Niezwykle przenikliwe, cudownie nowatorskie
spojrzenie na $wiat z perspektywy jednego z moich ulubionych
wspdtczesnych myslicieli z dziedziny zarzqdzania.

- Malcolm Gladwell
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Kreatywna destrukcja

Ryzykowny biznes ptyniecia pod prad

Cztowiek rozsqdny przystosowuje si¢ do Swiata; czlowiek nieroz-
sqdny uparcie probuje przystosowywac swiat do siebie. Dlatego
wszelki postep zalezy od cztowieka nierozsqdnego.

George Bernard Shaw

p ewnego chtodnego jesiennego wieczoru 2008 roku czterech stu-
dentéw postanowito dokonac rewolucji w jednej z branz przemy-
stowych. Poniewaz mieli na gtowie kredyty i pozyczki, musieli liczy¢
si¢ z kazdym groszem, a kiedy zdarzato im si¢ zgubi¢ albo zniszczy¢
swoje okulary korekcyjne, narzekali, ze koszt nowych oprawek jest
taki wysoki. Jeden z nich nosit te samg uszkodzong pare okularéw
juz od pieciu lat — peknigta oprawe potaczyt spinaczem do papieru.
Nawet kiedy dwukrotnie dostawat od okulisty recepte na silniejsze
szkta, nie chcial wydawacé pieniedzy na nowe, kosztowne oprawki.

Firma Luxottica, gigant branzy okularowej, kontrolowata ponad
80% rynku. Zeby méc pozwoli¢ sobie na nowe oprawki, studenci
musieli wiec obali¢ giganta. Poniewaz niedawno byli $wiadkami tego,
jak firma Zappos zmienita oblicze rynku obuwniczego, przystepujac
do sprzedazy butéw online, zacz¢li si¢ zastanawiaé, czy oni nie mo-
gliby zrobi¢ tego samego z okularami.

Kiedy czasami mimochodem wspominali o swoim pomysle przy-
jaciofom i kolegom, ci zwykle odnosili sie don bardzo krytycznie i sta-

nowczo go im odradzali. Nikt nie bedzie kupowat okularéw przez
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internet, twierdzili z przekonaniem. Przeciez kazdy chce je najpierw
przymierzy¢ i zobaczy¢, jak w nich wyglada. Jasne, Zappos udat sie
pomyst z butami, ale poniewaz nikomu jeszcze nie udalo si¢ z oku-
larami, musi by¢ po temu jaki$ wazny i istotny powod. ,,Gdyby to byt
dobry pomyst — powtarzano im ze wszystkich stron —kto§ juz dawno
by go zrealizowal”.

Zaden z tych czterech studentéw nie miat doswiadczenia w e-han-
dlu i technologii, nie méwiac juz o sprawach zwigzanych z handlem
detalicznym, designem czy moda. Mimo ze wszyscy mowili im, ze
ich pomyst jest szalony, nasi rewolucjonisci zrezygnowali z ewentu-
alnych lukratywnych ofert pracy i postanowili zatozy¢ whasng firme.
Zamierzali sprzedawac okulary, ktére w normalnym salonie optycz-
nym kosztowaty 500 dolaréw, za 95 dolaréw online, przy kazdym za-
kupie jedng pare okularéw przekazujgc za darmo jakiejs potrzebuja-
cej ich osobie z krajow rozwijajacych sig.

Ich biznes w catosci zalezat od sprawnie dziatajacej strony interne-
towej. Bez niej potencjalni nabywcey nie mogliby ogladad, a nastepnie
kupowac¢ oferowanych przez nich produktéw. Podjeli wige wspdlnym
wysitkiem dos$¢ chaotyczne proby stworzenia takiej strony interne-
towej i w koncu udato im si¢ ja uruchomié¢ — nastgpito to jednak
dopiero o godzinie czwartej rano w przeddzien oficjalnego otwarcia
ich sklepu internetowego w lutym 2010 roku. Swojg firme nazwali
Warby Parker, wykorzystujac imiona dwoch postaci stworzonych przez
pisarza Jacka Kerouaca, ktory zawsze stanowit dla nich Zrédlo inspi-
racji jako ten, ktéry wzywat do zerwania pet spolecznych ograniczen
i konwencji i wyruszenia w droge w poszukiwaniu przygod. Podzi-
wiajac ducha rebelii, ktory zawsze przepetnial Kerouaca, sami réw-
niez go kultywowali w swoim gronie. I to si¢ optacito.

Studenci spodziewali si¢ sprzedawac jedna lub dwie pary okularéw
dziennie. Kiedy jednak ,,GQ”! okreslit ich mianem , Netflixu branzy

okularowej”, poziom sprzedazy, jaki planowali osiggna¢ do konca

' Wezesniej: ,,Gentlemen’s Quarterly”.
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pierwszego roku dziatalnosci, udato im si¢ osiggnac juz w niecaty
miesigc. Sprzedawali w takim tempie, ze 20 tysigcy klientéw zmuszeni
byli umiesci¢ na liscie oczekujacych. Dziewie¢ miesiecy zabrato im
zgromadzenie dostatecznie duzej ilo$ci towaru, zeby w petni zaspo-
koi¢ popyt.

Przeskoczmy teraz szybko do roku 2015, do momentu, kiedy to
czasopismo ,,Fast Company” opublikowalo list¢ najbardziej innowa-
cyjnych przedsiebiorstw. Wtedy wiasnie na tej liscie pojawita si¢ firma
Warby Parker. Mato tego — od razu wskoczyla na pierwsze miejsce.
Warto przy tym pamigtad, ze zwyciezcami z trzech poprzednich lat
byli giganci kreatywnosci: Google, Nike i Apple, z ktérych kazdy
zatrudnia ponad 50 tysiecy pracownikéw. Tymczasem niezbyt solid-
nie zaplanowany start-up Warby Parker, ten ,,nowy dzieciak na osied-
lu”, dysponowat zaledwie pieciusetosobowym personelem. W ciggu
pieciu lat czterech przyjaciot stworzylo od zera jedna z najmodniej-
szych marek na $wiecie i przekazato nieodptatnie ponad milion par
okularéw osobom ich potrzebujacym w krajach rozwijajacych sie.
Roczny dochéd firmy wyniést 100 milionéw dolaréw, jej wartosé zas
przekroczyta miliard.

W 2009 roku jeden z zalozycieli firmy zjawil si¢ u mnie i opowie-
dziat o jej zamierzeniach, a nastepnie zaproponowat, abym zainwe-
stowal w rozwéj Warby Parker. Odmoéwitem.

Byta to najgorsza decyzja finansowa, jaka kiedykolwiek podjatem.
Dlatego musiatem zrozumie¢, gdzie popetnitem btad.

oryginalny, przym. — taki, ktory nie jest nasladowaniem lub
przerobkq czegos innego; nieopierajqcy si¢ na zastanych wzorach;
odbiegajqcy od tego, co powszechnie znane i przyjete; si¢gajq-
¢y do zrodet; niebedgcy kopig; (o czlowieku) tworzqcy we wias-
nym stylu, samodzielnie, niewzorujqcy si¢ na nikim, chodzqcy
wiasnymi drogami; (takze) osobliwy, rzadko spotykany, ekscen-
tryczny.
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oryginat, rzecz. — rzecz powstata jako pierwsza, niebe¢dgca kopig,
przerdbkq ani nasladownictwem; osoba, ktora w jakis sposéb wy-
roznia sig sposrod innych, ktos, kto potrafi mysle¢ nieszablonowo,
innowacyjnie i kreatywnie; (takze) osoba o ekscentrycznym wygla-

dzie lub zachowaniu.

Wiele lat temu naukowcey odkryli, Ze istnieja dwie drogi prowa-
dzace do osiggnigcia sukcesu: konformizm (uleganie wptywom,
przystosowanie si¢ do panujgcych warunkéw) i oryginalnosé. Kon-
formizm oznacza podazanie za wszystkimi dobrze wydeptanymi,
konwencjonalnymi $ciezkami oraz zachowywanie status quo. Tym-
czasem oryginalno$¢ to wybieranie Sciezek mniej uczeszczanych,
gloszenie nowatorskich idei, ktore czesto wywotuja opér i sprzeciw
otoczenia, ale ostatecznie przyczyniaja si¢ do poprawy sytuacji.

Oczywiscie nic nie jest catkowicie oryginalne, w tym sensie, ze
wszystkie nasze idee rodzg si¢ pod wplywem tego, czego nauczylismy
sie wezesniej w kontaktach z otaczajagcym nas $wiatem. Nieustannie
zapozyczamy réznego rodzaju pomysty i idee, zaréwno §wiadomie,
jak i nieswiadomie. Wszyscy jestesmy podatni na to, co [w psycholo-
gii] okresla si¢ mianem , kleptomnezji” - czyli przypadkowe, nieswia-
dome branie pomystéw i idei innych za swoje wlasne. Jak to wynika
z powyzszej definicji, oryginalno$¢ polega na wymyslaniu, a nastepnie
wdrazaniu w zycie idei, ktére sa wzglednie niezwykle i niespodzie-
wane w danej dziedzinie i ktére maja w sobie potencjat sprzyjajacy
rozwojowi owej dziedziny.

Oryginalno$¢ zaczyna si¢ od kreatywnosci — poprzez generowanie
pomystu, ktéry jest zardbwno nowatorski, jak i przydatny i pozyteczny.
Na tym jednak nie koniec. Buntownicy to ludzie, ktérzy, starajac sie
urzeczywistnic¢ swoje wizje, biorg inicjatywe w swoje rece. Twércy War-
by Parker byli na tyle oryginalni, ze wymyslili niekonwencjonalny
sposéb sprzedazy okularéw online, jednak stali si¢ prawdziwymi re-
beliantami dopiero wtedy, kiedy podjeli praktyczne dziatania majace

na celu uczynienie ich tanszymi i fatwiej dostepnymi.
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Niniejsza ksigzka traktuje o tym, w jaki sposéb kazdy z nas moze
sta¢ sie bardziej oryginalny i dotaczy¢ do grona buntownikéw. Co
ciekawe, informacji na temat poziomu twojej oryginalnosci dostarcza

m.in. przegladarka internetowa, ktérej uzywasz do surfowania w sieci.

Wynajdywanie wad w ,,ustawieniach domysinych’?

Nie tak dawno temu ekonomista Michael Housman prowadzit pro-
jekt badawczy majacy na celu ustalenie, dlaczego niektorzy agenci biur
obstugi klienta utrzymuja si¢ na swoim stanowisku dtuzej od innych.
Zgromadziwszy dane na temat ponad 30 tysigcy pracownikow, kto-
rzy zajmuja si¢ telefoniczng obstuga klientoéw bankoéw, linii lotniczych
i operatoréw telefonii komoérkowej, spodziewat sig, ze w ich historiach
zatrudnienia znajdzie znaczace informacje $wiadczace o stopniu ich
zaangazowania w prace. Sadzit, ze osoby, ktére wezesniej czesto zmie-
niaty prace, beda szybciej rezygnowac takze i z tego stanowiska. Oka-
zalo si¢ jednak, ze bylo inaczej: pracownicy, ktérzy w ostatnich pieciu
latach przed objeciem tego stanowiska pigciokrotnie zmieniali prace,
weale nie odchodzili z pracy w biurze obstugi klienta czesciej niz osoby,
ktoére przez rzeczone pigc lat ani razu nie zmienity pracy.
Poszukujgc innych wskazéwek, Housman zwrocit uwage na fakt,
ze jego zespdt zgromadzil réwniez informacje dotyczace tego, jakiej
przegladarki internetowej uzywata dana osoba, kiedy logowata sie
do internetu i wysytata swojg aplikacje, starajac si¢ o prace. Powodowa-
ny ciekawoscia, postanowit sprawdzi¢, czy dokonany przez przysztego
pracownika biura obstugi klienta wybér miat jakikolwiek zwiazek
z tym, jak dtugo utrzymywat si¢ on nastepnie na tym stanowisku.
Nie oczekiwat odkrycia zadnej znaczgcej korelacji w tym zakresie,

zakladajac, ze wybor przegladarki internetowej byt wytacznie kwestia

2 W angielskim gra stéw: Finding faults in defaults.
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gustu. Kiedy jednak przyjrzal si¢ wynikom, ogarneto go zdumienie:
pracownicy, ktérzy do surfowania w internecie uzywali przegladarek
Firefox i Chrome, trwali na swoim stanowisku o 15% dtuzejniz ci, ktérzy
w tym samym celu korzystali z przegladarek Internet Explorer i Safari.

Sadzac, ze chodzi tu o czysty przypadek, Housman przeprowadzit
tego samego rodzaju analize, tym razem jednak pod katem nieobec-
nosci w pracy. Okazalo si¢, Ze wzor przedstawia sie tak samo: uzytkow-
nicy przegladarek Firefox i Chrome wykazywali sie 0 19% mniejsza
absencja niz zwolennicy przegladarek Internet Explorer i Safari.

Nastepnie Housman przyjrzal sie osigganym przez nich wynikom.
Jego zespdt zgromadzit prawie trzy miliony danych odnoszacych sig
do osigganego poziomu sprzedazy, satysfakeji klientéw oraz sredniej
dtugosci rozmoéw. Pracownicy korzystajacy z przegladarek Firefox
i Chrome osiggali znaczaco wyzszy poziom sprzedazy, a $redni czas
ich rozméw byt krétszy. Poza tym klienci byli wyraznie bardziej zado-
woleni z ich ustug: po 90 dniach pracy na stanowisku agenta biura
obstugi klienta uzytkownicy przegladarek Firefox i Chrome osiggali
taki poziom satysfakeji klientow, jaki uzytkownikom przegladarek
Internet Explorer i Safari udawalo si¢ osiagna¢ dopiero po 120 dniach.

Oczywiscie to nie przegladarka internetowa jako taka byta powo-
dem tego, ze dtuzej utrzymywali si¢ oni na swoim stanowisku, zy-
skiwali wigksze zaufanie klientow i odnosili wigksze sukcesy. Chodzi
raczej o to, co ich preferencje dotyczace przegladarki internetowej
mowig nam na temat ich zwyczajéw i nawykow. Dlaczego uzytkow-
nicy przegladarek Firefox i Chrome sg bardziej oddani swojej pracy,
wykazuja wigksze zaangazowanie oraz osiagaja lepsze rezultaty, i to
pod kazdym wzgledem?

Najbardziej narzucajaca si¢ odpowiedzig bylo to, ze byli oni po
prostu bardziej technicznie zaawansowani i sprawni niz ich koledzy,
dlatego spytatem Housmana, czy méglby przeanalizowac takze i ten
czynnik. Kazdy z pracownikow zostat poddany testowi, ktory spraw-
dzal jego umiejetnosci pracy z komputerem, a dotyczyt wiedzy na temat

skrotow klawiaturowych, oprogramowania (software) oraz sprzetu
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(hardware), a takze szybkosci pisania na klawiaturze. Pracownicy
z grupy Firefox/Chrome nie wykazywali si¢ zadna znaczaco wigksza
wiedzg komputerowa, nie byli takze lepsi w pisaniu na klawiaturze.
Jednak nawet po uwzglednieniu tych wynikéw dziatanie ,efektu
przegladarki” nie ustgpowato. Wiedza i umiejetnosci techniczne nie
byly wiec zrodtem tego, co dawato im przewage nad innymi.

Roéznice robito to, w jaki sposdb weszli oni w posiadanie przegla-
darki. Jesli uzywasz komputera osobistego firmy Microsoft, w system
Windows wbudowana jest przegladarka Internet Explorer. Jesli jestes
uzytkownikiem komputera Apple, masz na nim domyslnie zainsta-
lowang przegladarke Safari. Prawie dwie trzecie agentéw biur obstugi
klienta uzywato przegladarki domyslnej, nigdy nie zastanawiajac si¢
nad tym, czy jest ona lepsza, czy gorsza od innych.

Zeby mie¢ w komputerze Firefox albo Chrome, trzeba wykazac sie
pewna przedsigbiorczoscia, $ciggnad i zainstalowac inng przegladarke.
Zamiast akceptowac w ciemno przegladarke domyslng, musisz wyka-
zaé si¢ inicjatywa i wyszukac opcje, ktéra moze okazac si¢ lepsza. I whas-
nie dokonanie tego na pozér drobnego aktu, zrobienie czegos z wlasnej
inicjatywy, stanowi niepodwazalng wskazowke swiadczacg o tym, jakie
jest twoje podejscie do pracy.

Agenci biur obstugi klienta, ktérzy bez zastanowienia godzili si¢
na korzystanie z przegladarki domyslnej Internet Explorer lub Safari,
w podobny sposéb podchodzili réwniez do swojej pracy. Prowadzac
rozmowy z klientami w sprawie sprzedazy, trzymali si¢ Scisle instruk-
cjiizalecen, a rozpatrujac skargi i zazalenia, stosowali si¢ niezmien-
nie do standardowych procedur. Uwazali, Ze ramy wykonywanej
przez nich pracy sg raz na zawsze $cisle okreslone. Dlatego, kiedy praca
ta przestawata im przynosic¢ zadowolenie i satysfakcje, najpierw za-
czynali coraz rzadziej si¢ w niej pojawiaé, a w koncu po prostu cat-
kowicie ja porzucali.

Pracownicy, ktorzy wykazywali si¢ inicjatywa i dokonywali zmiany
przegladarki domyslnej na Firefox lub Chrome, mieli inne podejscie

do pracy. Poszukiwali nowatorskich sposobéw sprzedazy oraz nie-
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standardowych procedur postepowania w kontaktach z klientami.
Kiedy spotykali si¢ z sytuacja, w ktérej nie czuli si¢ dobrze, probowali
ja zmienia¢. Wykazujac inicjatywe w kwestii poprawy warunkow
pracy, mieli mniej powodéw do tego, by te prace porzucié. Po prostu
sami tworzyli sobie prace, ktéra im odpowiadata i ktora chcieli wy-
konywac¢. Stanowili oni jednak wyjatek, nie regute.

Zyjemy w $wiecie Internet Explorera. Tak jak prawie dwie trzecie
pracownikéw biur obstugi klienta miato w swoich komputerach zain-
stalowane przegladarki domyslne, tak samo wielu z nas bez zastanowie-
nia akceptuje réznego rodzaju ,ustawienia domyslne/standardowe”
w naszym wlasnym zyciu. Przeprowadzajgc szereg dajacych wiele do
myslenia do§wiadczen, zespot pod kierunkiem psychologa politycz-
nego Johna Josta badat, w jaki sposéb ludzie reaguja na niepozadane
przez nich ,warunki domyslne/standardowe”. W poréwnaniu z Euro-
amerykanami Afroamerykanie byli mniej zadowoleni ze swojej sytua-
¢ji ekonomicznej, cho¢ z drugiej strony uwazali nieréwnos¢ ekono-
miczng za bardziej usprawiedliwiong i akceptowalng. W poréwnaniu
z osobami o najwyzszych dochodach osoby o najnizszych dochodach
byly o 17% bardziej przekonane o tym, ze nieréwno$¢ ekonomiczna
jest czyms$ koniecznym i nieuchronnym. A kiedy zapytano je, czy po-
partyby regulacje prawne, ktére ograniczatyby prawa obywateli oraz
wolnos¢ prasy do krytykowania rzadu, gdyby uznat on, ze wprowa-
dzenie takich obostrzen legislacyjnych jest konieczne ze wzgledu na
mozliwo$¢ rozwigzania probleméw naszego panstwa, okazalo sie, ze
dwa razy wigcej 0s6b o najnizszych niz os6b o najwyzszych dochodach
bytoby sktonnych zrezygnowac z prawa do wolnosci stowa. Przeko-
nawszy si¢ o tym, ze przedstawiciele najbardziej uposledzonych,
pokrzywdzonych przez los grup spotecznych popieraja status quo
o wiele bardziej niz przedstawiciele najbardziej uprzywilejowanych
grup spotecznych, Jost i jego koledzy doszli do nastepujacego wniosku:
,Ludzie, ktorzy cierpia najbardziej z powodu danego stanu rzeczy, sa,
paradoksalnie, najmniej sktonni do tego, by 6w stan kwestionowac,

podwazaé, odrzucaé czy zmieniac”.



Zarzadzanie
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obala szereg mitéw, ktére zwykle powstrzymujg nas przed tym i spowalniajq.

ARIANNA HUFFINGTON

wspdtzatozycielka i redaktor naczelna serwisu The Huffington Post,
autorka ksiqgzki Spefnienie. Nowy wymiar twojego sukcesu

Buntownicy fo jedna z najwazniejszych i najbardziej wciggajqcych ksigzek, jakie kiedykolwiek czytatam, pet-
na zaskakujgcych, silnie przemawiajgcych do wyobrazni idei i wglgdéw. Moze ona pomdc ci nie tylko zmienié
sposdb, w jaki patrzysz na $wiat, lecz takze zmienié sposdb, w jaki przezywasz swoje Zycie.

Poza tym stanowi potezne Zrédfo inspiracji do tego, by zmieniaé otaczajqcy cig $wiat.

SHERYL SANDBERG
dyrektor operacyjna Facebooka, autorka ksigzki Wigcz sie do gry. Kobiety, praca i cheé przywddziwa

Czasami wydaje sig nam, ze najpierw musimy poznaé wszystko, co dawne, zeby zastuzyé sobie na przywilej
zrobienia czegokolwiek nowego. Adam Grant wykonat mistrzowskq robote, pokazujgc, Zze wcale nie musi tak
byé mamy szczescie, ze ktos taki jak on sfuzy nam za przewodhnika.

PETER THIEL

wspdtzatozyciel firm PayPal i Palantir, autor ksigzki Zero to One. Notatki o start-upach
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