,CFO Magazine”, 1 kwietnia 2005, httpy//ww?2.
cfo.com/strateg)/2005/04/the-turning-point.
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Na poziomie korporagji fatwo jest dostrzec przyczyny samozadowolenia.
Ale w te pulapke wpadaja takze jednostki. Jakze czesto ludzie opieraja swoje
kariery wylacznie na dazeniu do osiagniecia powierzchownych, ulotnych
celéw i dopiero po pewnym czasie zauwazajg, ze sa w okowach niewtasciwych
zachet i sztywnych struktur. Przyktadowo: w wyprodukowanym niedawno
przez ESPN filmie dokumentalnym Broke ujawniono, ze az 78% graczy
amerykanskiej Narodowej Ligi Futbolu (ang. National Football League — NFL)
na kilka lat przed przejsciem na sportowa emeryture jest bankrutami (lub
stoi na krawedzi bankructwa). Podobny los spotkat 60% zawodnikéw NBA.
Podobnie spektakularne wzloty i upadki sa powszechne wéréd gwiazd fil-
mowych, raperéw, wiascicieli matych firm oraz przedsiebiorcéw korzystaja-
cych ze wsparcia kapitalu wysokiego ryzyka (ang. venture capital — VC).
Innymi stowy: jest to powtarzany przez miliony ludzi schemat dzialania,
ktéry ujawnia glebszy problem zwigzany ze zdolnoécig cztowieka do ra-
dzenia sobie ze zmianami.

Zastanéwmy sie nad zmiennymi losami MC Hammera, kt6ry jest przy-
ktadem jednego z najwiekszych sukceséw i upadkéw w historii rapu. Jesli
spojrzeé na to powierzchownie, mozna dojs¢ do wniosku, ze byt to typowy
wykonawca jednego przeboju, pozbawiony wigkszych ambicji i talentu.
Jednak prawda jest taka, ze Hammer pracowat niezwykle ciezko. Po trzech
latach stuzby w marynarce wojennej rozpoczat kariere muzyczna, ale nie
zglosit sie do Zadnego z istniejacych koncernéw plytowych, lecz zatozyt
whasne studio. Wiedzial, ze czesto wigkszos$¢ zyskéw trafia do wytworni,
a nie do artystéw. Poczatkowo plyty sprzedawat wprost z bagaznika swo-
jego samochodu i promowat sie, gdzie tylko mégh. I chociaz po megahicie
21991 r., Too Legit to Quit, ludzie przestali go stucha¢, on nagrywat dalej,
wypuszczajac na rynek jeszcze osiem albuméw.

U szczytu swojej popularnosci Hammer popetnit kolosalny btad.
Zaczat wydawaé znacznie wiecej, niz byt w stanie zarobi¢ — potrafit wyda¢
0,5 mln dolar6w miesiecznie na towarzyszacych mu tancerzy i wokalistéw.
Niestety, wlasnie wtedy jego popularno$¢ zanotowata gwattowny spadek.
Przeb6j U Can’t Touch This z 1988 1. byt w gruncie rzeczy metafora bycia na
szczycie. Jednak dobre czasy nie trwaja wiecznie i Hammer powinien by¢
przygotowany na los, ktéry stat sie udziatem tak wielu raperéw przed nim
— muzykoéw, ktérzy wzniesli sie na szczyt, a potem z niego spadli. W 1996 r.
nic juz nie zostalo z szacowanego na 33 mln dolaréw majatku, a artysta
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musiat oglosi¢ upadto$é i ,,czas Hammera” — okreslenie bedace czescig jego
hasta przewodniego (Stop! Hammer Time!) — stat sie historia.

Droga MC Hammera zdajg sie i$¢ niezliczone firmy, ktére nie dosto-
sowuja sie do zmieniajacych sie¢ warunkéw i bezsensownie marnotrawia
pienigdze na marketing i innowacje. Szczeg6lnie widoczne jest to w przy-
padku tych firm, ktérym udato sie osiagnac sukces w przesztosci. Kazdy
sukces pociagga za sobg pewien rodzaj samozadowolenia, ktére sktania pra-
cownikéw do ,,zabaw pieniedzmi”. Podobnie dzieje sie w przypadku ha-
zardzistow, ktérzy po duzej wygranej chetniej ponosza wicksze ryzyko,
grajac zdobytymi przed chwilg pieniedzmi o coraz to wyzsze stawki.

INSTYNKT MYSLIWEGO NUMER 1: NIENASYCENIE

Aby stlumi¢ poczucie samozadowolenia, nalezy wykaza¢ sie nienasyceniem.
Jedz lub sam zostaniesz zjedzony — to zasadnicza sifa napedzajaca dziata-
nia my$liwego. Chociaz nawet jemu nalezy sie chwila przyjemnosci i od-
poczynku przy positku, to jednak zawsze powinien przepatrywaé horyzont
w poszukiwaniu kolejnej zdobyczy. A jeszcze lepiej, jesli myéliwy dziata
w kulturze z obsesja na punkcie zadowalania klienta.

Richard Fairbank jest Amancio Ortegg branzy kart kredytowych. Po-
dobnie jak swoj hiszpanski ,,blizniak” jest zamozny i trzyma si¢ na uboczu,
przez co niewiele oséb go zna i bytoby w stanie rozpozna¢ na ulicy. A jed-
nak Fairbank jest zatozZycielem banku, ktéry odnosi niezwykte sukcesy —
Capital One.

W 2006 r. bank reklamowat sie serig klipow, w ktorych gtéwnymi boha-
terami byli tradycyjni ,,bankierzy-Wizygoci”. Przekaz byt prosty: jesli banda
bankieréw-barbarzyfncéw przygotowuje sie do ztupienia twoich oszczed-
nosci, to z cata pewnoscia chcialby$ mie¢ kogos, kto by cie przed nimi
obronit. Byla to metafora ukazujaca réznice miedzy bankami ,starej szkoty”
a Capital One.

W 2014 1. juz blisko 50 mln 0s6b miato w swoich portfelach karte wy-
dang przez Capital One. Zanim pojawila sie ta oferta, oprocentowanie nie-
mal wszystkich kart kredytowych oscylowato w okolicach 20%, w dodatku
za ich posiadanie trzeba bylo uiszczaé coroczng optate. To byt $wiat finan-
sowy, w ktérym ,,jeden produkt ma pasowa¢ kazdemu”, $wiat zdominowany
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przez duze tradycyjne banki. Fairbank byt zdania, ze nienasycona i nie-
ustajaca koncentracja na danych i analizie — podobnie jak §ledzenie bieza-
cych trendéw w modzie w przypadku Ortegi — moze doprowadzi¢ do
powstania czego$ innego. Wyszedt z zalozenia, ze jesli dobrze sie pozna
i zrozumie swoich klientéw, to mozna bedzie lepiej przewidywac sposob,
w jaki beda korzystali z zaoferowanego im produktu, lepiej oceniaé ryzyko
i poziom zainteresowania. To z kolei prowadzi do indywidualnej oferty:
spersonalizowanych stawek, optat i dodatkowych korzysci, ktérej zaden
inny bank nie mégtby doréwnac.

Juz w 1999 r., gdy wiekszo$¢ konkurentéw nie miata nawet wlasnej stro-
ny internetowej, w ,,Fast Company” pisano o nienasyceniu Fairbanka, ze
gdy klient faczy sie telefonicznie z centralg banku, ,do dziatania przyste-
puja szybkie komputery. Petne informacji na temat 1/7 amerykanskich go-
spodarstw domowych i wyczerpujacych danych na temat zachowan milio-
néw klientéw banku komputery sa w stanie zidentyfikowa¢ dzwoniacego
i przewidzied, z jakim zamiarem dzwoni. Po przeanalizowaniu 50 réznych
mozliwo$ci — kogo poinformowaé o zdarzeniu — komputer podejmuje
najlepsza decyzje w danej sytuacji. Analizuje i przekazuje kilkadziesiat
szczegblowych informacji na temat dzwoniacego klienta. Wie nawet, jakim
produktem moze by¢ on zainteresowany””.

Dziatajacy wéwczas juz od 11 lat Capital One zdobyt 16,7 mln klientéw
i archiwum 28 tys. eksperymentéw finansowych, z ktérych kazdy stanowit
nowatorskie potaczenie produktu, ceny i formy promocji. Fairbank wyja-
$nit dziennikarzom ,,Fast Company”, ze jego sukces wynikat ze znacznie
wiekszego glodu innowacyjnosci. ,,Karty kredytowe to nie bankowo$¢ —
stwierdzil. — Tak naprawde stworzyliémy maszyne do wprowadzania in-
nowacji”. Przez kolejng dekade Capital One rozwijat sie w wielu kierun-
kach, opierajac swoj biznes nie tylko na kartach kredytowych, ale takze na
kredytach hipotecznych, obstudze matych firm i bankowosci detalicznej,
w rezultacie potrajajac swoja baze klientéw (uzyskujac ich 45 mln).

Zaczatem pracowaé w banku Capital One Canada w 2004 r. Kazdego
miesigca testowaliémy kilka nowych produktéw, wlacznie z niezwyklymi
kombinacjami, ktére nigdy nie mogtyby stac sie zyskowne. Jednak zatozenie

2 Charles Fishman, This Is a Marketing Revolution, ,,Fast Company”, maj 1999,
hitpy//www fastcompany.com/36975/marketing-revolution.
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byto takie, ze by¢ moze w przysztoéci stanie si¢ co$, co uczyni je zyskow-
nymi, a wtedy te wcze$niejsze testy okazalyby sie bardzo wartosciowe.

Trzy lata pézniej apetyt firmy na testowanie tylko si¢ zwigkszyl. M6j
zespot stal na czele innowacji, wprowadzajac metodologie testéw projek-
towania eksperymentéw (ang. Design of Experiments — DOE). Aby zrozu-
mie¢ idee projektowania eksperymentéw, wyobraz sobie, ze projektujesz
pojazd. Moze to by¢ samochéd osobowy, ciezaréwka, t6dz lub motocykl.
Pojazd ten moze by¢ szybki, stylowy lub ekonomiczny. Czerwony, niebie-
ski, czarny, bialy, szary lub zotty. Zasilany ropa, benzyng lub energia elek-
tryczna. Moze tez mieé r6zng nazwe: super, wspanialy, czaderski, niedrogi
lub elegancki. Biorgc pod uwage wszystkie te elementy, otrzymujemy wiele
réznych kombinacji — doktadnie 1080. Za duzo, zeby mozna byto je
wszystkie przetestowaé. Wystarczy jednak znajomos¢ podstaw rachunku
prawdopodobienistwa, byémy byli w stanie przewidzie¢ najlepsze kombi-
nacje, testujac jedynie 20 lub 30 z nich.

Aby przyspieszy¢ zdolnoéci banku Capital One do ewoluowania i zmie-
niania sie, Fairbank zbudowat kulture, w ktérej konieczne byto ciaggte do-
stosowywanie sie ludzi i przeksztatcanie ich rél. Najszybsza droga do tego
celu wiedzie przez zniszczenie archaicznych struktur firmy. Fairbank posta-
wit eksperymentowanie przed hierarchia. Przykladowo: jesli ktérys z pracow-
nikéw nizszego szczebla mial pomyst na przeprowadzenie inteligentnego,
lecz sprzecznego z intuicja testu, nie moglismy go odrzuci¢. Dodawalismy
po prostu ten test do kolejnej puli eksperymentéw. Jesli proponowane roz-
wigzanie okazywalo sie skuteczne, pracownik miat caly dzien na §wietowa-
nie sukcesu, po czym natychmiast zabieral si¢ za kolejny eksperyment. Ten
system stale ewoluowat.

Prace zaczatem w zespole wyceny. Gdy proponowane przeze mnie mo-
dele prognostyczne pokonaly dotychczas stosowane, zostalem awansowany
na stanowisko szefa tego zespotu. Pragnatem jednak czego$ wiecej, dlatego
napisalem propozycje utworzenia zespotu ds. strategii konkurencyjnej i in-
nowacji. Chciatem by¢ czeécia zespotu cross-funkceyjnego, ktory wymyslatby
nowe produkty i budowat caly ,,taémociag” przysztych rozwigzan. Gdy skon-
czytem prezentowa¢ ten pomyst, moj szef powiedziat: ,Swietnie. Gdzie mam
podpisaé?”. Nie zrozumiatem go od razu. Dotarlo to do mnie dopiero wte-
dy, gdy powiedziat wprost: ,,To twdj zespot, tak wiec sam dobierz sobie ludzi
izacznij dziataé”.
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Takie mozliwoéci przeskoczenia kilku pozioméw hierarchii rzadko kiedy
sa oferowane 28-latkom, szczeg6lnie w takiej instytucji jak bank. To byta
dla mnie niezwykta szansa, ale bardzo szybko dostalem kolejny awans. Zosta-
fem kierownikiem catej linii biznesowej. Haczyk tkwit w tym, ze zachodzace
na rynku zmiany negatywnie wpltywaly na zyski. Wraz z nowym stanowi-
skiem otrzymatem takze zadanie: musiatem zrobi¢ wszystko, by zyski nie
spadly wiecej niz o 20%. Nie brzmiato to najlepiej. Wyobraz sobie, ze chwa-
lisz si¢ swoim przyjaciotom: ,,Naprawde §wietnie mi idzie w tej nowej pracy!
Doprowadzitem do zmniejszenia zyskéw jedynie o dwadzie$cia procent”.

Na szczescie nie musiatem nikomu ,,sprzedawaé” tego tekstu. Mentalnos¢
mys$liwego, ktéra wytworzyt we mnie Capital One, pozwolifa mi testowaé
nowe pomysly, ktérych w innych bankach nikt nie §miatby nawet zgtosi¢,
wlacznie z planem bezposrednich spotkan z potencjalnymi klientami. W ca-
tym kraju otworzytem budki — w centrach handlowych i na gtéwnych placach
miast — zakasalem rekawy i dotagczytem do mojego zespotu, paradujac w fir-
mowej koszulce i pytajac ludzi, czego oczekuja od dobrej karty kredytowe;.

Dzigki takiemu bezpo$redniemu kontaktowi z klientem odkrylismy
znacznie prostszy sposob opisywania naszego nowego produktu. To zabaw-
ne, jak tatwo mozna sie pogubi¢ i przesta¢ rozumieé, w jaki sposéb klienci
mys$la o danej kategorii produktéw — wystarczy stad si¢ ekspertem. Zajeli-
$my si¢ cyframi i pokochali$my wlasny zargon, ale dla zwyktych ludzi tak
naprawde byli$my jedynie sprzedawcami, kt6rzy mieli im do zaoferowania
kolejng karte kredytows. Jedna z rzeczy, ktérych nauczylem sie dzieki temu
doswiadczeniu, bylo to, ze czasem trzeba zapomnie¢ o tym, co uwaza sie za
najlepsze — ,,oduczy¢” si¢ tego, czego juz si¢ nauczylo. Tylko w ten sposéb
mozna otworzy¢ sie na to, co klienci naprawde mysla.

Nasz najwazniejszy produkt mial wéwczas bardzo niskie oprocento-
wanie (na poziomie 5,99%), co czynito go zdecydowanie najtafiszym na
rynku kanadyjskim. Ku naszemu zdziwieniu okazalo sie, ze nie ma to naj-
mniejszego znaczenia. Klienci garneli sie do ofert naszych konkurentéw
jak muchy do lepu, dajac sie ztapa¢ na reklame niskiego oprocentowania
w pierwszym, promocyjnym okresie. Nie przeszkadzato im to, ze juz po
kilku miesigcach oprocentowanie wzrastato do 20%. Prosta matematyka
moéwila nam, ze w dtuzszym okresie nasz produkt jest znacznie korzyst-
niejsza oferta, tak wiec nieracjonalne zachowania klientéw byly dla nas na-
prawde frustrujace.
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Tradycyjne badania (grupy fokusowe i ankiety) takze nie okazaly si¢ po-
mocne w zrozumieniu tego fenomenu. Teraz jednak, gdy zaczelismy spo-
tykac naszych klientéw osobiscie, dowiedzieliémy si¢ od nich czego$ bardzo
waznego. Okazalo sie, ze klienci nie rozumieli zasadniczej réznicy naszej
oferty w poréwnaniu z konkurencja. Mysleli, ze zaczynamy od oprocen-
towania na poziomie 5,99%, a nastepnie podwyzszamy je — tak jak czynili
to wszyscy pozostali — do 20%.

Nasze kolejne testy doprowadzity do przelomu. Wycenili$my nasze pro-
dukty na podstawie stawki bazowej — referencyjnej wysokosci oprocen-
towania — doktadnie tak samo jak w przypadku kredytéw hipotecznych.
Zamiast wigc reklamowad warto$¢ 5,99, zaczelismy méwic o kartach kredy-
towych ,stawka bazowa + 2” oraz ,,stawka bazowa + 1”. Ludzie rzucili sie
na nasze produkty. Te warunki wydawaly im sie uczciwe i dawatly pewnos¢,
ze oprocentowanie nie wzro$nie z dnia na dzien wedtug naszego widzimisie.
W ciggu jednego miesigca liczba wnioskéw o wydanie karty ulegta potroje-
niu i szybko uzyskali$my portfel kredytowy niskiego ryzyka o wartoéci
1 mld dolaréw.

To byl niezwykty sukces, ktérym szczycitem sie bardzo dtugo, ale waz-
niejsze bylo co innego. To do§wiadczenie nauczyto mnie jednej bardzo
istotnej rzeczy w biznesie: aby zwycieza¢ w dluzszej perspektywie, trzeba
mieé¢ odpowiednig strukture, ktéra umozliwia dostosowywanie sie do
okolicznosci.

W 2007 r. zrezygnowatem z pracy w Capital One z zamiarem wprowa-
dzenia mojej firmy Trend Hunter na nastepny poziom. Jak wiadomo, naj-
wazniejsze jest odpowiednie wyczucie czasu. Ja je miatem, gdyz dzialo sie
to zaledwie rok przed zapascia na rynku kredytowym, ktéra w Ameryce
doprowadzita do upadku 465 bankéw’: od Washington Mutual (w historii
USA byt to najwiekszy bank, ktéry upadt), poprzez IndyMac, Colonial,
Guaranty, BankUnited, AmTrust, California National, az po Superior.
To chyba oczywiste, ze w tych trudnych chwilach uwaznie $ledzitem losy
Capital One. Dzigki nieustannym testom i niezréwnanej zdolnosci dosto-
sowawczej firma wyszta z tego wszystkiego obronng reka. Ba, nie tylko
przetrwala, ale jeszcze bardziej sie rozwineta.

* Failed Bank List, Federal Deposit Insurance Corporation, https;/www fdic.gov/
bank/individual/failed/banklist.himl.
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Bez wzgledu na branze, w ktdrej dziatasz, aby odnies¢ sukces, musisz zwal-
czy¢ w sobie przekonanie, ze znasz swojego klienta. Musisz kwestionowa¢
ypewniki”. Utrzymuj staly kontakt ze swoimi klientami i nie béj si¢ udo-
wadnia¢ samemu sobie, ze si¢ mylisz. Musisz zwalczy¢ swoja arogancje i te-
stowa( rozwigzania, ktére dzi§ wydaja Ci sie niemozliwe do wprowadzenia.

PULAPKA FARMERA NUMER 2: POWTARZANIE TEGO SAMEGO

Co roku farmer sumiennie powtarza doktadnie te same czynnosci: sieje,
podlewa roéliny, doglada ich i w koficu zbiera plony. Liczy, ze sprawdzony
sposob postepowania (rutyna) zapewni mu najwyzsze zbiory, i stara sie ani
na krok nie odchodzi¢ od znanego sobie schematu.

Podobnie czynia firmy panstwowe, ktére daza do uzyskania powtarzal-
nosci i spéjnosci w podejmowaniu decyzji oraz przewidywalnych finanso-
wych wynikéw kwartalnych. Gdy osiagna okre$lony stopient rozwoju, skaluja
sprawdzone rozwiazania, powtarzajac i optymizujac procesy.

David Cook zrozumiat te sprawdzong strategie prowadzenia biznesu,
gdy w pazdzierniku 1985 r. otworzyt firme Blockbuster Video. Ten specja-
lista z zakresu baz danych juz wtedy byt majetnym czlowiekiem. Jego celem
byto zbudowanie franczyzowej sieci wypozyczalni kaset wideo. Jednym
z gtéwnym czynnikow sukcesu tego przedsiewziecia byta komputerowa
analiza danych, ktéra pozwalata przewidzieé, jakie filmy moga najbardziej
interesowacé klientéw. Dzi§ bardzo podobna strategie stosuje Netflix.

Pierwsze wypozyczalnie odniosly ogromny sukees, dlatego tez Cook po-
stanowit skalowac¢ sprawdzone rozwiazanie, otwierajac nowe punkty, ktére
byty doktadna kopia poprzednich. Do 2009 r. sie¢ Blockbuster obejmowata
juz 9000 punktéw i miata ok. 60 tys. pracownikdw.

Jak na ironie Blockbuster miata wiele okazji do wykupienia stawiajacego
dopiero pierwsze kroki Netfliksa, co z perspektywy czasu byloby niewatpli-
wie postrzegane jako strzat w dziesiatke. Jednak firma, ktéra stata sie w tym
okresie prawdziwym kolosem, nie widziata takiej potrzeby i w 2004 r. otwo-
rzyta wlasna internetowa wypozyczalnie filméw, Total Access. Ta ustuga
nigdy jednak nie miala wiekszych szans na sukces, gdyz sama Blockbuster nie
traktowala jej na powaznie, uwazajac, ze jest zbyt odlegta od modelu wy-
pozyczalni franczyzowych, ktory przeciez odnidst tak wielkie powodzenie.
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I co stalo si¢ pdzniej? Wszyscy to pamietamy: wystarczyto zaledwie kil-
ka lat, by Blockbuster poszta na dno niczym Titanic. W 2010 r. sie¢ chylita
sie ku upadkowi, a triumfy §wiecily serwisy oferujace streaming tresci wideo
w internecie. Blockbuster ogtosita upadlos¢, a Netflix stat si¢ firma wyce-
niang na 26 mld dolaréw.

Optymizacja proceséw to bardzo kuszace narzedzie. Zacheca prezeséw
i menedzeréw do wybrania szerokiej, wygodnej i na pozér pewnej drogi za-
miast waskiej §ciezki, ktéra moze wyprowadzi¢ na manowce. Firmy uwiel-
biajg trzymac sie raz przyjetych zasad, procedur i ustalonej hierarchii, roz-
wijajac sie poprzez skalowanie sprawdzonych rozwiazan. Niestety, sztywne
struktury zawsze w ostateczno$ci wplywaja na ograniczenie elastyczno$ci
i zdolnoéci adaptacji.

Réwniez jednostki czesto wpadaja w putapke powtarzalnosci. Gdy znaj-
dziesz dobrze ptatng prace w danej branzy, trzymasz sie jej kurczowo. Trafisz
na inwestycje, ktora przynosi zyski, a bedziesz sktonny inwestowac¢ kolejne
pieniadze w te sama nisze. A gdy uda Ci sie uzyskac sukces w danej karierze,
bedziesz powtarzal zachowania, ktére Ci w tym pomogly, tracac kolejne
okazje, ktére w tym okresie same Ci sie przydarza.

INSTYNKT MYSLIWEGO NUMER 2: CIEKAWOSE

Wyrwanie si¢ z zakletego kregu powtarzania tych samych zachowan wy-
maga wyostrzonego instynktu mysliwego, ktéry prowadzi do ciekawosci.
By wzbudzi¢ te ceche w swojej organizacji, trzeba stale poszukiwaé $wie-
zych zrédet i eksperymentowad z nowymi pomystami.

Ron Finley, urodzony i wychowany w niebezpiecznej dzielnicy South
Central w Los Angeles, jest afroamerykanskim przedsiebiorca, ktory stynie
z noszenia dopasowanych dzinsowych marynarek, bedacych namacalnym
dowodem na to, ze udato mu sie wygraé z przeciwno$ciami losu. Mimo ze
dorastal w jednym z najbardziej niebezpiecznych miejsc w Stanach Zjed-
noczonych, Finley zdotat odnoszacym liczne sukcesy projektantem mody,
kolekcjonerem, a ostatnio takze gtéwnym motorem stojacym za transfor-
macja spolecznosci, z ktorej sie wywodzi.

Wiekszoé¢ ludzi utozsamia South Central z przemocy i gangami,
ale rejon ten stanowi takze kulturalne serce kalifornijskiej spotecznoéci
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Afroamerykan6w i miejsce narodzin wielu gwiazd, od Barry’ego White’a
po Ice’a Cube’a. Bedac mtodym czlowiekiem zainteresowanym ta kultura,
Finley przeszedl dtuga droge kolekcjonerska: od strojéow kapielowych z lat
30. XX w., starych zegarkéw i aparatéw fotograficznych do pamigtek po
czarnoskérych artystach. Kolekcja rozrosta sie do takich rozmiaréw i byta
tak istotna, ze w koncu trafita do muzeum sztuki afroamerykanskie;.

Ciekawos¢ Finleya byta rownie wielka jak jego buntownicza natura.
W liceum powiedziano mu, ze zajecia praktyczne sa dla dziewczat, ale ar-
gumentowal, ze wiekszo§¢ szefow kuchni jest mezczyznami, w zwiagzku
z czym on takze chce nauczy¢ sie gotowaé. Wiadze szkoty ustapily i po-
zwolono chtopcom bra¢ udzial w zajeciach zarezerwowanych dotychczas
dla dziewczat.

Gdy Finley nasycil swoja ciekawos¢ w kwestiach kucharskich, zaintere-
sowal sie¢ moda. Zastanawiat sie, dlaczego projektanci nigdy nie stworzyli
niczego dla ludzi z jego srodowiska. I tak wtasnie w niewielkim garazu ro-
dzinnym zaczat szy¢ bluzy z kapturem, dzinsowe ptaszcze i eleganckie ma-
rynarki, szybko znajdujac klientéw wérdd celebrytéw, raperéw i gwiazd NBA
— od Willa Smitha, poprzez Shaquille’a O’Neala po Roberta Horry’ego.
Zalozona przez Finleya marka Dropdead Collexion stata sie jedna z najpo-
pularniejszych marek oferowanych w takich ekskluzywnych sklepach, jak
Neiman Marcus, Nordstrom czy Saks Fifth Avenue.

Jednak Finley nie porzucit South Central, nie wskoczyt do limuzyny
i nie zamieszkal w Beverly Hills. Dlaczego nie zapomniat o n¢kanej prze-
stepczoscia okolicy? Powdd byt prosty — South Central nadal karmita jego
ciekawosc.

Rozgladajac si¢ uwaznie, dostrzegt wzrost liczby ,,sklepéw monopolo-
wych, fast foodéw oraz pustych dziatek”. Wspélnym mianownikiem dla tych
zjawisk okazaly sie niezdrowe nawyki Zywieniowe. Powiedzial mi, ze za-
uwazyt ,,coraz wiecej otylych dzieci”, wzrost liczby punktéw dializ oraz
parkingi pelne elektrycznych wozkéw dla ludzi z nadwaga. Wydawalo sie
jednak, ze oprocz niego nikt nie dostrzegal tego problemu. Gdyby byto ina-
czej, z pewnoscig kto$ zaczalby co$ z tym robicé.

Badajac te kwestie, Finley natknat sie na termin ,,jedzeniowej pustyni”,
ktérym przyjeto nazywaé dzielnice zamieszkaty przez ludzi o niskich do-
chodach z brakiem dostepu do $wiezej zywnoéci. To zjawisko, o wystepo-
waniu ograniczonym w zasadzie tylko do Stanéw Zjednoczonych, dotyka
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dziesigtek milionéw oséb. Finley uswiadomit sobie, ze South Central jest
jedna z takich pustyn. Dowiedziat sie takze, ze w Los Angeles otylosé wy-
stepuje pieciokrotnie czesciej niz w pobliskim ultrabogatym Beverly Hills.
»Wyobraz sobie, ze twdj sasiad nie ma dostepu do warto$ciowego jedzenia
— poprosit mnie. — Ze je tylko fast foody lub produkty wysoce przetwo-
rzone. Ze nie moze kupi¢ nawet zwyklego jabtka”.

Finley postanowit zaja¢ si¢ tym problemem. Nie znat si¢ na ogrodnictwie,
ale tkwigcy w nim mys$liwy natychmiast dostrzegt potencjat we wszystkich
opustoszatych dziatkach budowlanych oraz w nalezacych do miasta frag-
mentach ziemi ciggnacych sie przy kazdym chodniku. Zapisat sie na kurs,
kupit narzedzia i skopat trawnik przy swoim domu, by posadzi¢ tam pierw-
sze roéliny.

Nie wiedzial, co si¢ stanie, a przez kilka tygodni jego partyzancki ogrédek
wygladat niemal jak kolejny fragment nieuzytkéw. W koficu jednak z nasion
wyrosly pierwsze roéliny: rukola, cebula, czosnek i marchewka. Warzywa
byly dla niego niczym metafora. Jak sam powiedziat, byto to ,hodowanie
whasnych pieniedzy”.

Dociekliwi sasiedzi zaczeli wypytywac Finleya o tajemnicze rosliny, kto-
re wyrosly przed jego domem. Gdy w ogrédku pojawily sie zaciekawione
dzieci, doszedt do wniosku, Ze takie miejskie ogrédki moga staé sie dosko-
nala forma resocjalizacji. Zaczat marzy¢ o przekazywaniu wiedzy ogrodniczej
innym, tak aby pustynia jedzeniowa zamienita si¢ w zywnosciowy las.

Pewnego wieczoru zobaczyt w swoim ogrodzie kobiete z corka, ktdre
zbieraly dojrzale juz warzywa. Podszedt do nich i powiedzial, ze moga sobie
wziad, ile tylko potrzebujg — warzywa sa dla nich. ,,Ludzie pytali mnie, czy
nie boje sie, ze inni zaczng kra§¢é. Odpowiadatem im, ze nie. Moga sobie je
bra¢, gdyz wiasnie po to sa te warzywa”".

Wtedy kto$ ztozyt na niego skarge. Okazalo sie, ze Finley famie przepi-
sy: nie mozna ot tak zawlaszczy¢ sobie terenu nalezacego do miasta i zro-
bi¢ na nim ogrédka. Finley dostrzegt w burzy, jaka sie rozpetala, szanse na
rozpropagowanie swojego pomystu. O swojej krucjacie napisat do ,,Los
Angeles Timesa”, doprowadzil do postawienia sprawy na radzie samorzadu

* Wywiad z Ronem Finleyem przeprowadzony przez Guya Raza 20 grudnia 2013 r.;
zapis rozmowy: How Can You Give a Community Better Health?, Jefferson Public
Radio, hutpy//ijpr.org/post/how-can-you-give-community-better-health.
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lokalnego i zajat si¢ zbieraniem podpiséw pod swoja petycja change.org, ktora
zyskata poparcie 900 os6b.

Obecnie jest wymieniany w gronie jednego z zatozycieli grupy Green-
Grounds — ogrodnikéw-buntownikéw — ktérej cztonkami sa bardzo
rézni ludzie, w tym sporo bylych cztonkéw gangéw. Efektem ich pracy
sa setki gatunkéw jadalnych roélin rosnacych na opuszczonych miejskich
dziatkach.

Przyktad Finleya pokazuje, jak nalezy dodawa¢ dwa do dwéch. Uczy,
ze ciagle obserwowanie najblizszego otoczenia prowadzi do odkrywania
waznych schematéw. Dowodzi takze, ze jesli zdejmiemy z oczu klapki
i spojrzymy na to, co kryje si¢ w tle — a nie tylko na pierwszoplanowe rze-
czy i postaci — bedziemy w stanie pozna¢ catkowicie nowy $wiat i zmieni¢
$ciezke naszej kariery zawodowej znacznie tatwiej, niz nam sie to wydaje.
Trzeba tylko nacisna¢ guzik i uwolni¢ swoja ciekawosé.

DZIEWCZYNY 7 ROZKEADOWEK, LISCIKI MIEOSNE | MAGNETYCZNE KULKI

»Drogi nieznajomy, wygladasz fantastycznie w tym plaszczu. Kto§ musiat ci
to powiedzieé, dlaczego wiec nie miatbym by¢ to ja”.

By¢ moze wydaje Ci sie, ze taki ,liscik mitosny” jest dos¢ dziwny, ale nie-
wykluczone, ze u$miechnatbys sie, gdyby kto$ wreczyt Ci go w Starbucksie
ot tak, tylko po to, by poprawi¢ Ci humor. Pewnego razu Jake Bronstein
i jego dziewczyna napisali facznie 1000 podobnych liscikow, ktore rozdali
obcym ludziom. Dlaczego? Byt to jeden z eksperymentéw Bronsteina na
temat radosci.

Fanem dziwnych pomystéw i akeji Bronsteina bytem na dtugo przed
tym, jak w koncu spotkaliémy si¢ w pubie na Manhattanie. W swoich za
duzych okularach z lat 60. ubiegtego wieku, koszuli w krate i bluzie z kap-
turem wygladat jak typowy hipster jadacy metrem z deskorolka w jednej
rece i magazynem ,FHM” w drugiej. Dlaczego wiasnie ,,FHM”? Poniewaz
Bronstein byt jednym z redaktoréw (a takze zatozycieli) tego popularnego
magazynu. Wedlug czasopisma branzowego ,,AdWeek” pod jego kierow-
nictwem byt to najszybciej rozwijajacy sie¢ magazyn dla mezczyzn w Sta-
nach Zjednoczonych. To wlasnie Bronstein stat za najlepszymi artykutami
i zdjeciami, ale po szesciu latach redagowania tekstéw o piwnym ping-pongu
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jego kariera w tym miejscu nagle dobiegta konca. Jaki byt powdd tego iro-
nicznego i gwaltownego wydarzenia? Wystarczyly niewinne uwagi na temat
dziewczyny Howarda Sterna, ktérymi Bronstein raczyt si¢ podzieli¢ w trakcie
wywiadu radiowego.

Bronstein musial wiec znalez¢ dla siebie jaki$ nowy kierunek, a zmu-
szony powyzszymi okoliczno$ciami do refleksji doszedt do wniosku, ze
w jego zyciu najbardziej liczg sie ciekawo$¢ i dobra zabawa.

Podréz, jaka odbyl, nie byta typowa dla ludzi poszukujacych nowej pracy
lub nowego biznesu. Utworzy! witryne internetowa Zoomdoggle, za posred-
nictwem ktorej przeprowadzat kolejne kreatywne eksperymenty. Po kilkuset
dos$wiadczeniach — z ktérych kazde nastepne byto bardziej szalone od po-
przedniego — Bronstein wpadt na pewien niezwykle nowatorski pomyst:
magnetyczne kulki. Mate, wielkosci ziaren grochu kulki z magneséw neo-
dymowych przyciagaly sie wzajemnie, dzieki czemu mozna z nich byto
formowa¢ niezwykle ksztalty. Poczatkowo miaty by¢ uzyte do praktyczne-
go, ale niezwykle nudnego celu, a mianowicie stuzy¢ naukowcom do badan
z zakresu geometrii molekularnej. Wystarczy jednak wzia¢ do reki garé¢
tych matych magneséw, a trudno bedzie si¢ od nich oderwaé. Wkroétce
Bronstein i jego kolega Craig Zucker zaczeli sie zastanawiaé, czy kulki nie
moglyby sta¢ sie nowa modng zabawka biurows. ,,Pierwsze (i najtrudniejsze)
pytania, na ktére musieli§my sobie odpowiedzie¢ — powiedzial mi Bron-
stein — byly niezwykle proste, a jednocze$nie bardzo wazne: do czego to ma
stuzy¢? Co ludzie beda z tym robi¢? Odpowiedzi okazaly sie podobne do
celu Kronik Seinfelda, sitcomu o niczym”.

Swéj produkt nazwali Buckyballs, a kulki magnetyczne zapakowali w no-
woczesne pudetko z napisem No instructions (,,Bez instrukgji”). W ciggu dwoch
kolejnych lat Bronstein i Zucker sprzedali ponad 3 mln zestaw6w, co przy-
niosto im dochéd szacowany na 50 mln dolar6éw.

Wtedy pojawily sie problemy. W lipcu 2012 r. amerykaniska Komisja Bez-
pieczefistwa Produktéw Konsumenckich (ang. Consumer Product Safety Com-
mission — CPSC) zazadata od firmy zaprzestania sprzedazy produktu, uwaza-
jac, ze stanowi on zagrozenie dla dzieci, ktére moga potkna¢ mate kuleczki.
Bronstein i Zucker wstrzymali wiec produkcje i wycofali produkt z rynku.

Bronstein znéw musiat zaczyna¢ od zera. Szukajac nowego pomystu,
trafit na reklame marki odziezowej American Apparel. Zastanawiat sie nad
warto$cig, jaka niost przekaz sloganu ,,Made in America”. Dostrzegt takze,
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ze marka wzbudza kontrowersje, jej reklamy s3 zakazane w wielu krajach
i zarzuca sie jej nadmierna seksualizacje mtodych kobiet. Pomimo swoich
korzeni w réwniez stynacym z pikanterii magazynie ,, FHM” Bronsteinowi
marzyla sic amerykafiska firma odziezowa o nieco lagodniejszym wizerunku.

Niewiele oséb, ktore nie majg nic wspdlnego z branza odziezows, ma
dos¢ tupetu, by rozwazaé otworzenie nowej firmy sprzedajacej ubrania, ale
dla Bronsteina byl to po prostu kolejny eksperyment. Znalazt w Ameryce
zaktad, ktéry byl w stanie wyprodukowa¢ jego pierwszy produkt — bok-
serki, a nastepnie utworzyl strone internetowa nowej marki, ktérg nazwat
Flint and Tinder. Kolejnym krokiem bylo przeprowadzenie zbidrki pie-
niedzy w serwisie Kickstarter. Jego celem byla przedsprzedaz wysokiej jako-
$ci bokserek na taczng warto$¢ 30 tys. dolaréw. Zebrat 291 493 dolary —
byta to wéwczas najlepsza kampania na Kickstarterze. A pdzniej zebral po-
nad 1 mln dolaréw na przedsprzedazy bluz — kolejny rekord.

Historia Bronsteina uczy nas, ze zabawa to tez dobra metoda, a sukces
jest wynikiem zaspokajania ciekawosci i ciaglego eksperymentowania. Wazne
jest réwniez to, ze testowat swdj pomyst na biznes krok po kroku, np. urucha-
miajac na Kickstarterze kampanie, ktéra pozwolita mu sprawdzié, czy w ogéle
jest rynek zbytu na jego produkt. W dzisiejszych czasach budowa prototy-
pow stata sie tatwiejsza niz kiedykolwiek, a reklamowanie i testowanie po-
mystéow biznesowych nie zawsze wymaga ryzyka i koniecznosci dyspono-
wania duzym kapitatem poczatkowym.

KSIEZNICZKA, MODELKA, KOBIETA INTERESU: POTROJNE ZAGROZENIE

Na poczatku lat 60. ubieglego wieku Diane Halfin byla pelna determinacji
mlodg studentka ekonomii na Uniwersytecie Genewskim. Znajdowata sie
na dobrej drodze ku przewidywalnej, lecz potencjalnie nudnej karierze
w dziedzinie ekonomii. J3 jednak interesowata moda. Jak tatwo mozna sie
domysli¢, w domach mody niewiele jest ofert pracy dla ekonomistéw. Pra-
gnac realizowac swoja pasje, Halfin opuscita Szwajcarie, zaprzepaszczajac
szanse na dobrze platna prace, by odby¢ staz u fotografa w Paryzu. ,,Nie
wiedzialam, co chce robi¢ — przyznata — ale zawsze wiedziatam, jaka ko-
bietg chce zostaé”.
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Nastepnie dostata si¢ na staz we Wtoszech u znanego i cenionego pro-
jektanta Angelo Ferrettiego. Zarabiata tam ulamek tego, na co mogtaby li-
czy¢ jako ekonomistka, ale nauczyla sie projektowaé wlasne stroje. Ambicje
musiata odziedziczy¢ po matce, kobiecie, ktora przetrwata Holokaust i na-
uczyla corke, ze lek nie jest zadnym rozwigzaniem.

W trakcie tej wyprawy w glab samej siebie nasza bohaterka zakochata sie.
Jej wybrankiem nie byt jednak zwyczajny mezczyzna, lecz ksigze. Zostata
Jej Wysokoscia Ksiezng Diane von Furstenberg, dzi$ jednak bardziej znana
jest ze swojej marki: DVF. Jak wickszo$¢ cztonkéw rodzin krélewskich
ksiezna nie musiata pracowa¢, ale nigdy nie stracita zapatu i checi do zbu-
dowania swojej marki modowej. Nadal projektowata linie strojéw, wysylajac
wlasne zdjecia w strojach, ktére wyszly spod jej reki. Ksiezniczka, modelka
i przedsiebiorca — von Furstenberg byla potréjnym zagrozeniem.

Chociaz w 1972 r. rozwiodla sie ze swoim ksieciem, jej interpretacja
kopertowej sukienki przykula uwage Diany Vreeland, ostawionej redaktorki
naczelnej amerykanskiej edycji miesiecznika ,,Vogue”. Gdy Vreeland okre-
$lita dzieto von Furstenberg jako ,,absolutnie zachwycajgce”, warto$¢ rocznej
sprzedazy tego stroju skoczyta do 150 mln dolaréw. Oto dowdd, ze pasja
i ciekawo$¢ sie oplacaja.

Ku mojej wielkiej rado$ci Diane von Furstenberg niedawno przystata
do Trend Huntera list z informacja, ze jest fanka tej ustugi i chciataby sie
ze mng spotkad. Tego wieczoru, w ktérym przeprowadzatem z nig wywiad,
$wictowala udany pokaz i nowy rodzaj technologii zakupéw spoteczno-
$ciowych w swoim koncepcyjnym nowojorskim sklepie. Spytatem, jak
udaje jej si¢ pozostawaé na fali. Oczekiwalem, ze ustysze, iz pilnie przegla-
da magazyny modowe i chodzi na wszystkie najwazniejsze pokazy. Ona
jednak powiedziata co$ innego: ,,Zawsze mam ze sobg aparat fotograficzny.
Nigdy nie wiadomo, co uda mi si¢ wypatrzy¢. Gdy zobacze mtoda kobiete
w tadnym lub niezwyklym stroju, na przyklad w jakiej$ kombinacji ciu-
chow, ktérej nigdy wezedniej nie widziatam, prosze o mozliwoéé zrobienia
jej zdjecia”.

Aby ulatwi¢ sobie zaspokajanie ciekawosci, von Furstenberg mieszka
i pracuje w czteropietrowym budynku z cegly w nowojorskiej dzielnicy
Meatpacking. Mozna byltoby si¢ raczej spodziewad, ze bedzie to wspaniaty
apartament w Upper East Side lub w Paryzu, ale dla niej te miejsca sa po pro-
stu nudne. Woli mieszka¢ i pracowaé w tym samym budynku, by przebywa¢
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blisko swoich klientek i mie¢ mozliwo$¢ eksperymentowania. Juz sam sklep,
w ktérym sprzedaje odziez swojej marki, takze jest efektem ubocznym jej
ciekawosci. Byla jedna z pierwszych wlaécicielek sklepéw w tej dzielnicy
Nowego Jorku — a méwimy tu o latach 70. XX w., kiedy okolice te byly
mocno podejrzane i niebezpieczne. Dzi§ jest to mekka amerykanskich
projektantéw mody.

Wspomniatem o technologii. Aby zrealizowaé swoje marzenia dotyczace
zakupdéw spolecznoéciowych, von Furstenberg weszta w sojusz z firmg HP.
Gdy jej konkurenci nadal zastanawiali sie, czy powinni mie¢ konto na Twit-
terze, ona zainstalowata w swoich sklepach interaktywne ekrany dotykowe.
Za ich pomoca klienci moga swobodnie dobiera¢ stroje i akcesoria, a na-
stepnie, jeszcze przed podjeciem ostatecznej decyzji o zakupie, dzieli¢ sie
zdjeciami wybranych przez siebie stylizacji z przyjaciéimi.

Diane von Furstenberg uczy nas, ze warto zainwestowaé czas i wysitek
w zrozumienie nowego rynku, nawet je$li wigze si¢ to z koniecznoscig przy-
jecia pracy za nizsze wynagrodzenie. Jej przyklad pokazuje nam, ze powin-
ni$my bada¢ §wiat tak, jak czyni to ciekawe dziecko, ktére jest otwarte na
wszystko, co moze si¢ wydarzy¢.

PULAPKA FARMERA NUMER 3: OCHRONA S7474S 400

Protekcjonistyczna z natury postawa farmera czesto sklania go do wzno-
szenia barier, ktérych celem jest ochrona status quo. Jesli jednak $wiat wokot
szybko sie zmienia, takie konserwatywne podejscie staje na przeszkodzie
ewolucji. Dzialania, kt6re sprawdzaly sie¢ w przesztosci, teraz moga przynies¢
efekty przeciwne do zamierzonych.

Za przestroge niech postuzy historia Stevena Sassona, §wietnego mto-
dego naukowca, ktérego ciekawo$¢ doprowadzita go do skonstruowania
cyfrowego aparatu fotograficznego. Problem w tym, ze wynalazt to urzadze-
nie 40 lat temu dla firmy Kodak, 6wczesnego monopolisty, ktory zaprze-
pascil szanse na zrobienie wlasciwego uzytku z tego wspaniatego odkrycia.

W 1976 r. Sasson przygotowal dla Kodaka raport zatytutowany Aparar
Jotograficzny przysztosci. Przewidywal w nim powstanie kart pamieci, rézne
formy przechowywania obrazéw, a takze proces przesylania ich za posred-
nictwem linii telefonicznych — bardzo trafna wizja jak na tamte czasy.
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Sasson byl inzynierem elektrotechnikiem, ktéry, jak sam mi powiedziat,
pomyélat sobie, ze ,,byloby mito zrobi¢ aparat fotograficzny pozbawiony
ruchomych czeséci”. Majac do dyspozycji niewielki budzet, skonstruowat
dziatajacy prototyp.

Jego aparat cyfrowy wywotal spore zainteresowanie wewnatrz firmy,
ale przetozeni przescigali sie ze wskazywaniem powodoéw, dla ktérych ten
wynalazek nigdy si¢ nie przyjmie. ,,Mysleli, ze ludzie nie bedg chcieli ogla-
da¢ zdje¢ na ekranach telewizoréw — powiedziat Sasson. — Moéwili, ze
odbitki wygladaja lepiej!”. I to wla$nie ta uwaga przechylila czare i sprawita,
ze Kodak nigdy nie wykorzystat wynalazku swojego inzyniera.

Kodak mial obsesje na punkcie jakosci. ,,Idealny obraz byt dla nas ele-
mentem naszej kultury. A kultura odgrywa istotng role w kazdym procesie
innowacji — wyjaéniat Sasson. — Podstawami naszej kultury byty jakoé¢
i dazenie do zapewnienia klientom mozliwie jak najlepszych zdje¢. Trady-
cyjna klisza miata pod tym wzgledem ogromny potencjal. Pytanie brzmiato
wiec: czy jakos¢ zdje¢ cyfrowych kiedykolwiek bedzie w stanie osiggnad
poziom takiej jakosci obrazu, jakg zapewnia btona fotograficzna?”.

W przypadku filmu fotograficznego Kodak ,,mogt kontrolowaé wiek-
sz0$¢ aspektow catego taficucha powstawania zdje¢”. Sprzedawat chemikalia
niezbedne do wywotania zdje¢, film i papier do odbitek. Dzieki temu byt
w stanie zapewni¢ wysokg jako$¢ produktu koficowego.

Mineto kilka dziesiecioleci, a dotychczasowy gigant musiat szybko
inwestowaé w nowe technologie, gdy jego konkurent, firma Fuji, podjat
decyzje o wejsciu w $wiat fotografii cyfrowej. Dopiero to zagrozenie zmu-
sito Kodaka do opracowania kilkudziesigciu nowych technologii. Bylo juz
jednak za pézno. Za pézno i za mato. Kodak poswiecit tak wiele lat na
ochrone swojego ,idealnego” biznesu fotografii tradycyjnej, ze nie do-
strzegt potencjalu nowego podejscia do fotografii i w 2012 r. musiat ogtosi¢
bankructwo.

Sasson zdaje si¢ by¢ §wiadomy faktu, ze mogt zosta¢ Henrym Fordem
fotografii cyfrowej, gdyby tylko Kodak byt odrobine bardziej postepowy.
»Ciagle mysle o naszej kulturze. Kodak miat dobra kulture. Uwazam jed-
nak, ze w kazdej silnej kulturze tkwi ziarno swojego wlasnego zniszczenia.
Kultura to zbiér zachowan, ktére rozwijaja si¢ z czasem. Jesli jednak poja-
wiaja sie nowe okazje, kultura dziata jak kotwica”.
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Kodak nie jest jedyny. W latach 80. ubieglego wieku Microsoft chciat
zmienié sposéb, w jaki ludzie sie ucza, i skontaktowat sie z redaktorami
Britanniki, proponujac przeniesienie tresci tej szanowanej encyklopedii na
noé$nik CD-ROM. Ale Britannica byta wéwczas uznang, niemal monopoli-
styczng marka. Odrzucita wiec propozycje Microsoftu, deklarujac publicz-
nie: ,,Encyklopedia Britannica nie ma zadnych planéw przeniesienia tresci
na komputery domowe. A poniewaz ten rynek jest tak niewielki — jedynie
od czterech do pieciu procent gospodarstw domowych wyposazonych jest
w te urzadzenia — nie zamierzamy psuc sobie naszej tradycyjnej formy
sprzedazy”™.

Czy mozna si¢ bardziej pomyli¢ w swoich prognozach?

Niezrazony odmowa Microsoft kupit stabszego konkurenta, Funk &
Wagnalls Encyclopedia, i szybko stworzyt wersje cyfrowa produktu pod na-
zwa Microsoft Encarta. W ciagu kilku lat encyklopedia na ptycie CD-ROM
byta komercyjnym sukcesem. Teraz to Microsoft byl niemalze monopolista
na tym rynku — mys$liwy dorwal swg zdobycz. Jednakze, jak to sie zwykle
dzieje, sukces doprowadzit do poczucia samozadowolenia. Podobnie jak
Britannica odrzucita propozycje przejscia na forme cyfrows, tak i Microsoft,
chcac chroni¢ swéj rynek CD-ROM-6éw, postanowit nie udostepniaé tresci
encyklopedii w internecie. To stworzyto doskonate warunki do rozwoju
Wikipedii i jej odmiennego modelu tworzenia treéci (pozwalajacego robi¢
to amatorom). Wkrotce Wikipedia stala sie szosta witryna pod wzgledem
popularnosci. Dokladnie tak samo jak wcze$niej Britannica, teraz Encarta
okazata sie nie nadgza¢ za swoimi czasami.

Sukces potrafi zaslepi¢. Chociaz Bill Gates zdotat zarobi¢ dziesiatki mi-
liardéw dolaréw w niezwykle dynamicznym $wiecie wysokich technologii,
to jednak przyznal, ze Microsoft popetnit wiele btedéw podczas eksplora-
¢ji nowych rynkéw. W swojej ksiazce Droga ku przysztosci pisat: ,,Sukcees jest
kiepskim nauczycielem. Zwodzi inteligentnych ludzi przekonaniem, ze nie
moga przegrac™.

* Shane Greenstein i Michelle Devereux, Crisis at Encyclopedia Britannica, Kellogg
School of Management, hitpy/www.slidesharenei/renerojas/case-study-encyclopedia-
britannica.

* Bill Gates, Droga ku przysztosci, Studio Emka, Warszawa 2000.
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Kodak i Microsoft byty mistrzami na swoich rynkach, ale kazdy z nich
zachowat sie jak farmer, chroniac swoje terytorium i przez to nie dostrze-
gajac czegos, co moglo staé sie naprawde przetomowym produktem.

Na poziomie jednostki putapka tego typu sprawia, ze czlowiek spoczy-
wa na laurach, kapiac sie w blasku przesztych sukceséw, zbyt dtugo trzyma
si¢ jednej kariery oraz opiera si¢ przed wyprébowaniem nowych technologii
ialternatywnych sposobéw osiagania celéw.

Wiele oséb, ktérym udaje sie odnie$¢ sukces, automatycznie przyjmuje
strategie przegrywajacego zespoltu sportowego i koncentruje sie na utrzy-
maniu prowadzenia. Ograniczenie ryzyka i dazenie do perfekeji mogg sie
wydawad godnymi celami, ale niestety, osiggniecie perfekcji zajmuje zbyt
wiele czasu i jest to stan ulotny. W dzisiejszych czasach konieczne jest inne
podejscie i przeorientowanie calego procesu innowacji na szybkos¢. Musisz
dziata¢ szybko, doskonalenie produktu odktadajac na pézniej. Innymi stowy:
konieczne jest nabranie trzeciego, ostatniego juz instynktu mysliwego.

INSTYNKT MYSLIWEGD NUMER 3: PRAGNIENIE NISZCZENIA

Aby unikna¢ putapki farmera polegajacej na ochronie aktualnego stanu
posiadania, musisz odnalez¢ w sobie pragnienie niszczenia — cheé opusz-
czenia stosunkowo bezpiecznej przystani, w ktorej aktualnie sie znajdu-
jesz. Mysliwy musi by¢ gotéw porzucié swoje obecne plany i sprébowad
zrobi¢ co§ odwaznego.

W wieku 29 lat Eric Ripert zostat jednym z najmtodszych szeféw kuchni,
ktérzy otrzymali cztery gwiazdki od redakeji ,,New York Timesa”. Byt tez
pierwsza osobg uhonorowang w ten sposéb piec razy z rzedu. Oprécz tego
nalezy do grona nielicznych posiadaczy trzech gwiazdek Michelina, od-
powiednika Oscara w §wiecie sztuki kulinarnej’. Dzi§, niemal dekade p6z-
niej, na gtowie Riperta wida¢ juz pierwsze pasma siwizny, ale jego talent
kucharski wciaz jest na najwyzszym poziomie. W przeciwienistwie do tak
wielu szeféw kuchni, ktérzy wspieli sie na szczyt, a pézniej réwnie szybko

7 Eric Ripert Bio, Le-Bernardin, httpy//le-bernardin.com/about/-eric-ripert [dostep:
17 kwietnia 2013].
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z niego spadli, on nadal jest dumnym posiadaczem trzech gwiazdek Miche-
lina, ktére znacznie fatwiej zdoby¢ niz pdzniej utrzymaé. Wyzwanie, jakie
stoi przed kazdym masterchefem, tak podsumowuje ,,New York Times”:

Jest powdd, by litowa¢ sie nad tymi, ktérzy sa blisko perfekeji. Maja tyle
mozliwosci upadku. Bedac niewolnikami swoich wilasnych legend, moga
zwyczajnie przeszarzowad, zmieni¢ chwale w $miesznos¢ lub po prostu zjecha¢
ze szczytu, przeksztalcajac uznanie w gnu$ny narcyzm. Moga pozwolié,
aby pewnoic siebie przeszta w arogancje, straci¢ czujnosé¢ i popetni¢ blad®.

Dlaczego akurat w tej branzy tak trudno jest zachowaé na dtuzej tron?
Fatwo jest zaczarowaé kubki smakowe i wywrze¢ wrazenie na krytykach,
dzieki czemu zostaje si¢ stawa jednego sezonu, ale pamietajmy, ze nastep-
nego roku trzeba zrobi¢ to samo z catkowicie innym menu. Coroczne
powtarzanie sukcesu z nowym produktem jest czyms$ niezwykle trudnym
i niewiele firm oraz jednostek jest w stanie to zrobi¢, co dopiero w tak
zmiennej i subiektywnej branzy jak gastronomia.

W zlokalizowanym na Manhattanie Art Directors Club, wspolczesnej
$wiatyni kreatywnych talentéw, mialem okazje postuchaé, w jaki sposob
Ripert opisuje swoje podejécie i sposoby poszukiwania inspiracji. Mozna
bytoby oczekiwaé, ze na tym poziomie po prostu trzyma sie swojego wy-
jatkowego stylu lub zestawu dan, ale nie — on nie spoczywa na laurach.
Jesli jaki$ klient wejdzie do jego restauracji i poprosi o konkretna przy-
stawke, o ktérej styszal, Ze jest jego ,,specjalnoscig”, to dowie sie, ze danie
to... jest juz niedostepne. Ripert usuwa takie dania z menu, zanim jeszcze
zyskaja status ,,popisowego”. Cho¢ wiekszo$¢ szeféw uwazataby to za do-
konanie, dla niego ,,0znacza to, ze twoj sukces jest juz w czasie przesztym...
[i] Ze przestate$ inspirowaé kogokolwiek. Troska wlozona w skompono-
wanie tego starego dania przepada, gdyz nikogo juz ono nie obchodzi...

Przestate$ by¢ kreatywny””.

8 Frank Bruni, Only the Four Stars Remain Constant, ,New York Times”, 16 marca
2005, http;//events.nytimes.com/2005/03/16/dining/reviews/16rest. html? ref=ericripert.

? Saabiri Chaudhuri, Where the Passion Comes: One of America’s Greatest Chefs Shares His
Sources of Inspiration, ,,Fast Company”, 28 marca 2008, http;//www.fastcompany.com/
7727 25/where-passion-comes-one-americas-greatest-chefs-shares-his-sources-inspiration.
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Bezwzgledne odrzucenie powtarzalnoéci zmusito Riperta do przepro-
wadzenia wigkszej liczby eksperymentéw, niz wigkszo$¢ szeféw kuchni
przeprowadza w ciagu catego zycia. Nieustanna rotacja menu pozwala mu
lepiej poznaé i zrozumie¢ rézne polaczenia, kombinacje smakowe i adapta-
cje. Dzieki badaniu setek smakéw, zapachéw i ich kombinacji Ripert prze-
obraza $wiat gastronomii w sposéb podobny do tego, w jaki Amancio Ortega
zrewolucjonizowat §wiat mody.

To sie sprawdza. Jezeli chcesz skosztowaé proponowanego przez niego
menu degustacyjnego w cenie 332 dolaréw, musisz zrobié¢ rezerwacje ze
sporym wyprzedzeniem, gdyz pomimo tej astronomicznej ceny jego re-
stauracja przyjmuje rezerwacje wiele tygodni wczesniej.

Celowe niszczenie wlasnego modelu biznesowego, produktéw i ustug
moze powodowal dyskomfort, a nawet bél, ale jest to warunek wyzwole-
nia kreatywno$ci i uzyskania elastycznosci oraz glebi. Najlepsi innowato-
rzy czesto zaczynaja od zera, czasem nawet regularnie niszczac prototypy
ostatnich wersji, aby zyska¢ poczucie pilnoéci i swobode mysli. Kazdy czto-
wiek powinien zmusza¢ sie do zdobywania nowych umiejetnosci, by wyjs¢
poza to, co juz opanowat i wyprébowat. Firmy musza poszukiwaé nowych
mozliwosci, by stale adaptowac sie do nowych okolicznosci i podwazaé
osiagniety juz status quo.

\WYRZUTNIE NERF, KOLOROWE KREDKI | ZABAWKOWE KATAPULTY

Moéwiac o checi celowego niszczenia swoich produktéw, nalezy przyznaé,
ze czym innym jest innowator taki jak Eric Ripert — ktéry ma pelng wta-
dze i swobode w komponowaniu swojego menu i organizowaniu pracy
swojej restauracji — a czym innym firma o ustalonej pozycji w branzy.
Nad ta kolosalng r6znica mialem mozliwos¢ zastanawiaé sie wystarczajaco
dhugo po drodze do Easton w stanie Pensylwania, gdzie miesci sie centrala
zatrudniajacej 6000 pracownikéw firmy Crayola.

Fabryka firmy Crayola napedza lokalng gospodarke juz od 1903 r.,
a wiec od czaséw, gdy kazda kredka byta osobno pakowana rekami zon
okolicznych farmeréw. Zblizajac sie do siedziby tej firmy, nie moglem nie
mys$le¢ o dramatycznym wplywie cyfrowego $wiata na sztuke i rzemiosto.
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Czy wszechobecne tablety z dotykowymi ekranami i interaktywne gry wideo
nie pokonajg producenta kredek i markeréw? Jaka role beda odgrywad tra-
dycyjne formy sztuki w edukacji przysztoéci? Czy rodzice nadal beda uwa-
za¢ tradycyjne kolorowanki za niezbedny element rozwoju swoich dzieci?
A moze te klasyczne produkty straca na znaczeniu i popularnosci?

W tym wyzwaniu kryta sie tez subtelna ironia. Firma Crayola, uznawa-
na za inspiracje dla dzieciecej kreatywno$ci, sama musi teraz wznies$¢ sie na
wyzyny pomystowosci, aby dotrze¢ do najmtodszych i ich rodzicéw otu-
manionych gadzetami ery cyfrowej.

Na progu firmy cieszacej si¢ tak dluga historig zostalem powitany przez
Susan, wieloletnig recepcjonistke, wesotym: ,,Witamy w $wiecie kolorow!”.
Zgodnie z tym pozdrowieniem hol, w ktérym oczekuja goscie, jest peten
barw — jego Sciany udekorowane sa blisko setka przepieknych rysunkow
namalowanych rekami dzieci. Nie moglem opanowa¢ podniecenia i radosci
z faktu, ze kierownictwo firmy przystato na moja prosbe.

Naprawde bardzo chcialem odwiedzi¢ te fabryke. Wystarczyto pokonac¢
zaledwie kilkaset metréw, gdy nagle... voild! Oto i ono! Niezwykte miejsce,
jak zywe przypominajace fabryke bedaca dzietem wyobrazni z filmu Charlie
i fabryka czekolady. Z kadzi wypetnionych bajecznymi kolorami, takimi jak
Blizzard Blue, Electric Lime czy Razzmatazz, ptynna masa przelewata sie do
ogromnych maszyn obstugiwanych przez pracownikéw majacych poczu-
cie misji i celu: wzbudza¢ kreatywnos¢ dzieci i dawa¢ im mozliwo$¢ wyra-
zenia wlasnego ja.

Z fabryki przeszlismy do ,kreatywnego placu zabaw” — sali spotkan
kierownictwa, takze wypetnionej woskowymi kredkami. Ich waniliowy
aromat natychmiast mnie ujal. Nic dziwnego, gdyz moje poczucie nostalgii
jest doswiadczeniem wspdlnym dla milionéw ludzi z catego $wiata.

Niedawno Crayola postawita przed sobg nowe wyzwanie: chlopcy. Od
czasow, kiedy ojcowie zapatrzyli sie na nowe elektroniczne gadzety, zabawa
z synami zaczela polegaé na przerzucaniu sie kolejnymi najnowocze$niej-
szymi zabawkami — od gier wideo, poprzez zdalnie sterowane $migtowce
po wyrzutnie Nerf. A im czeSciej ojciec angazuje syna w gre wideo lub za-
prasza do bitwy na wyrzutnie Nerf, tym rzadziej dziecko siega po koloro-
we kredki i blok rysunkowy.
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W jaki wiec sposob pracownicy firmy Crayola moga stawi¢ czota kon-
kurencji zabawek ery cyfrowej? To oczywiscie nietatwe. Sharon DiFelice,
dyrektor ds. innowacji i zrozumienia klienta, powiedziata mi: ,,Trudno
zmienia si¢ co$, z czym czujemy sie bezpiecznie”. W przypadku firmy Crayola
ta bezpieczna przystaf definiowana byta jako rynek ,,sztuki, rzemiosta i ma-
teriatéw pismiennych”. Tak byto przez wiek, jednak gdy na rynku zaczely
rozpycha¢ si¢ gry wideo i laserowy paintball, Crayola uswiadomita sobie,
ze zbytnio skoncentrowata sie na doswiadczeniu klienta. Ten wniosek do-
prowadzil do porzucenia przestarzatej koncepcji bezpiecznej przystani
i przyjecia szerszej definicji rynku, na ktérym dziata firma, a mianowicie
opisania go jako ,,wolny czas dzieci”.

Aby lepiej zrozumie¢ ten rynek, Crayola zaczeta przygladac sie, co sie
w tym czasie dzieje. Zauwazono, ze mali chlopcy, w przeciwiefistwie do
dziewczynek, daza w zasadzie do jednego — destrukeji. Nawet jesli chto-
piec zbuduje idealna wieze z klockéw lub ustawi wszystkie samochodziki
w jednej rownej linii, za chwile zburzy wieze i rozrzuci pojazdy w rézne
strony, zastepujac porzadek chaosem. Gdy dziewczynki chronia i z duma
prezentuja swoje rysunki zrobione kredkami Crayola, ich réwie$nicy znacz-
nie czesciej zamazujg je 1 niszcza.

Chlopcy, podobnie jak przedstawiony wczesniej szef kuchni Eric Ripert,
maja predyspozycje do niszczenia. Ta kluczowa obserwacja zainspirowata
firme Crayola do stworzenia zabawki Create 2 Destroy — zestawu, ktory
pozwala ojcom i ich synom na budowe zamkéw z masy plastycznej. Gdy
budowla zostanie ukoficzona, jej autorzy siegaja po miniaturowe katapul-
ty, za pomocg ktérych wzajemnie niszcza swoje dziela. Zgodnie z nazwa
zestawu ojcowie i ich synowie moga co$ stworzy¢, a nastepnie to zniszczy¢
— doktadnie tak, jak zrobita sama firma Crayola, niszczac swoje przesta-
rzate zalozenia i poszukujac nowych mozliwosci rozwoju na nowym, nie-
znanym gruncie.

Kreatywna destrukeja jest naturalna. Nie jest to nic, czego trzeba bylto-
by sie obawia¢ lub unikaé. Jest to sita, ktorg nalezy oswoié i przyjaé, a naj-
lepsze w tym wszystkim jest to, ze juz potrafisz sie nia postugiwaé. Wystar-
czy obudzi¢ w sobie dziecko z jego instynktem destrukeji. Przestan sie
wiec zajmowac aktualnym status quo i zacznij myéle¢ o tym, dokad moze
zaprowadzi¢ Cie przyszlos¢.
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TAJEMNICA, ROZPOCZYNANIE 0D NOWA | AUTORKA, KTORA ZAROBHA MILIARDY

Legenda glosi, ze tysiace lat temu krélem stworzen latajacych byt feniks,
mityczny i wspanialy ptak stynacy z nie§miertelnosci. Gdy starzat sie lub
napotkal wroga, niszczyt samego siebie. Stawat w ptomieniach, a nastepnie
odradzat sie z popiotéw. I oto znalezlismy sie w czasach, w ktérych Ty
réwniez powiniene$ pdjé¢ w §lady feniksa. Destrukcja prowadzi do kre-
atywnosci. Pandemia dzumy, wielkie pozary Londynu, huragan Katrina —
wszystkie te wydarzenia staly sie kotem zamachowym postepu i przemian,
ktérych rezultatem byt renesans, wspotczesny ksztalt stolicy Wielkiej Bry-
tanii czy inicjatywy ekologiczne majace na celu uratowanie naszej planety.

Jesli legendy o feniksie nie wyniostes ze szkoly, to by¢ moze zapamietates
ja z piatej bestsellerowej ksiazki J.K. Rowling, Harry Potter i Zakon Feniksa.
Metafora feniksa nie tylko jednak stanowi inspiracje dla kazdego innowa-
tora, ale tez jest odzwierciedleniem niezwyktego zycia samej autorki. Juz
historia pierwszego sukcesu Rowling — ,,0od pucybuta do milionera” —
jest wspaniata, ale po ukoficzeniu serii o nastoletnim czarodzieju nastapito
cos, czego niewielu sie spodziewato.

Dziecifistwo Rowling, urodzonej w niewielkim angielskim miasteczku
Yate, byto niemal tak samo ponure i smutne jak to, ktére musiat przecho-
dzi¢ Harry Potter. Jej matka cierpiata na stwardnienie rozsiane, a ojciec byt
surowy i niedajacy wsparcia. Mimo to Rowling starala sie rozjasni¢ zycie
swojej mtodszej siostry Dianne. Juz w wieku szesciu lat zaczeta pisaé
pierwsze opowiadania, ktére czytala na glos swojej czteroletniej wowczas
siostrzyczce.

Rowling byta w szkole prymuska i zdobyta nagrode dla najlepszej uczen-
nicy w klasie. Tak bardzo przywykta do mysli, ze bez trudu osigga kolejne
cele edukacyjne, Ze byta zszokowana, gdy nie dostata sie na Oxford. Przy-
szta pierwsza pisarka-miliarderka musiata wyjecha¢ do Paryza, gdzie uczyta
sie francuskiego i jezykow klasycznych. To pozwolito zdobyc¢ jej pierwsza,
nisko ptatna prace dwujezycznej sekretarki. Jej zycie nie uktadato sie najle-
piej i miata trudnoéci z wigzaniem kofica z koficem. Na domiar ztego wia-
$nie wtedy zmarla jej matka.

Wszystkie te negatywne wydarzenia i emocje Rowling przekuta w ener-
gie, ktérg wykorzystata do napisania swojej pierwszej ksigzki. Przeprowa-
dzita si¢ do Portugalii, gdzie wyszta za maz, urodzita dziecko, rozwiodta sie
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i zostata zmuszona do powrotu do domu z niewiele wigcej niz trzema roz-
dziatami ksigzki dla dzieci. Jej zycie byto rozchwiane, ona sama czula, ze
ponosi kleske, ale po latach tak moéwita o tamtym okresie, wskazujac, ze
niepowodzenie i destrukcja moga mie¢ prawdziwie wyzwalajaca moc:

Niepowodzenie oznaczato pozbycie si¢ wszystkiego co zbedne. Przestatam
udawac przed sama soba, ze jestem kim§ innym niz w rzeczywistoci, i za-
czelam kierowaé cala moja energie na ukonczenie jedynej rzeczy, ktora
miata dla mnie znaczenie. Gdybym wczeéniej odniosta sukces w czymkol-
wiek innym, to by¢ moze nie znalaztabym w sobie determinacji do odnie-
sienia sukcesu w tym istotnym dla mnie obszarze. Bytam jednak wolna,
gdyz moje najwieksze obawy staly sie rzeczywistoscia, a ja wcigz zytam
i wcigz miatam corke, ktorg uwielbialam, starag maszyne do pisania oraz
ciekawy pomyst. I wlasnie to twarde dno, na ktére spadtam, stato sie fun-
damentem, na ktérym odbudowatam swoje zycie'’.

Niczym feniks powstata z popiotéw. Piszac w kawiarniach i zyjac z za-
sitkéw, skonczylta pierwszy tom serii o Harrym Potterze na starej, trady-
cyjnej maszynie do pisania. Byta zdruzgotana, gdy dwunastu wydawcéw
odrzucito manuskrypt. Ale nie tracita nadziei. Rok p6zniej, w 1996 r., Barry
Cunningham z malutkiego wydawnictwa Bloomsbury Publishing zgodzit
sie da¢ jej szanse. Zaptacil jej skromne 1500 funtéw zaliczki, namawiajac
jednoczes$nie na poszukiwanie normalnej pracy. Reszta to juz historia lite-
ratury wspolczesnej. Seria o Harrym Potterze stala sie jedna z najpopular-
niejszych serii wszech czaséw, ze sprzedaza na poziomie 450 mln egzem-
plarzy i przychodami w wysokosci 15 mld dolaréw. Do autorki trafito z tego
ok. 1 mld.

Jaki jednak mégt by¢ jej nastepny krok? Byta autorka serii ksigzek dla
miodziezy, ktéra odniosta ogromny sukces komercyjny, tak wiec nastep-
nym logicznym krokiem bytoby napisanie kolejnej serii. Klopot w tym, ze
Rowling nie miata na to najmniejszej ochoty.

Jej kolejne dzieto, Trafny wybér, byto odwaznym rekonesansem na
polu literatury kryminalnej dla dorostych. Powies¢, wydana w 2011 r., od-
niosta sukces komercyjny, ale spotkata sie z mieszanymi opiniami. Dzien-
nikarze ,,Guardiana” stwierdzili, ze ,,nie jest to arcydzielo, ale wcale nie jest

' The Fringe Benefits of Failure, wystapienie J.K. Rowling na konferencji TED, 2008.
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tez zta”"', poréwnujac ja — podobnie jak czynita to wickszo$¢ recenzentow
— z serig o Harrym Potterze: ,,Brakuje jej ciepta i uroku ksigzek o Harrym
Potterze; wszystkie postaci s3 do§¢ okropne”. Krytycy skupiali sie gtéwnie
na tym, ze powie$¢ dotykata tematéw uwazanych za niewlasciwe dla po-
przedniego, dzieciecego odbiorcy ksigzek Rowling. Wéréd jednogwiazd-
kowych ocen ksigzki w serwisie Amazon znalazt sie i taki komentarz: ,Moja
o$mioletnia coérka przeczytala to i jestem zniesmaczona zawartymi tam
scenami seksu i brania narkotykéw”.

Rowling odczuwala presje podobng do tej, jakiej poddawane s3 duze
firmy, probujac przedstawi¢ kolejna wersje goraco przyjetego przez rynek
produktu lub pobi¢ wyniki finansowe z poprzedniego rekordowego roku.
Sukces zawsze rodzi jakie§ oczekiwania, a pragnienie zadowolenia wszyst-
kich udziatowcéw zniecheca do podejmowania ryzyka i dalszego polowa-
nia. Jednak Rowling wiedziata, ze nawet bedac kreatywna pisarka, nie jest
juz w stanie napisa¢ kolejnej ksigzki o Harrym Potterze, ktédra nie obnizy-
taby jakosci calej tej wspaniatej serii.

Jak feniks, tak i ona musiata sie wyzwoli¢. Aby stworzy¢ coé nowego,
zrezygnowala z miedzynarodowej marki, jakg stato sie jej wlasne nazwisko,
i przybrata pseudonim literacki. Robert Galbraith, ktérego prawdziwa toz-
samo$¢ bylta otoczona najwyzsza tajemnica, byt przedstawiany przez wy-
dawce jako ,,byly tajniak, wojskowy §ledczy, ktéry opuscit stuzbe w 2003 r.
i podjat prace w cywilnej branzy detektywistyczno-ochroniarskiej”'%.

Wotanie kukutki zostato cieplo przyjete przez krytykéw i innych pisarzy
specjalizujacych sie w kryminatach. Trzy miesiace pdZniej prawdziwe na-
zwisko autorki powiesci wyciekto i jak mozna sie byto spodziewaé, ruszyta
lawina sprzedazy. Dla Rowling najwazniejsze jednak byto to, ze mogta pi-
sac i publikowa¢ to, co chciata. Stata sie wolna i jej kreatywno$¢ nie byta ni-
czym skrepowana. W burzy medialnej, ktora sie po wszystkim rozpetata,
rozbrzmiat takze jej glos: ,,Wspaniale byto pisa¢ bez calego tego szumu

"Theo Tait, JK Rowling: The Casual Vacancy — Review, ,,Guardian”, 26 wrze$nia 2012,
hitpy//www.thegnardian.com/books/2012/sep/ 27 /jk-rowling-casual-vacancy-review.

" Richard Brooks, Whodunnit? ] K. Rowling’s Secret Life as a Wizard Crime Writer
Revealed, ,Sunday Times”, 14 lipca 2013, hupy//www.thesunday times.co.uk/sto/
news/uk_news/Arts/article]287513.ece.
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i oczekiwan, a otrzymywanie recenzji pod zmienionym nazwiskiem byto
dla mnie czysta przyjemnoscig”".

Warto sobie to zapamietaé: bez wzgledu na to, czy jeste§ uznanym pisa-
rzem, odnoszacym sukcesy prezesem lub aspirujacym mlodym przedsie-
biorca, przeszte sukcesy tworzg bariery, ktére zar6wno Ty sam, jak i Twoi
klienci musicie pokonaé. Aby wprowadza¢ innowacje, musicie by¢ w stanie
oderwa¢ sie od minionych sukceséw.

PODSUMOWANIE: MYSLIWY KONTRA FARMER

Putapki, w ktére wpadamy i ktére nas zatrzymuja, czesto sa zastawiane
przez nasze wlasne sukcesy. Aby ich unikna¢, musimy odwotaé si¢ do na-
szych instynktéw mys$liwskich.

PULAPKA 1. SAMOZADOWOLENIE — NIENASYCENIE. Samoza-
dowolenie blokuje ciekawo$¢. Poprzez eksperymentowanie, budowanie proto-
typow i ciagle sprawdzanie stusznosci wlasnych zatozen jestesmy w stanie le-
piej wyczué ten moment, w ktérym nalezy przeprowadzi¢ radykalna zmiane.

PULAPKA 2.: POWTARZANIE — CIEKAWOSC. Powtarzanie ciagle
tego samego czesto nie pozwala na testowanie nowych pomystéw. Gdy przed-
sicbiorstwo odnosi sukces i zaczyna si¢ szybko rozrastaé, pojawia sie takze
sktonno$¢, by kazdy kolejny punkt handlowy lub biuro przybieraty taka
samg forme jak poprzednie. Trzeba jednak pamieta¢, ze takie trzymanie sie
schematéw znacznie zmniejsza nasza elastycznosé i zdolnosé adaptacji.

PULAPKA 3.: OCHRONA STATUS QUO — PRAGNIENIE NISZ-
CZENIA. Nadchodzi taki moment, w ktérym uwolnienie potencjatu wy-
maga zniszczenia tego, co sprawdzato sie w przesztosci.

® Haroon Siddique, /K Rowling Publishes Crime Novel Under False Name, ,,Guardian”,
14 lipca 2013, huitpy/www.theguardian.com/books/2013/jul/14/jk-rowling-crime-novel-
cuckoos-calling.
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