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Iluzje zawsze mnie drażniły. Niepotwierdzone opinie trakto-
wane jak fakty, sztuczna rzeczywistość odbierana jak prawdzi-
wy świat, skrócone, spłycone prawdy i półprawdy budzą mój 
sprzeciw i mnie złoszczą. Jak pogodzić irracjonalność człowie-
ka podejmującego strategiczną decyzję z jego oczekiwaniem 
pełnej mierzalności jej efektów? Decyzja jest podejmowana na 
podstawie nie tylko racjonalnych przesłanek, ale efekty mają 
poddawać się pełnej racjonalizacji. Oczywiście taka osoba wi-
dzi to zupełnie odwrotnie. Sądzi, że przesłanki są w pełni ra-
cjonalne, a tylko efekty jakoś nie chcą być tak samo solidne. 
Niepewność, brak dookreślenia widzi tylko po stronie efektów, 
a nie przesłanek.

Nie zdajemy sobie sprawy z tego, iloma dogmatami i pół-
prawdami kierujemy się w codziennym życiu. Nie jestem pe-
wien, czy bez nich w ogóle potrafilibyśmy sobie poradzić. No 
bo co ma zrobić człowiek, któremu powiemy: stary, wszystkie 
twoje założenia w tej sprawie są błędne? Zamyśli się przez 
chwilę, a potem i tak wraca do swojego świata i starych spo-
sobów działania. 

WSTĘP
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Nie wierzę w zmianę całego światopoglądu w tydzień, czy 
zmianę postaw podczas jednej lektury. Ale wierzę, że czasem 
zmiana jednej myśli zmienia cały efekt. Dlatego napisałem tę 
książkę. Podobnie jak Toma Petersa wkurza mnie nagromadze-
nie w świecie biznesu dogmatów kompletnie nieprzystających 
do dzisiejszej rzeczywistości. Nie zarzucam nikomu, że celo-
wo je wzmacnia. Jest to pewnie efekt tego, że rzeczywistość 
zmienia się szybciej, niż możemy za nią nadążać. Ale dogmaty, 
półprawdy, fałszywe założenia i nieuzasadnione przekonania 
są faktem.

Z niektórymi z nich chcę się w tej książce rozprawić. 
Wszystkie dotyczą marketingu, bo sam jestem marketingow-
cem. Widziałem i uprawiałem tę dyscyplinę z każdej pozycji: 
agencji reklamowej i klienta, producenta i dystrybutora, prak-
tyka i naukowca, zarządcy i doradcy. Nie zależy mi jednak na 
tym, aby podzielić się świętym oburzeniem, ale na tym, by 
wskazać konkretne miejsca, gdzie wiele osób kieruje się fałszy-
wymi założeniami. Dzisiaj wszyscy muszą dbać o mierzalność 
efektów działań. Moim zdaniem mnóstwo pary idzie w gwiz-
dek. Zadbaj o jakość założeń, na których budujesz przekona-
nie o skuteczności twoich działań, zanim zaczniesz się zasta-
nawiać, jak je zmierzyć. Nie zastanawiaj się nad optymalną 
wysokością komina w domu, jeżeli nie rozwiązałeś kwestii 
fundamentów.

Nie da się pójść na skróty. Widziałem takie próby mnóstwo 
razy i z pełnym przekonaniem powtarzam: nie da się pójść 
na skróty. Jeżeli wykonasz byle jaką pracę na etapie przygo-
towania, to mierzenie efektów jest bezcelowe. Automatyzmy 
decyzyjne, stereotypy, przestarzała wiedza, brak doświadcze-
nia, lekceważenie szczegółów, pośpiech i niedbalstwo podczas 
przygotowania koncepcji działania zawsze prowadzą do niesa-
tysfakcjonujących efektów.

Zachęcam do namysłu, bo to działa. Wbrew pozorom jest 
to pozytywna książka o tym, co można zmienić w myśleniu 
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i praktyce. Jest to opowieść o marketingu bez głupot, oszu-
stwa, manipulacji, sztuczności oraz wygodnych, ale niepraw-
dziwych założeń. 

Dlatego, żeby wszyscy 
myśleli tak, jak ja im 

każę.

Dlaczego został pan 
marketingowcem?

Tak.

Myślisz, że ja chcę 
wierzyć w te wszystkie 

bzdury?

Na koniec jeszcze słowo o układzie książki. Wprowadzi-
łem podstawowy podział na zagadnienia, ale w każdym jest 
też coś, co wykracza poza ten obszar. Różne idee są prezento-
wane w różnych miejscach. Zachęcam do tego, żebyś czytał, 
pisał, zaznaczał, kreślił, rysował, zaginał i odginał, ile chcesz. 
Ta książka jest dla ciebie, a nie na półkę. Ma cię prowokować 
do przemyśleń, więc korzystaj z niej jak z aktywnego zasobu, 
a nie leksykonu.
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Uprzedzam, że jest w niej sporo sarkazmu, ironii, bezpo-
średnich przytyków i różnego typu pretensji. Dlatego liczę na 
twoją otwartość i życzliwość. Gdybyś jednak chciał dać upust 
swoim reakcjom, to na końcu książki znajduje się instrukcja, 
jak i gdzie to zrobić. Miłej lektury.

Jacek Pogorzelski



TROCHĘ O SAMYCH 
ZAŁOŻENIACH MARKETINGU 
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Istnieją konkretne działania gwarantujące sukces,  
a sztuka polega na ich znalezieniu

Co mamy robić? Co mamy robić? To pytanie krąży po głowach 
marketerów jak świat długi i szeroki. Stąd już bardzo niedaleko 
do przekonania, że istnieje jakiś zbiór gotowych skutecznych 
rozwiązań, które tylko wymagają odnalezienia, swoista kroni-
ka Akaszy marketingu. Problemem jest właśnie przekonanie, że 
te idealne rozwiązania już istnieją, podczas gdy tak naprawdę 
to my musimy je wymyślić. Istnieją przykłady działań podej-
mowanych przez innych w przeszłości, mechanizmy i narzę-
dzia prowadzące do pewnych efektów oraz definicje tych efek-
tów. Dysponujemy również wynikami badań pokazującymi, że 
powtórzenie tego samego mechanizmu lub narzędzia w takiej 
samej formie działa dużo słabiej, niż działały one za pierwszym 

Mamy iść w lewo czy 
w prawo? Tak.
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razem. Badania przeprowadzone w Wielkiej Brytanii pokazały, 
że powtórzenie mechanizmu wirusowego dawało średnio tylko 
ok. 10 proc. efektu jego pierwszego zastosowania. Uzasadnie-
nie jest proste: „nuda, dłużyzna, nic się nie dzieje”. Czy lubicie 
powtórki programów w telewizji (poza tymi, które moglibyście 
oglądać całymi miesiącami, ale w marketingu takich przypad-
ków prawie nie ma)? Czy ten sam dowcip słyszany drugi raz 
bawi was tak samo jak za pierwszym razem?

Dzisiaj rośnie rola pomysłów wymyślonych i realizowa-
nych po raz pierwszy. Kultura świeżości, nowości, zaskoczenia 
promuje to, co jest właśnie takie. Już Jack Trout pisał w latach 
70. XX wieku, że zauważamy tylko te rzeczy, które wybijają się 
ze znanego krajobrazu. Krzywa wieża w Pizie nie byłaby nawet 
w połowie tak interesująca, gdyby była prosta.

Innym problemem założenia umieszczonego w tytule tego 
rozdziału jest oczekiwanie konkretnych, superprecyzyjnych 
odpowiedzi w stylu: „Wprowadźcie nowy napój w kolorze zie-
lonym o smaku winogron w butelce szklanej 0,5 l z deskorolką 
na etykiecie, o nazwie „BU” oraz cenie 2,3 zł i możecie być 
pewni 20-procentowego udziału w rynku po 6 miesiącach ze 
zwrotem z inwestycji na poziomie 15 proc.”. Takie doradztwo 
jest możliwe, ale pewność tych danych jest złudzeniem. A jest 
złudzeniem, ponieważ:

• nikt nie wykona najważniejszej części roboty za ciebie (choć 
to wygodne),

• nikt nie jest w stanie odpowiedzialnie zagwarantować osiąg-
nięcia precyzyjnego efektu.

Rozumiem komfort psychiczny, jaki daje taka rekomenda-
cja, i nawet rozumiem niechęć do wysłuchiwania wyjaśnień, że 
efekt jest pewny tylko wtedy, gdy zostanie spełniona cała masa 
założeń. Ale właśnie te założenia są najważniejsze i gdybyście 
chcieli ich posłuchać, to okazałoby się, że ta prognoza ma 
w sobie tyle pewności, ile przepowiednia astrologiczna. Tam 
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również cała konstelacja gwiazd musi się ustawić w jednym po-
łożeniu, aby wydarzyło się coś konkretnego.

Dzisiaj oczekiwania biznesu w ogromnym stopniu rozmi-
jają się z mechanizmami, jakimi rządzi się świat nabywców. 
Oczekujemy pewności, doskonałej mierzalności, twardych 
kryteriów oceny, a świat jest coraz bardziej niepewny, zmien-
ny i rządzą nim miękkie kryteria, takie jak zachwyt, pasja 
i marzenia. Jeszcze całkiem niedawno rzeczywiście było tak, 
że postępowanie według pewnych ustalonych i sprawdzonych 
reguł prowadziło do z grubsza przewidywalnych rezultatów. 
Nawet w filmach o biznesie z lat 70., 80. i nawet 90. słysza-
ło się o robieniu właściwych rzeczy we właściwym porządku 
(doing the right things in the right order) jako o kluczowym 
czynniku sukcesu. A dzisiaj? A dzisiaj mantrami są: kreatyw-
ność, zaskoczenie, wyróżnienie i myślenie wykraczające poza 
utarte schematy.

Nie ma już sprawdzonych rozwiązań w XX-wiecznym ro-
zumieniu tego słowa. Możesz przeanalizować wszystkie przy-
padki świata, a i tak będziesz walczył, chcąc je wdrożyć w kon-
kretnej sytuacji. Analizy przypadków uczą sposobu patrzenia 
na pewne rodzaje problemów, ale nie dają ci sztancy do dupli-
kowania rozwiązań.

Nie piszę tu o małej luce w myśleniu, ale o zmianie para-
dygmatu. Twój sposób myślenia może cię skazywać na prze-
ciętność, a przeciętność to dzisiaj najgroźniejsze miejsce na 
rynku. Bardzo możliwe, że szukając raju marketingowych go-
towców, szukasz iluzji. To, że trudno połączyć bycie ciekawym, 
kreatywnym i rewolucyjnym z wymaganiami przewidywalno-
ści i mierzalności nie jest argumentem za tym, żeby poświęcić 
jedno na rzecz drugiego. Inaczej możesz odkryć pewnego dnia, 
że analizujesz swój udział w rynku, który już nie istnieje.
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Marketing polega na zaspokajaniu potrzeb

Nie chodzi o to, że jest to nieprawda, ale o to, że jest to praw-
da przestarzała. Jest to nawet stary paradygmat marketingu 
upatrujący głównej funkcji tej dyscypliny w poszukiwaniu nie-
zaspokojonych potrzeb i znajdowaniu sposobów zyskownego 
ich zaspokajania. Chyba nieświadomie powołałem się na jedną 
z popularnych definicji marketingu.

Kto potrzebuje jogurtu w nowym opakowaniu lub nowego 
smaku? Możemy oczekiwać, że jedzenie jogurtu będzie wygod-
niejsze, dlatego spojrzymy łaskawie na nowe opakowanie, albo 
pragnąc różnorodności, sięgniemy po nowy smak. Ale to nie 
są niezaspokojone potrzeby sensu stricto. Wygoda i różnorod-
ność to różne oblicza poszukiwania sposobów czynienia nasze-
go życia fajniejszym, ciekawszym, efektywniejszym. Osobiście 
za wyznacznik tego, czy mamy jeszcze do czynienia z potrzebą, 
czy już z czymś innym, przyjmuję jedno kryterium: przetrwa-
nie i wynikająca z niego fundamentalna funkcjonalność versus 
jakość życia. Zawsze zadaję sobie pytanie: czy to rozwiązanie 
załatwia jakąś fundamentalną potrzebę wynikającą z imperaty-
wu przetrwania, czy raczej ma na celu podniesienie jakości ży-
cia? Nowy jogurt to produkt w obszarze jakości życia. Zaspo-
kajałby potrzebę, gdyby był jednym z kluczowych sposobów 
zaspokajania głodu, a naprawdę głodny człowiek nie sięga po 
jogurt.

Dziś odbiorcy poszukują odpowiedzi dotyczących znacze-
nia egzystencji, potwierdzenia lub możliwości kształtowania 
własnej tożsamości, wzrostu wydajności i efektywności w od-
grywaniu istotnych ról życiowych oraz spełniania marzeń. Wie-
lu analityków marketingowych twierdzi, że generalnie przesu-
nęliśmy się na poziom samorealizacji. Nawet gdy spojrzymy 
na hierarchię wartości Abrahama Maslowa, to od razu zoba-
czymy, że samorealizacja jest na samym wierzchołku piramidy. 
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Od czasów Maslowa zaczęto inaczej kategoryzować potrzeby 
i samorealizacja trafiła do domeny wartości, a nie potrzeb. Dzi-
siaj coraz częściej konkurujemy właśnie w obszarze wartości.

Zamykanie jakiejkolwiek kwestii jednym słowem, nieza-
leżnie od jego atrakcyjności, jest jednak groźne. Już widzę te 
uśmiechy: „A więc chodzi o samorealizację!” albo: „Zawsze 
wiedziałem, że końcem tego łańcucha jest samorealizacja”. 
Stąd już bardzo krótka droga do tego, aby w co drugiej re-
klamie pojawiało się to magiczne słowo. Posłużę się kwestią 
klasyka bluesa: „Oj nie tak, panowie, nie tak” (pań to także 
dotyczy). Więcej na ten temat w rozdziale „Pozycjonowanie to 
kwestia słowa lub zdania”.

Uważam, że kluczem do samorealizacji jest rozwój. Chce-
my, jako ludzie, aby nasze życie było coraz lepsze. Chcemy wi-
dzieć progres. Chcemy mieć poczucie, że wzrastamy ekono-
micznie, społecznie, duchowo, po prostu w każdym aspekcie. 
Chcemy być częścią globalnej dynamiki. Chcemy mieć poczu-
cie, że jesteśmy w grze. Tradycyjnie największą karą było wy-
kluczenie ze społeczności. Nadal tak jest. Nic się nie zmieniło. 
Tylko społeczność urosła na skutek rozwoju narzędzi komuni-
kacji i niemal doskonałego dostępu do informacji. Dzisiaj jest 
to społeczność globalna. A zewsząd dochodzą do nas informa-
cje, że warunkiem przetrwania jest rozwój, wzrost. Kto stoi, 
ten się cofa. Stąd wrażenie, że dziś wręcz warunkiem indywi-
dualnego przetrwania jest rozwój. Najgorsze, co może spotkać 
człowieka, to poczucie, że nie jest już potrzebny i nie nadąża 
za zmianami. 

Produkty, które kupujemy, nie są celami, ale instrumenta-
mi, środkami. Nie kupujemy ich dla nich samych (tak jest tyl-
ko na poziomie fundamentalnych potrzeb funkcjonalnych), ale 
dla czegoś, co reprezentują. Proszę kogokolwiek zapytać, cze-
go potrzebuje? Ludzie albo wymieniają to, co znają, i chcą tego 
na zasadzie: „więcej tego samego”, albo w ogóle nie są w stanie 
odpowiedzieć na tak zadane pytanie. Najczęściej mówią o tym, 
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czego pragną (a wydaje im się, że potrzebują), a nie o tym, cze-
go być może potrzebują naprawdę.

Czego pani w końcu 
chce?

Pokoju na świecie, miłości, 
radości, pełni szczęścia, 

udanego związku, pięknej 
przyrody... a na razie 
poproszę o te buty.

Jeszcze inaczej można to zagadnienie ująć za pomocą kon-
frontacji CO z JAK. W gospodarce zaspokajania potrzeb naj-
ważniejsze jest CO. Co wrzucić do garnka? W co się ubrać? 
A w gospodarce zaspokajania pragnień ważniejsze jest JAK. Jak 
mi to pasuje? Jak się będę czuła? Jak to zrobię? Jak chcę funk-
cjonować?

Dobrze, powie ktoś, wszystko pięknie i logicznie, tylko jak 
ja, producent i sprzedawca jednorazowych chusteczek, mam mó-
wić o samorealizacji i rozwoju? Po pierwsze nie mówić, tylko 
projektować doświadczenie, które pozwoli odbiorcom samym 
dojść do pożądanych wniosków. Po drugie trzeba zidentyfikować 
drogę od chusteczki jednorazowej do samorealizacji. To nie bę-
dzie prosta, dwuetapowa ścieżka: chusteczka – samorealizacja. 
Raczej będzie to coś takiego: chusteczka – chcę wytrzeć nos – bo 
muszę wyglądać zdrowo i sprawnie – aby pełnić ważne życiowe 
role pracownika i rodzica – żeby się spełniać – a to jest moja 
samorealizacja. Takich ścieżek można odnaleźć dużo. Gdy już je 
zidentyfikujemy, opierając się na rozmowach i obserwacjach, to 
mamy świetny materiał do projektowania produktu, komunika-
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cji i doświadczeń. Dodatkowo będziemy wiedzieli, że kierujemy 
się czymś prawdziwym. Ale prawdziwość to już zupełnie inna 
historia i materiał na kolejny rozdział.

A czy zatrzymamy się 
chociaż na pięć minut 

zobaczyć miasto?

Podczas wycieczki 
pokażemy państwu nową 

kolekcję biżuterii, kocy 
elektrycznych, patelni 

i resoraków.

Najważniejsze badania to badania wizerunku, bo 
wizerunek jest podstawowym dobrem marketingu

Gdy zaczynam pracę z nowym klientem, zawsze pytam, jaką 
ma wiedzę o rynku. Wszyscy mają badania wizerunku. Mogą 
mieć mnóstwo innych badań, a mogą nie mieć żadnych, ale ba-
dania wizerunku mają wszyscy. To znaczy, że wszyscy oceniają 
wizerunek jako najważniejsze dobro marketingowe.

Najczęściej jednak wizerunek jest rozumiany bardzo płyt-
ko jako statyczny obraz marki. Technicznie wizerunek koja-
rzy się większości ze zbiorem wykresów pokazujących, ile osób 
przypisuje dany wymiar marce. Jest to punkt wyjścia, ale żadną 
miarą nie jest to wiedza wystarczająca do zarządzania marką.

Wizerunek to ekwiwalent opinii kogoś o mnie na podsta-
wie mojej fotografii. Czy to pokazuje całą prawdę o mnie? 
Nie. Ale mniejsza z tym, bo cała prawda jest zbyt ambitnym 
celem. Tylko czy ktoś może stwierdzić, jaki jest mój poten-
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cjał rozwoju jako człowieka na podstawie mojej fotografii lub 
kilku powierzchownych kontaktów ze mną? Owszem, może 
powiedzieć: „Mam gdzieś to, kim tam naprawdę jesteś, bo 
oceniam to, co widzę, i nic więcej mnie nie interesuje”. I w za-
sadzie to jest to, co odbiorcy mówią w badaniach wizerunku. 
Ale przecież to za mało, żeby stwierdzić, jak do nich lepiej 
dotrzeć.

Badania wizerunku nie pokazują, jak użytkownicy korzy-
stają z produktu, w jakim kontekście myślą o skorzystaniu 
z usługi i jakie znaczenie mają one na poziomie funkcjonal-
nym, emocjonalnym, symbolicznym itd. W końcu badania 
statycznego wizerunku nie pokazują, jak odbiorcy oceniają 
dynamikę marki. I nie chodzi mi o dynamikę, którą moż-
na ocenić dzięki porównaniu wyników takich samych badań 
w czasie, ale o dynamikę całościowego, holistycznego, abs-
trakcyjnego obrazu marki, ważniejszą od oceny poszczegól-
nych wymiarów.

Musimy ożywić naszą 
markę.

To może ja puszczę 
dynamiczną muzykę?

Założenie, że wszystko załatwia dobrze wykreowany wize-
runek, jest błędne. Bardzo wiele marek plasuje się w badaniach 
wizerunku na zadowalajacym poziomie, a są markami co naj-
wyżej przeciętnymi. Mierzymy to, co łatwo zmierzyć, a nie to, 
co warto mierzyć.
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Nim podam kolejny przykład, kilka słów wyjaśnienia. Kevin 
Lane Keller, amerykański guru zarządzania marką, wprowadził 
przełomową, moim zdaniem, koncepcję tzw. wartości oczeki-
wanych (points of parity, w skrócie POP) i wartości różnicują-
cych (points of difference, POD). Wartości oczekiwane (POP) 
to te atrybuty, które musi posiadać marka w danej kategorii, 
aby być w ogóle brana pod uwagę przy wyborze. Są to cechy 
będące standardem dla kategorii i nikogo nie wyróżniają, ale 
ich posiadanie jest wymagane przez rynek, np. telefon komór-
kowy musi wysyłać SMS-y. Natomiast wartości różnicujące to 
te atrybuty, które nie są (jeszcze) standardem na rynku i real-
nie odróżniają daną ofertę od propozycji konkurencyjnych, np. 
specyficzne aplikacje dostępne tylko w jednym modelu telefo-
nu komórkowego.

Mnóstwo badań wizerunku zawiera przede wszystkim wy-
miary z obszaru POP i pokazuje tylko to, czy posiadamy, czy nie 
wymiary POP. Atrybuty POP dominują w badaniach wizerun-
ku, bo najłatwiej je zdefiniować. Są przecież uniwersalne dla 
całej kategorii i każdy widzi, jakie są. Ale to nie w wymiarach 
POP powinno być ulokowane centrum marki. Esencją każdej 
marki powinny być wymiary POD. Są one jednak definiowa-
ne zbyt płasko, np. stwierdzeniem „ten produkt wyróżnia się 
wśród innych”. Czym? Jakie to ma znaczenie? Co powoduje, 
że tak to interpretujesz? Mój głód wiedzy w tym miejscu do-
piero się zaczyna.

Płaskie, statyczne POD dzisiaj nie działają. A głębokie wymia-
ry POD trudno ująć w ilościowym badaniu wizerunku. Więc co 
się robi? Spłaszcza się je tak, aby ich głębia zmieściła się w krót-
kich sformułowaniach. I wracamy do początku akapitu.

Jeszcze pod koniec lat 90. sam zarządzałem marką w taki 
sposób, że regularnie zlecałem badania wizerunku i patrzyłem 
na ewolucję wyników. Jeżeli przypisywanie mojej marce jakie-
goś istotnego kryterium słabło, to przygotowywałem działa-
nia komunikacyjne mające mocniej przywiązać to kryterium 
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do marki. Dzisiaj taki sposób zarządzania marką uważam za 
archaiczny i mało skuteczny. Po pierwsze, odbiorcy masowo 
ignorują przekazy komunikacji marketingowej, po drugie, 
efekt takich działań całkowicie rozmija się z tym, czym jest dziś 
marka dla odbiorców. 

Załóżmy, że osiągnąłem sukces i co najmniej 70 proc. lu-
dzi przypisuje mojej marce posiadanie ważnych atrybutów. I co 
z tego? Od przypisywania atrybutów do „kupowania” mar-
ki na poziomie odczuć, wrażeń, emocji, przekonań, postaw 
i symboli jest bardzo daleka droga. W wielu modelach opi-
su marki, na przykład w modelu Brand Asset Valuator agencji 
Young & Rubicam, przewidziana jest sytuacja, w której marka 
jest szanowana przez odbiorców, ale brakuje jej wymiarów mo-
tywacyjnych, tzn. sprawiających, że jest bliska znaczeniowo, 
emocjonalnie i symbolicznie. A to te wymiary powodują, że 
ludzie chcą mieć produkt lub korzystać z usługi.

Puentą niech będzie stwierdzenie, że marka to znacznie bo-
gatszy twór niż jej statycznie ujęty wizerunek opisujący ją głów-
nie przez pryzmat atrybutów POP. Nie lekceważę badań wize-
runku, ale uważam je za coraz bardziej rozmijające się z istotą 
tego, co chciałbym wiedzieć o mojej marce. I dlatego na pewno 
bym się do nich nie ograniczał.

Bardzo się pogorszyły 
w naszym wizerunku 
wymiary: łagodność, 

elegancja i styl.

Chyba już czas 
zrezygnować z Godzilli 

na etykietach.
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Inicjatywa w marketingu należy do firm działających 
na rynku 

Nasz dział prawny pomoże państwu odnaleźć 
satysfakcję z użytkowania naszego ewidentnie 
niedopracowanego rozwiązania, którego nie 

mogą państwo zwrócić.

Wydaje ci się, że twoimi konkurentami są wyłącznie firmy 
działające na rynku? Sądzisz, że krajobraz konkurencyjny jest 
ustalony i masz jego pełny obraz? Pomyśl jeszcze raz. 

Nie tylko firmy działające na rynku są autorami nowych 
produktów i usług. Także twoi klienci mogą stać się konkuren-
tami. Klient może czekać, aż ktoś spełni jego pragnienia, ale 
gdy to nie następuje, sam może wpaść na pomysł, że zrobi to 
lepiej. Żyjemy w czasach łatwiejszego niż kiedykolwiek wdra-
żania pomysłów w życie.

Amerykański kolarz amator Gary Erickson wyruszał na 
długie trasy i bardzo nie odpowiadał mu smak batonów ener-
getycznych, na które był skazany. Po piątym zjedzonym batonie 
zaczynał go drażnić ich sztuczny plastikowy smak. Ponieważ 
na rynku nie było produktów zgodnych z jego oczekiwaniami, 
sam postanowił stworzyć idealny baton energetyczny. Z jego 
pomysłu zrodziły się marka Clif Bar oraz spory obecnie kon-
cern konkurujący z markami Kraft i Nestle. 
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Wojciech Sobieraj, doświadczony bankowiec, założył Alior 
Bank, bo nie widział na rynku banku swoich marzeń. W jednym 
z wywiadów powiedział: „Naprawdę zrobiliśmy taki bank, o ja-
kim marzyłem, taki, w którym sami chcemy mieć konto”. Zresztą 
bankowość detaliczna dostarcza więcej przykładów oddolnego 
tworzenia nowych marek. Są tu giganci, ale konkurują z nimi 
zupełnie nowi gracze, pojawiający się czasem nie wiadomo skąd. 
I Goliaci tego rynku wcale nie mają jakichś istotnych przewag 
nad Dawidami.

Przykładów nowych idei, które nie pochodzą z istniejących 
struktur, a skutecznie zmieniają obraz rynku, jest więcej: pro-
fesor tworzący własną szkołę wyższą, czytelnik sam piszący 
książkę czy deskorolkarz poprawiający kupiony produkt. 

Istnieje także ruch DIY (do it yourself – zrób to sam), czyli 
postulat samowystarczalności w jak największym obszarze ży-
cia. Jest on w dużej mierze nakręcony alterglobalizmem i nie-
chęcią do świata korporacyjnego, ale można w nim również od-
naleźć inne motywacje, na przykład żywność ekologiczna jako 
dążenie do zdrowszego życia, obniżenie kosztów życia przez 
kupowanie składników wyrobów zamiast markowych produk-
tów itd. Gdzieniegdzie silny jest ruch spółdzielczy, pozwalają-
cy na zgromadzenie zasobów potrzebnych do konkurowania 
z wielkimi. Sklepy spółdzielcze, bazary, sprzedaż internetowa 
własnych produktów to tylko niektóre formy handlu z pomi-
nięciem wielkich dystrybutorów.

Sztandarem epoki demokratyzacji idei i wiedzy jest Wiki-
pedia. Nie jest do końca jasne, kto jest twórcą tej najpopular-
niejszej encyklopedii na świecie, i nie ma to żadnego znaczenia. 
Ważne, że jej współautorem może być każdy na tych samych 
prawach. Jesteśmy wydawcą szacownej encyklopedii lub leksy-
konu, którego autorami są uznani naukowcy? To mamy prob-
lem, bo nawet nie wiadomo, kogo obarczać winą za nieścisłości 
lub ewidentne błędy w Wikipedii. A co, jeśli te błędy poprawia-
ją tak samo uznani naukowcy lub prawdziwi eksperci w danej 
dziedzinie? Kto jest naszym konkurentem? Każdy?
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Spójrzmy na przemysł filmowy albo branżę muzyczną. Są 
w nich wielkie nazwiska, studia producenckie, dystrybutorzy, 
ale jest też bardzo dużo niezależnych filmów i muzyki, które 
powstają dlatego, że zebrała się grupa ludzi z postanowieniem 
stworzenia czegoś, czego nie ma. 

Nie ma już podziału na my – firmy – producenci – właściciele 
marek i oni – nabywcy – użytkownicy – odbiorcy marek. Jest 
jeden kocioł, w którym role szybko mogą się zmieniać. Jednego 
dnia jesteś dziennikarzem w koncernie medialnym, a drugiego pi-
szesz bloga, który jest chętniej czytany niż twoje artykuły w pra-
sie. I cierpisz na rozdwojenie jaźni. Co tu jest prawdziwą pracą, 
a co hobby? To się czasem nazywa oddolnym marketingiem.

Niezaspokojone potrzeby, pragnienia, marzenia, czyli tzw. 
luki rynkowe nie zostają niezaspokojone na długo. Jeżeli nie 
będziesz spełniał oczekiwań swoich odbiorców, prędzej czy 
później zostaniesz zastąpiony lepszymi rozwiązaniami, nawet 
jeśli twoi klienci będą zmuszeni do samodzielnego ich opraco-
wania. Ludzie nie zrezygnują z potrzeby tworzenia. Budzi się 
ona coraz bardziej, w miarę jak jest coraz więcej narzędzi do 
kreacji. To, co widzimy dziś, jest zapewne dopiero początkiem 
wielkiego trendu. W coraz większym stopniu będziemy mieli 
do czynienia ze światem twórców i biorców zarazem, produ-
centów i konsumentów w jednym.

Konkurencja rozumiana jako ustalony zbiór organizacji 
funkcjonujących na danym rynku to dzisiaj bardzo niepewna 
podstawa działań.

Nie zniosę dłużej tego 
beznadziejnego oszusta!

– powiedział, zamawiając kolejną partię towaru.
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Marketing jest branżowy

To chyba jedno z najgłębiej zakorzenionych przekonań wśród 
marketingowców. Jego przejawy są następujące:

• Nasza branża jest wyjątkowa, niepodobna do żadnej innej, 
więc i marketing musi być specyficzny.

• Pracujemy tylko z firmami i ludźmi mającymi doświadcze-
nie branżowe, bo każde inne jest mniej przydatne.

• Rozwiązania stosowane w innych branżach nie sprawdzą 
się w naszej.

• Potrzebujemy w każdym obszarze rozwiązań szytych na 
miarę, a ogólne koncepcje i pomysły są całkowicie nieprzy-
datne.

Lepiej od razu się przyznam, że bardzo się denerwuję, gdy 
słyszę podobne zdania. Są, moim zdaniem, wynikiem ogrom-
nie zawężonej perspektywy, niewiedzy, a pewnie i lenistwa. 
Ogólnie rzecz biorąc, marketing branżowy to sposób myśle-
nia oparty na coraz większej separacji i specjalizacji w czasach, 
w których, jestem o tym przekonany, wymagana jest integracja. 
Tak jak nie ma człowieka wyrwanego z kontekstu swojego ży-
cia, który eliminując wszystkie nieobiektywne kryteria, ocenia 
jakiś produkt, tak nie ma takiej branży, dla której trzeba wy-
myślić cały marketing od nowa. To, że różne są problemy, typy 
współpracy i efekty tej współpracy, jeszcze nie znaczy, że nie 
działa nic, co do tej pory wymyślono. Tym bardziej że teraz od 
dawania rad co do konkretnych posunięć skuteczniejsze jest 
proponowanie pewnych metod postępowania. Także w marke-
tingu zamiast dawać rybę, lepiej dać wędkę.

Tzw. marketing branżowy nieuchronnie prowadzi do po-
wtarzania w kółko tych samych rozwiązań, krążenia wokół 
standardu branżowego i braku jakiegokolwiek wyróżnienia. 
Ciekawe, że te same osoby są przywiązane do standardów 
marketingowych swojej branży i jednocześnie widzą potrzebę 
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wyróżniania się. Jaka inspiracja ma wynikać z gotowania się 
w sosie analiz tych samych posunięć? Co takiego ulepszymy, 
jeżeli dopasujemy się do branży? Będziemy lepszym dostawcą 
takich samych rozwiązań jak wszyscy? Będziemy lepiej dostar-
czać standardowe rozwiązania? Gdyby powszechnie tak myśla-
no, nie powstałyby żadne wynalazki, a innowacja mogłaby być 
wyłącznie efektem nieoczekiwanego oświecenia. Pomysłu na 
żarówkę nie znajdzie się, patrząc tam, gdzie pada światło.

Wcześniej czy później staniesz przed ścianą. Żaden stan-
dard nie obroni twojego biznesu. Będziesz musiał się zdobyć na 
odwagę poszukiwania czegoś zupełnie nowego. Będziesz mu-
siał opuścić komfortowe mury własnej branży. W. Chan Kim 
i Renée Mauborgne powiedzieliby, że będziesz zmuszony opu-
ścić czerwony ocean powtarzanych rozwiązań i skierować się 
w stronę niebieskiego oceanu rozwiązań prawdziwie innowa-
cyjnych i prawdopodobnie nieznanych twojej branży.

Roy Williams, autor książki Magical Worlds of The Wizard 
of Ads, pisze o czymś, co nazwał typologią problemów bizne-
sowych (Business Problem Typology). Jest to analiza typów pro-
blemów, a nie samych problemów. Williams uważa, że koncen-
tracja na pojedynczym problemie stwarza mylne wrażenie, iż 
jest on wyjątkowy. Już król Salomon twierdził, że nie ma nic 
nowego pod słońcem. Wszystko już było. Każdy problem, jaki 
przed tobą stoi, był już przez kogoś rozwiązywany w przeszło-
ści. Może nie ten konkretny problem, ale ta sama kategoria 
problemu. I prawdopodobnie ktoś już znalazł rozwiązanie, ale 
był to ktoś z innej branży.

Williams demistyfikuje kwestię wynalazcy linii montażo-
wej w branży samochodowej. Wieść globalna niesie, że był to 
Henry Ford. Na pewno Ford jako pierwszy zastosował to roz-
wiązanie w branży, ale nie wymyślił linii montażowej. Inspi-
racja przyszła z rzeźni w Chicago. To tam Ford podpatrzył, 
jak rzeźnicy radzą sobie z problemem, którym było fachowe 
rozebranie całej tuszy – problem całkiem podobny do mon-
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towania tysięcy różnych elementów w aucie. Tu rozbieranie, 
tam składanie, ale zasadniczo chodzi o to samo: radzenie sobie 
z powtarzalnością zróżnicowanych czynności. Gdy zobaczył, 
jak tusze przesuwają się od rzeźnika do rzeźnika, a każdy odci-
na tylko jeden kawałek mięsa, już wiedział, że znalazł rozwią-
zanie swojego problemu.

Steven Jobs też nie wymyślił interfejsu graficznego ani my-
szy komputerowej – dwóch najważniejszych rzeczy, które zro-
biły z komputerów Apple hit rynkowy. Podpatrzył je w cen-
trum badawczym Xerox. No dobrze – powie ktoś – czyli były 
to wynalazki branżowe. Właśnie nie, bo Xerox nie miał poję-
cia, jak je wykorzystać, a już na pewno nie myślał o kompute-
rach osobistych. No chyba że uznamy, że istnieje coś takiego 
jak branża technologiczna. A czy nanotechnologia i biotechno-
logia do niej należą, czy są osobnymi branżami?

ZARA złamała konwencję swojej branży polegającą na tym, 
że ubrania luksusowe były drogie, a ubrania tanie znacznie od-
biegały od standardu ubrań luksusowych. Inditex, właściciel 
marki, zadał sobie ryzykowne pytanie: Dlaczego tańsze ubra-
nia nie mogą wyglądać tak jak ubrania z wybiegów? Przemysł 
odzieżowy nie był wtedy mocno spokrewniony z branżą mody, 
z którą kojarzyły się wyłącznie nazwiska projektantów. Dzięki 
marce ZARA mamy tanie ubrania wyglądające jak odzież od 
projektantów.

Sławomir Lachowski, twórca mBanku, przyznał, że inspi-
racją dla nowego banku był Wal-Mart. Jak supermarket mógł 
być podstawą koncepcji biznesowej banku internetowego? Pod 
wieloma względami, na przykład miał szeroki, ale płytki asor-
tyment, to znaczy dużo grup produktowych, ale mało marek 
w ramach jednej grupy. mBank także oferował wiele produk-
tów finansowych, ale nie bił się o to, żeby posiadać najwięcej 
rodzajów lokat czy kredytów.

Co pewien czas pojawia się coś, co wywiera mocny wpływ 
na dużą liczbę ludzi. Kiedyś takie były książki Juliusza Verne’a, 
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w których roiło się od fantastycznych wynalazków. W naszych 
czasach był to m.in. film Raport mniejszości (Minority Report). 
Pojawiła się w nim wizja przyszłości reklamy i interakcji czło-
wieka z martwymi przedmiotami. Film odbił się znacznym 
echem w świecie komunikacji marketingowej i obecnie wi-
dzimy tego skutki. Upowszechnienie się i zmiana roli tagów 
RFID ze zwykłego znacznika towaru na znacznik decyzji na-
bywcy, ekrany dotykowe, inteligentne przymierzalnie w skle-
pach oraz nowe formy reklamy to zapewne dopiero początek 
tego, co zobaczymy w przyszłości, a co zainspirował ten jeden 
film.

Kto jest naszym 
benchmarkiem?

A może byśmy wreszcie 
sami coś wymyślili?

Produkty marketingu są ludziom potrzebne 
do szczęścia

Mam wrażenie, że niektórzy marketingowcy sądzą, iż zajmując 
się marketingiem, realizują coś w rodzaju misji. Czują, że to, co 
robią, jest czymś wyjątkowym i zachowują się tak, jakby od ich 
pracy zależały losy świata. Zdumiewająco wielu z nich sądzi, że 
zarządzane przez nich marki są ludziom absolutnie potrzebne 
do szczęścia. Nie są. 

Dystans do tego, co się robi, jest bardzo ważny, szczególnie 
jeśli istnieją ku temu ważne powody. A istnieją bardzo silne 
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argumenty za tym, że marketing oraz jego efekty w postaci ma-
rek nie tylko nie są niezbędne do codziennego funkcjonowa-
nia, ale także zupełnie nie przyczyniają się do szczęścia ludzi.

Dlatego nie jest wskazana arogancja ani przekonanie, że 
klient i tak sam do nas przyjdzie. Czasem przyjdzie, ale czę-
ściej nie przyjdzie. To my, jako marketingowcy, mamy status 
chodzących po prośbie i zabiegających o uwagę ludzi, a nie od-
wrotnie. Dowody? Proszę bardzo.

Marketing oferuje ozdobniki życia, czasem jego smak i ko-
lor, innym razem rozrywkę, a momentami nawet fragmenta-
ryczną wizję siebie. Trudno jednak znaleźć produkty marketin-
gu na listach rzeczy, które czynią człowieka szczęśliwym.

Jonathan Haidt w książce The Happiness Hypothesis iden-
tyfikuje źródło szczęścia w pewnych ideach i wartościach zro-
dzonych w różnych kulturach. Twierdzi, że każda kultura wy-
specjalizowała się w pewnym obszarze szczęścia, ale nikt nie 
posiadł wiedzy na temat szczęścia totalnego, całkowitego. To 
prowadzi go do pojęcia, które jest chyba najbliższe pojęciu 
szczęścia: równowagi. Szczęście pojawia się w wyniku umie-
jętnego równoważenia podejść, punktów widzenia, wartości. 
Konsumpcjonizm jest jedną z idei, ale na pewno nie jest ideą 
totalną. Widać zmęczenie konsumpcjonizmem tam, gdzie jest 
on najbardziej rozwinięty. A konsumpcjonizm jest warunkiem 
rozwoju marketingu.

Trzy panie: Bridget Grenville-Cleave, Ilona Boniwell i Tina 
B. Tessina napisały niewielką książkę The Happiness Equation, 
będącą listą 100 czynników wzmacniających lub redukujących 
poczucie szczęścia. Lista została opracowana na podstawie wy-
ników badań naukowych. Wszystkie czynniki zostały podzielone 
na pięć kategorii: okoliczności życiowe, stan emocjonalny, stan 
fizyczny, relacje i samorealizacja. Skala wpływu danego czynnika 
na szczęście została określona od –5 (największy wpływ nega-
tywny) do +5 (największy wpływ pozytywny). Wśród czynników 
pozytywnych nie ma ani jednego chociaż w przybliżeniu związa-
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nego z marketingiem (może oprócz „pozytywnych iluzji”, które 
mają ładunek +2). Za to wśród negatywnych są:

• za duży wybór: –5
• porównywanie się z innymi: –5
• oglądanie telewizji: –4
• materializm: –4
• wielbienie celebrytów: –2.

Sztuczny świat marketingu nie jest tym, co czyni ludzi szczę-
śliwymi. Nawet jeśli udaje się nam czasowo odwrócić uwagę 
ludzi od tego, co jest dla nich naprawdę ważne, to wszyscy czu-
ją, co jest rzeczywiście istotne. Jeżeli marketing chce być wier-
ny swojej fundamentalnej idei spełniania potrzeb i pragnień 
ludzi, marketingowcy powinni lepiej rozumieć, czego ludziom 
naprawdę potrzeba i szukać sposobów pozostawania w rów-
nowadze z pozostałymi elementami życia. Jeżeli ludzie od lat 
dają sygnały, że komunikacji marketingowej jest za dużo i jest 
ona zbyt nachalna, to czas poważnie wziąć to pod uwagę. Jeżeli 
ludzie czują się osaczeni przez komercyjny świat i ledwo otwie-
rają oczy, a już ktoś stara się wyciągnąć od nich pieniądze, to 
znaczy, że nie tędy droga. Póki co działa Prawo Anthony’ego: 
„Nie rób nic na siłę, weź większy młotek”.

Mihály Csikszentmihályi napisał w książce Przepływ, że istotą 
szczęścia, którego wszyscy poszukują, jest pozostawanie w spe-
cyficznym stanie pełnego zaangażowania w życie (to właśnie 
„przepływ”). Prowadzą do niego różne drogi. Dla jednych bę-
dzie to określona praca, twórczość, kreacja, dla innych taniec 
lub sport, a dla jeszcze innych cokolwiek, co powoduje, że czują 
się lekko i niemal unoszą się nad ziemią. Ważne jest, że do stanu 
przepływu prowadzi niemal zawsze aktywność. Coś w tym jest, 
że naprawdę silne marki towarzyszą ludziom w takich momen-
tach, a może nawet współtworzą warunki przepływu. 

To, że uczestnicy co roku zachwycają się Open’er Festi-
valem, który w trakcie swojego trwania zapewne pozwala im 
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znaleźć się w stanie przepływu, na pewno robi dobrze marce 
Heineken. To, że ktoś podczas wizyty w sklepie Almi Decor 
poczuje się, jakby trafił do wspaniałego świata, gdzie chciałby 
zostać, ma duże znaczenie dla tej marki. 

Ile razy wychodziłeś z kina, czując się lżej, jakby lekko uno-
sząc się nad ziemią? To właśnie siła ciekawej, angażującej hi-
storii wprowadziła cię w ten stan. Wierzę, że taki efekt jest 
ostatecznym testem dla każdej marki.

Niech pani nie sądzi, że 
te kilka nędznych trików 
poprawi moje ogólnie 
fatalne doświadczenie 

nabywcy.

I jak z tymi ludźmi 
wytrzymać?

Istnieje rzeczywistość obiektywna i rzeczywistość 
marketingowa

Zacznijmy od klasyka, Jacka Trouta: „Jedyną rzeczywistością, 
jaka się liczy, jest to, co istnieje w świadomości klienta”. Chyba 
jednak sformułował to zbyt łagodnie, bo ciągle wiele osób ma 
co do tego wątpliwości. Dlatego ja sformułuję to bardziej rady-
kalnie. Jedyną rzeczywistością, jaka istnieje w marketingu, jest 
percepcja odbiorcy i jego doświadczenie.

Niektórzy żyją w dualnym świecie. Z jednej strony jest praw-
dziwy, obiektywny świat faktów, a z drugiej ta cholerna percep-
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cja, która wszystko zniekształca. Dobrze, że zniekształca, gdy 
w świecie obiektywnym jesteśmy słabi lub tacy jak inni i możemy 
nadrabiać braki trikami komunikacyjnymi, a źle, gdy mamy po-
twierdzone wynikami testów najlepsze rozwiązania, które nie są 
jako takie postrzegane przez rynek. Jest spore prawdopodobień-
stwo, że znajdujemy się w jednej z tych dwóch sytuacji i albo ko-
rzystamy, albo tracimy na braku spójności tych rzeczywistości.

Dziwi mnie to, że ludzie pracujący w marketingu mają tak 
duży problem ze zrozumieniem, iż główny obszar ich działania 
to obszar percepcji i wrażeń. Przecież punkty styku marketingu 
i odbiorcy wywołujące określone postrzeganie i doświadczenie 
nie zostały wymyślone w ostatnich dziesięciu latach. Być może 
sposób patrzenia na marketing od tej strony stał się bardziej 
modny, ale mechanizm był zawsze taki sam. Dzisiaj do tego 
doszła utrata kontroli na rzecz użytkowników nad źródłami 
komunikatów i rzeczywistych wydarzeń kształtujących percep-
cję, ale przecież monopolu nigdy naprawdę nie było. Zawsze 
istnieli konkurenci, usiłujący repozycjonować nasze marki 
i wpływać na ich postrzeganie.

Obecnie problem polega na wzmocnionych bramach do 
świata percepcji. Te bramy są stworzone z następujących kom-
ponentów: nadmiar informacji, znudzenie, zniechęcenie, obo-
jętność, brak zaufania, podejrzliwość, czujność, pośpiech i nie-
uwaga. Stan wyjściowy wygląda mniej więcej tak: wszystko już 
widziałam, nie chcę niczego nowego, dajcie mi spokój, sama 
znajdę to, czego potrzebuję. Spójrz realistycznie na sprawę. 
Dokładnie tak to wygląda.

Ale to, że tylko percepcja się liczy, nie oznacza, iż należy 
poświęcić realną rzeczywistość na rzecz postrzeganej. Wręcz 
odwrotnie. Dzisiaj droga do percepcji prowadzi przez mistrzo-
stwo w świecie realnym. Dużo piszę o tym w innych rozdziałach. 
Chodzi o to, aby nie wyznaczać sobie celu w postaci komplet-
nego odzwierciedlenia świata rzeczywistego w postrzeganym 
i nie odczuwać frustracji, gdy tej synchronizacji nie ma. Propo-
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nuję patrzeć na to jak na każde inne uwarunkowanie rynkowe. 
Taka jest sytuacja, taka wiedza i percepcja odbiorców. O czym 
to świadczy? Z czego to wynika? Czy możemy zrobić coś, aby 
to zmienić? W którym kierunku możemy przeprowadzić zmia-
nę? W jakich obszarach? Co nam to da?

Ogromna większość sprzedawanych dziś produktów jest 
zbyt skomplikowana dla przeciętnego nabywcy. Percepcja to 
zbiór wrażeń i skojarzeń pomagających podjąć decyzję, która – 
gdyby nie to – w ogóle byłaby nie do podjęcia. Z perspektywy 
odbiorcy to droga na skróty. A że nie zawsze prawdziwa i spra-
wiedliwa? A co jest zawsze prawdziwe i sprawiedliwe?

Czy prawdziwe jest postrzeganie produktów pochodzących 
z Chin jako cechujących się niską jakością? Przecież Chiny to 
fabryka świata. Który z czytelników nie ma teraz na sobie choć-
by jednego wyprodukowanego w Chinach składnika ubioru? 
A przecież chyba nie sądzicie, że ubieracie się w tandetę? Te-
raz spójrzcie na swoje telefony, lodówki, telewizory, odkurza-
cze itd. Czy ta percepcja jest sprawiedliwa? Oczywiście, że nie. 
Wszędzie na świecie produkuje się rzeczy wysokiej i niskiej ja-
kości. Nawet w winnicach Bordeaux trafiają się wstrętne wina, 
a w sklepie w Mediolanie można kupić beznadziejne buty. To 
jednak nie zmienia zasadniczo naszej percepcji.

Chińska firma Haier jest doskonałym przykładem na to, jak 
można sobie radzić z niekorzystną rzeczywistością postrzeganą. 
Zamiast zająć potulnie miejsce, jakie wyznaczył dla niej rynek, 
czyli pozycję sprzedawcy tanich, solidnych chińskich produktów, 
Haier kupił ziemię w Karolinie Południowej i za 30 milionów 
dolarów zbudował fabrykę pralek. Zatrudnił amerykańskich 
pracowników i dzięki temu mógł produkować pralki made in 
the USA. Potem firma musiała poradzić sobie z percepcją nie-
ciekawych, masowych produktów. Haier skupił się zatem na ich 
estetyce. Najlepszym przykładem była elegancka chłodziarka 
do win z przyciemnianą szybą, ciepłym światłem i chromowa-
nymi wykończeniami. Firma zadbała też, by jej produkt znalazł 
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się w prestiżowych magazynach adresowanych do miłośników 
win. Firmie brakowało zasobów badawczo-rozwojowych, więc 
zawarła porozumienie partnerskie z Ericssonem, żeby zastosować 
w swoich produktach technologię bluetooth.

Gdy mówimy o rzeczywistości postrzeganej, to najważniej-
sza jest koncepcja kluczowych kompetencji. Dobrze wykorzy-
stywane kompetencje powinny być widoczne dla odbiorców. 
Jeżeli dobrze projektujemy, to wzornictwo powinno stanowić 
wyraźną cechę naszych produktów. Jeżeli mamy dobrą relację 
wartości do ceny, to nie wprowadzimy z sukcesem na rynek 
luksusowej marki, nawet jeśli potrafimy to zrobić. 

Nie wiem jak 
w twojej, ale w mojej 

rzeczywistości to 
rozwiązanie nie ma racji 

bytu.

Gośka stała 
się strasznie 

przemądrzała, odkąd 
dostała ten awans.

Forma jest ważniejsza od treści

W marketingu istnieje przekonanie, że liczy się przede wszyst-
kim percepcja, nie prawda. Sam pisałem wcześniej o tym, że 
jedyną istniejącą w marketingu rzeczywistością jest percepcja. 
Ale to nie znaczy, że percepcja ma być budowana na fałszu. 
Coraz więcej osób ma dość tego, że już nie w marketingu, ale 
w całym życiu społecznym rządzą pozory, wizerunek i PR. 
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Realna oferta, treść, zawartość, produkt, czyli content stały się 
tylko niezbędnym krokiem do osiągnięcia prawdziwego celu, 
jakim jest rozgłos i popularność. Ludzie mają dość sztuczno-
ści, powierzchowności, braku substancji i „pustego dna”. Co-
raz silniejsze jest pragnienie realnego, autentycznego contentu, 
czegoś substancjalnego, co sięga do głębszych wartości.

W kulturze dominuje nie tyle nurt pop, który w zasadzie 
zawsze w niej dominował, ile szum wokół kultury pop. Sama 
muzyka, filmy, koncerty nie są najważniejsze. Chodzi o obudo-
wę realnej oferty, mającą wywoływać zainteresowanie i ekscy-
tację, a często nawet ją zastępować. Po co czytać książkę, jeśli 
można przeczytać streszczenie lub – jeszcze lepiej – opinie tych, 
którzy być może ją przeczytali? Pikantny wywiad z wykonawcą 
jest ciekawszy niż jego przydługa jak na dzisiejsze możliwości 
przyswajania płyta. 

W mediach dominują krótkie formy dziennikarskie skrojo-
ne na miarę możliwości percepcyjnych tzw. masowego odbior-
cy. Posługiwanie się stereotypami, sloganami, powierzchow-
nymi obserwacjami i mądrością mas zastępuje analizę, której 
podobno nikt nie chce czytać ani oglądać.

Celem przytoczenia tych przykładów jest ukazanie ogrom-
nej dysproporcji, jaka dziś występuje w naszej rzeczywistości 
między realną treścią a jej powierzchowną interpretacją. „Con-
tent” przegrywa z „context” także dzięki wierze ludzi od mar-
ketingu, że wzmacnianie kontekstu wystarczy do utrzymania 
zainteresowania odbiorców. Moim zdaniem to podejście jest 
powierzchowne, a jego żywotność jest krótka. Bo jak długo 
możesz mamić odbiorców obrazkami i narracją nijak mającą 
się do rzeczywistości i nieopowiadającą o niej żadnej istotnej 
prawdy? Sytuacja wokół Polskiego Związku Piłki Nożnej po-
kazuje, że nie tak długo.

Z rozdźwięku między formą a treścią wynikają pewne 
wnioski dla marketingu. Aby je lepiej zilustrować, posłużę się 
modelem Brand Asset Valuator agencji Young & Rubicam. Każ-
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da marka jest w nim opisana za pomocą czterech wymiarów: 
wyróżnienie, adekwatność, szacunek i znajomość (tłumaczenie 
moje). Y&R proponuje interpretację polegającą na połączeniu 
dwóch pierwszych wymiarów, czyli wyróżnienia i adekwatno-
ści, w jedną kategorię opisującą siłę marki, a dwóch pozosta-
łych, czyli szacunku i znajomości – w kategorię opisującą po-
stawę lub potencjał marki. Ja chciałbym ją wzbogacić o inną 
kategoryzację.

Gdy połączymy wyróżnienie i znajomość, to uzyskamy po-
tencjał percepcyjny marki, czyli zdolność do szybkiego przycią-
gania do siebie uwagi, a po połączeniu adekwatności z szacun-
kiem uzyskujemy wymiar opisujący głębokość contentu, czyli 
wartość prawdziwej oferty marki. Niektóre z marek posiadają-
cych przewagę potencjału percepcyjnego nad wartością oferty 
to Abercrombie & Fitch, alli, Harry Potter, Heineken, Hyundai 
i Puma. Wiem, że taka przewaga jest charakterystyczna dla no-
wych i relatywnie świeżych marek, bo budowa szacunku wy-
maga czasu, a i adekwatność do potrzeb nie jest często dostrze-
gana od razu. Ale wiele z tych marek nie jest nowych, więc 
chyba po prostu nie są postrzegane jako szczególnie adekwatne 
i godne szacunku. A może po prostu żyją one bardziej w świe-
cie symbolicznym niż realnym, tzn. większą wartość ma to, 
co mówią o ludziach i świecie, niż to, co oferują na poziomie 
produktu lub usługi? Tak czy inaczej, jest to dla mnie przypa-
dek przerostu formy nad treścią. Taki przerost charakteryzuje 
się pompowaniem bańki wizerunkowej kosztem rozwoju samej 
oferty, która albo jest cały czas taka sama (to przypadek Aber-
crombie & Fitch i Heinekena), albo średnia, nudna lub nieroz-
wojowa (to przypadek Hyundaia), albo i taka, i taka.

Czy przerost formy nad treścią jest zagrożeniem? Nie, je-
żeli nikt nie zwraca na to uwagi. Ale otwórz oczy i zobacz, że 
wszyscy wszędzie mają z tym problem: klient idący do banku 
z ulotką reklamującą lokatę tylko po to, aby się dowiedzieć, że 
nie jest do końca tak, jak jest na niej zapisane, i czytelnik sięga-
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jący po magazyn, w którym nie można przeczytać nic oprócz 
krótkich wzmianek zamiast artykułów. Twoja komunikacja jest 
coraz mniej skuteczna dlatego, że nikt jej nie wierzy. Niektóre 
metody tzw. zarządzania doświadczeniem klienta już prowa-
dzą do redukcji tego doświadczenia do kilku najważniejszych 
dla marketingowców wymiarów i nadal nie odpowiadają na 
kluczowe pytania klienta. Do czego to prowadzi? Czy ludzie 
mają przestać ufać swoim doświadczeniom? Jak wtedy będzie-
my uprawiać marketing?

Odpowiedź na to pytanie nie jest skomplikowana. Musi się 
znaleźć w marketingu miejsce dla autentyczności. Jak? Moja 
odpowiedź na to pytanie składa się z trzech części.

Po pierwsze, marki muszą nadawać rzeczywistości głębszy 
sens, tak jak robią to religie. Nie chcę przez to powiedzieć, że 
mają je zastępować, ale na pewnym poziomie mają odwoływać 
się do wartości głębszych niż one same. Dlaczego pracownicy 
Google są tak dumni z tego, że firma pozwala im 20 proc. płat-
nego czasu pracy wykorzystywać na własne projekty, a Clif Bar 
płaci pracownikom za wykonywanie pożytecznych społecz-
nie prac także w czasie pracy? Dlatego że pierwszej zależy na 
rozwoju swoich ludzi, a druga traktuje pomoc niesioną innym 
jako prawdziwą wartość.

Po drugie, marki muszą być oparte na czystych regułach 
gry. Obietnica musi być spełniana. Bez wyjątków. Bez żadnych 
niespodzianek ani tłumaczeń. Jeżeli w siatkówce zbicie piłki na 
boisko przeciwnika zawsze oznacza punkt, to gdy dzwonię do 
teleoperatora, aby przedłużyć umowę, chcę dostać dokładnie 
takie warunki, jakie on sam wymienia w przesłanej do mnie 
ulotce. 

Po trzecie, musisz pokazać, że sam wierzysz w to, co oferu-
jesz. Temu aspektowi poświęcam więcej miejsca w rozdziałach, 
w których mowa o postawach w pracy.

Przykładem tego, jak działa autentyzm i jego brak, jest dla 
mnie relacja między kibicem piłkarskim i jego drużyną. Ulu-
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biona drużyna czy zawodnik jest dla kibica odbiciem jego sa-
mego oraz reprezentacją tego, co sam chciałby zrobić. Ma 
więc ogromne osobiste znaczenie. Do wywołania identyfika-
cji z marką zespołu nie trzeba być Manchesterem United ani 
Barceloną. Najczęściej wystarczy być drużyną z tego samego 
miasta co kibic. Wszystko jednak ginie, gdy okazuje się, że gra 
jest nieczysta, a ludzie skorumpowani. Lojalność działa tylko 
w sytuacji zakładanego autentyzmu systemu. Gdy to jest kwe-
stionowane, znika zaufanie zastępowane rozgoryczeniem i po-
czuciem bycia oszukanym. Nie ma nic gorszego dla marki, niż 
oszukiwać swojego kibica (klienta). Epatowanie mnie fałszem 
z przekonaniem, że jestem na tyle głupi, żeby we wszystko wie-
rzyć, jest najwyższym stopniem bezczelności i lekceważenia od-
biorców. Pamiętaj, mam jeszcze swoje doświadczenie.

Czy chciałby pan kupon 
promocyjny czy bilet na 

koncert?
A może po prostu 

poprawcie produkt.

Wszystkie działania marketingowe prowadzą 
do sprzedaży

Jak to, marketing nie prowadzi do sprzedaży? To po co to 
wszystko? Spokojnie. Marketing niewątpliwie posuwa sprawy 
w kierunku sprzedaży, ale wieloma ścieżkami. Marketing reali-
zuje wiele celów, z których nie wszystkie dotyczą bezpośrednio 
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sprzedaży. Owszem, suma działań powinna w efekcie przynieść 
wzrost przychodów. Ale na poziomie poszczególnych przedsię-
wzięć nie jest to już takie oczywiste.

Marketing może być traktowany w sposób uproszczony 
jako mechanizm generowania sprzedaży albo, bardziej zgodnie 
z prawdą, jako pewna orientacja, która przy zastosowaniu sze-
rokiego spektrum sposobów oddziaływania na rynek zwiększa 
zainteresowanie ofertą, co znajduje odzwierciedlenie w sprze-
daży. Od razu powiem, że w pierwszym ujęciu marketing staje 
się mierzalną dyscypliną, a w drugim jest z tym duży kłopot. 
Ten kłopot wynika z tego, że jest tak wiele ścieżek dotarcia do 
odbiorcy, działających na różnych poziomach i w różnym stop-
niu oddalonych od decyzji zakupowej, że bardzo trudno skon-
struować model, który sensownie to wszystko pokaże i jeszcze 
wyliczy ROI.

Najprościej wygląda sprawa promocji sprzedaży, sprzedaży 
bezpośredniej i marketingu bezpośredniego, bo głównym za-
daniem tych narzędzi jest generowanie bieżącej sprzedaży. Do 
tego są to narzędzia mierzalne. Problem jest z wszystkimi pozo-
stałymi narzędziami, tj. z reklamą, PR-em, sponsoringiem, nie 
mówiąc już o kreatywnych i nowatorskich sposobach budo-
wania zaangażowania odbiorców, które nie wiadomo jak po-
mierzyć. To dlaczego nie skoncentrujemy się wyłącznie na tych 
pierwszych narzędziach?

Ten postulat wydaje się rozsądny, ale nie do końca. Więk-
szość marketingowców powie w tym miejscu, że samymi pro-
mocjami i bezpośrednią sprzedażą nie stworzymy marki. Rze-
czywiście nie stworzymy jej, bo nie interesuje nas budowanie 
relacji z odbiorcą, ale jednorazowy płytki kontakt: my sprzeda-
jemy, wy kupujecie. I czasem to wystarczy. Kiedy? Na przykład 
gdy oferujemy markę własną, która ma być dostępna i tania. 
W większości sytuacji to jednak za mało, bo nikt nie kupiłby 
tych wszystkich rzeczy, gdyby kierował się tylko dostępnością 
i ceną. W tym miejscu zaczyna się zupełnie inna opowieść.
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Przechodzimy ze świata podstawowych potrzeb, dostępno-
ści i cen do świata kierującego się zupełnie innymi kryteriami. 
W tym świecie nikt nie robi zakupów, zadając sobie tylko trzy 
pytania:

• Czy mam potrzebę?
• Czy mogę ją zaspokoić?
• Za ile?

Tutaj znaczenie mają czynniki niematerialne i to nie byle 
jakie, ale z najwyższej półki, jak jakość życia, doświadczenie 
zmysłowe, przyjemność, wydajność, poczucie mocy, styl itp. 
Aby doszło do sprzedaży, trzeba najpierw prowadzić z poten-
cjalnym odbiorcą dialog na tym poziomie i udowodnić, że to, co 
oferujemy, jest doskonałym środkiem realizacji tych pragnień. 
To etap pośredni, którego nie da się wyeliminować. Cały czas 
spotykam ludzi z marketingu, którzy chcieliby wymierzyć, jak 
sponsoring czy PR wpływa na sprzedaż. A gdy mówię, że mię-
dzy samym sponsoringiem lub działaniem PR-owym a sprze-
dażą jest jeszcze kilka etapów pośrednich, a na każdym z nich 
następują straty podobne do strat energii w różnych fazach jej 
przesyłania, to spotykam się z rozczarowaniem.

Tak samo jest z reklamą. Jak stwierdzić, która złotówka 
przyciągnęła klienta do sklepu oraz spowodowała, że włożył 
produkt do koszyka i zapłacił za niego przy kasie? Nijak. Bo 
dla jednego ta reklama to był ostateczny argument, którego 
potrzebował, żeby uzasadnić już podjętą decyzję. Dla innego 
to dopiero pierwszy kontakt z czymś, o czego istnieniu w ogó-
le nie miał pojęcia. Dla jeszcze innej osoby ta reklama zdołała 
dobudować jedno skojarzenie do obrazu marki, ale nie skie-
rowała jej do sklepu. Ktoś inny w ogóle ją zignorował. A ktoś 
obejrzał jak rozrywkę, nie przywiązując żadnej wagi do treści 
perswazyjnej. To jaki był efekt sprzedażowy?

Efekty marketingu nie powstają w arkuszach kalkulacyj-
nych, ale w świadomości ludzi i ich zachowaniach, także za-
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kupowych. Bardzo trudno w naszym zatomizowanym świecie 
wyrysować niezawodne ścieżki prowadzące od narzędzia do 
sprzedaży. Wiem, bo sam od czasu do czasu próbuję to robić. 
Ale najczęściej potykam się o takie pytania:

• Jaki procent ludzi z pozytywnym doświadczeniem zdecy-
duje się pod jego wpływem na zakup?

• Ile osób, które nieświadomie zapamiętają reklamę, przypo-
mni sobie przytaczane w niej argumenty w sytuacji zakupo-
wej?

• Jaki typ przekazu i rodzaj argumentacji kieruje ludzi do skle-
pów, a jaki wyłącznie zaspokaja potrzeby emocjonalne?

• W jakim stopniu ogólny brak wiarygodności komunikacji 
marketingowej wpływa na spadek efektywności w genero-
waniu sprzedaży?

Można oczywiście ignorować takie wątpliwości i po prostu za-
łożyć, że reklama wpływa na sprzedaż w 50 procentach, promocja 
sprzedaży w 100 procentach, marketing bezpośredni (w zależności 
od celu) z potencjałem 100 procent, sprzedaż osobista też w 100 
procentach, PR w 20 procentach, a sponsoring w 10 procentach. 
I już. Tylko jak to udowodnić? Nie da się. Jedną wątpliwość roz-
wiewamy brnięciem w kolejne fałszywe założenie.

Moim zdaniem problem leży w oczekiwaniach. Mierzal-
ność mierzalnością, ale dlaczego nie powiedzieć otwarcie, że 
marketing nie realizuje wyłącznie celów sprzedażowych? Dla-
czego mamić wszystkich tym, że każdy efekt jest sprzedażowy 
i tylko ma różny horyzont czasowy realizacji? To nieprawda. 
Marketing to elektrownia wysyłająca energię. Część tej ener-
gii zasila mechanizm sprzedażowy, część buduje różne niema-
terialne wartości, które mogą, ale wcale nie muszą oznaczać 
przywiązania ani lojalności, a część po prostu idzie na straty. 
I nie wszystko da się sensownie pomierzyć (pomierzyć byle jak 
da się wszystko), bo tam, gdzie w grę wchodzą uczucia, od-
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czucia, wrażenia, przekonania, postawy, wyjątkowo trudno coś 
zmierzyć. Czasem pytanie, ile jest warta marka, przypomina 
pytanie: ile jest warta miłość? 

Na ile w skali od jednego do stu oceniasz siłę swojego przy-
wiązania do ulubionej marki? A gdy masz kiepski dzień? A gdy 
konkurent wprowadził coś ciekawego? A gdy źle cię potraktują 
w sklepie, ale akurat prowadzą ogólnokrajową kampanię re-
klamową? A gdyby doszła do ciebie informacja, że zamierzają 
sponsorować działalność, której nie popierasz? 

A teraz jak myślisz, w jakim stopniu twoje przywiązanie do 
marki wpływa na twoje decyzje zakupowe (też w skali od jed-
nego do stu)? Czy jeżeli twoje przywiązanie do marki spadło 
z 80 do 60, to oznacza, że twoja skłonność do zakupu także 
spadnie o 20 jednostek? A jeżeli właśnie w tym momencie ten 
produkt stanie się bardzo modny? Naprawdę uważasz, że mo-
żesz takie efekty generalizować na poziomie całej populacji?

Będzie coraz trudniej. Odbiorcy będą w coraz większym 
stopniu przejmować kontrolę nad tworzeniem produktów 
i usług, które zaspokoją ich potrzeby i pragnienia. Coraz trud-
niej będzie wywołać mechaniczną reakcję na emitowany bo-
dziec. Padnie niejeden model oparty na założeniu bezpośred-
niego wywołania pożądania produktu jako reakcji na jeden 
sposób oddziaływania. Podam przykład, jak to może wyglądać. 
W jednej z dzielnic pewnego amerykańskiego miasta nagroma-
dziła się spora populacja osób wrażliwych na kwestie ekologii, 
zdrowego trybu życia, społecznej odpowiedzialności itp. Taki 
rejon wydawał się idealny do założenia kolejnego wielkiego 
sklepu z produktami adresowanymi do takich osób. Natural-
nym kandydatem był sklep renomowanej sieci Whole Foods 
Market. Ale nie zdążył powstać, bo mieszkańcy założyli swój 
własny sklep spółdzielczy. Nie wyglądał tak imponująco jak 
sklepy Whole Foods Market, ale także był świetnie zaopatrzo-
ny i miał znacznie niższe ceny.
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Chcesz łatwej i szybkiej sprzedaży? To już było. Teraz mu-
sisz starać się bardziej. Ludzie naprawdę przeżyją bez tego, co 
masz im do zaoferowania.

Im bardziej staram 
się oszacować efekt 

sprzedażowy tej 
kampanii, tym bardziej 
czuję, że nie mierzę jej 
prawdziwego efektu.

To marketing, a nie 
filozofia. Bądź mężczyzną 

i po prostu strzel jakąś 
liczbę, bo chcę iść do 

domu, a prezentacja ma 
być gotowa na rano.

Nie ma nic za darmo

Sądzisz, że w życiu nie ma nic za darmo? Jest, i to dużo. A na-
wet coraz więcej. Jeśli budujesz swój biznes lub pomysł na mar-
keting według zasady: na wszystkim trzeba zarabiać, to masz 
problem. Bo apetyt ludzi na darmochę wzrasta w ogromnym 
tempie. Odbiorcy domagają się darmowych produktów, usług, 
i to już nie byle jakich, ale pełnoprawnych, pełnowartościo-
wych i najchętniej takich samych jak te płatne.

Widać to szczególnie wyraźnie w internecie, gdzie najbar-
dziej poszukiwany jest tzw. free, rich content (darmowa, bogata 
treść). I takiej treści jest mnóstwo. Spójrzmy choćby na Wiki-
pedię, słowniki internetowe, darmowe e-booki i artykuły oraz 
prezentacje. Mnóstwo jest także darmowej muzyki, filmów, 
zdjęć i rozmaitych innych produktów ludzkiej kreatywności. 
Jeżeli szukacie nowej tapety na ekran, nowej okładki na płytę 
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czy nowego wzoru na cokolwiek, to na pewno znajdziecie je 
albo w formie gotowców, albo oprogramowania do ich pro-
dukcji. Darmowe oprogramowanie to osobna, bardzo ważna 
kategoria. Daje ono użytkownikom mnóstwo narzędzi ekspre-
sji swojej kreatywności i zachęca do tworzenia własnych pro-
duktów i usług. Niemal w każdej dziedzinie jest ktoś, kto na 
absolutnie profesjonalnym poziomie zajmuje się tym, co w tej 
chwili stanowi twój problem, i często można go za darmo lub 
prawie za darmo zaangażować.

Ktoś powie: no dobrze, jest dużo darmowych informacji 
w internecie, ale ja produkuję płyny do mycia okien. Co to ma 
ze mną wspólnego? Przecież nie będę ich oferował za darmo, 
bo pójdę z torbami. Ja to widzę tak. Jest jakiś zdolny człowiek, 
który, aby się wypromować, wykona nowy projekt opakowa-
nia razem z etykietą całkowicie za darmo (no może za wzmian-
kę na witrynie firmy, że to on je zaprojektował). Ktoś inny po-
dzieli się za darmo swoimi bardzo sensownymi i odkrywczymi 
uwagami dotyczącymi składu produktu, jego działania, koloru, 
zapachu, odczucia na dłoniach, sposobu dozowania itp. Po-
dzieli się tymi uwagami za wynagrodzenie w postaci uważnego 
ich wysłuchania. Zaprzyjaźnieni detaliści pozwolą na przepro-
wadzenie darmowego testu rynkowego nowego lub ulepszone-
go produktu. Jakaś grupa użytkowniczek za darmo powiadomi 
swoje znajome o produkcie. Ktoś za darmo zrobi fajną rekla-
mę do internetu. Ktoś inny podsunie pomysł na ciekawą pro-
mocję. To wszystko jest kolektywnym i całkowicie darmowym 
współtworzeniem nowego produktu lub usługi. Więc nie mów 
mi, że podaż darmowych usług nie ma wpływu na to, co robisz. 
Może nie mieć, jeśli nie chcesz z tego potencjału skorzystać, ale 
on jest.

Darmowe produkty i usługi konkurują z produktami i usłu-
gami płatnymi. Nie w każdej kategorii, ale zakres takiej kon-
kurencji się rozszerza. Znam już przykłady darmowego opra-
cowywania strategii marketingowych, byle tylko zaistnieć na 
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rynku. Darmowe szkolenia nie są już niczym nadzwyczajnym. 
Darmowa kanapka na końcu ścieżki, na której zakupiłem już 
dziesięć takich kanapek, w ogóle nie jest nową taktyką. Dar-
mowa kawa, herbata lub jakikolwiek inny napój to normalka. 
Znam człowieka, który od czasu do czasu w ten sposób planuje 
swój posiłek: „Jeżeli kupię sobie colę, to wydam jakieś 3–4 zł, 
a jeśli zamówię średnią pizzę z tej pizzerii, to będę miał colę 
gratis”. I zamawia pizzę.

Seth Godin napisał książkę Dodatek gratis, w której twier-
dzi, że często nabywcy bardziej chcą darmowego dodatku do 
produktu niż samego produktu. Nie wierzysz? Kiedy ostatnio 
kupiłaś magazyn tylko dlatego, że był do niego dołączony 
fajny film lub torba? A kiedy szczególnie zależało ci na locie 
właśnie tymi liniami, bo dostawałaś za to punkty pozwalające 
ci na zakup darmowego biletu? Kiedy kupiłaś na stacji benzy-
nowej jakąś nieistotną rzecz, żeby tylko mieć zdrapkę, kupon 
lub los?

Rola darmochy jest ogromna. Nie ma większej okazji niż 
okazja darmowa. Nawet jeśli całkowicie, kompletnie, totalnie 
nie potrzebujemy tego, co jest oferowane za darmo, to i tak 
często się skusimy. Chyba najbardziej znany brytyjski styli-
sta Gok Wan w każdym programie z serii Gok’s Fashion Fix 
(w Polsce: Czary-mary Goka) przedstawia co najmniej jedne-
go bohatera mającego szafę wypełnioną po brzegi ubraniami, 
których nigdy nie nosi. Dlaczego? Bo są kupowane jako okazje 
cenowe i z żadnego innego powodu. Dobrą okazję każdy so-
bie świetnie zracjonalizuje. „Może mi się przyda w przyszło-
ści”, „Szkoda stracić taką okazję”, „Kiedyś będzie jak znalazł”, 
„To wspaniały początek nowego stroju. Jeszcze tylko dokupię 
to, to i to, i będę miała komplet”. Jasne.

Darmowa oferta to wabik. Często jest próbą zaintereso-
wania odbiorcy, żeby następnie zaproponować mu płatny pro-
dukt. Zastanów się, jaka jest rola darmowych ofert w twoim 
biznesie. Czy możesz wykorzystać siłę darmowej treści, aby 
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Przykładami mogą być marki Wedel czy Blikle. Ale nie są to 
opowieści marki.

Opowieść marki jest metaforycznym przedstawieniem jej 
tożsamości. Na tożsamość marki składają się pewne wartości, 
zazwyczaj dość trudne do zakomunikowania. Wartości komu-
nikowane bezpośrednio w formie rozmaitych credo wydają się 
pompatyczne, sztuczne i niewiarygodne. Opowieść marki jest 
sposobem przekazania tych wartości w postaci metafory, a więc 
pośrednio. Chodzi o zbudowanie takiej opowieści, z której od-
biorca odczyta, o jakie wartości chodzi. 

Opowieść marki pozwala także na ubranie w formę oso-
bowości marki. Określenia: nowoczesna, dynamiczna, przyja-
cielska, troskliwa są zbyt abstrakcyjne, aby dało się je w bez-
pośredni sposób zakomunikować np. w reklamie. Oczywiście 
można to zrobić, ale umysł odbiorcy nie działa tak, że zawarte 
w komunikatach słowa odbiera w najprostszy, liniowy sposób. 
Myślenie jest procesem wizualnym i wyobrażeniowym, dlatego 
opowieści są znacznie skuteczniejsze.

Skuteczne opowieści mają wiele wspólnego z bajkami. Baj-
ka wydaje się najlepszym punktem odniesienia w procesie bu-
dowania opowieści marki. Dobra bajka ma określoną fabułę, 
dramaturgię, bohaterów i puentę zwaną morałem. Nie zapo-
minajmy, że odwołujemy się do emocji, a nie logiki odbiorców. 
Dajmy im coś, co zaangażuje ich wyobraźnię i zmysły zamiast 
opowiadać historie przypominające nudne lekcje szkolne.

Mistrzostwem w dziedzinie budowania opowieści marki 
jest serial Milki, który od zaskakującej, ale dość statycznej fio-
letowej krowy stojącej na alpejskiej łące przeszedł do zabawnej, 
bajkowej opowieści o perypetiach górskich zwierząt zmagają-
cych się z produkcją czekolady. Subiektywnie uważam to za 
najlepszy przykład storytellingu w marketingu.

Co do przykładów polskich, to mamy już kilka ciekawych 
propozycji, np. podobna nieco w zamyśle do Milki historia pe-
rypetii Żubra w puszczy marki Dojlidy, opowieść o galicyjskiej 
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tradycji w wydaniu Krakowskiego Kredensu, pietyzm i zamiło-
wanie do luksusu marki Alma czy cykl filmów podróżniczych 
Wojciecha Cejrowskiego Boso przez świat, który sam w sobie 
jest silną opowieścią. Dlaczego jednak największe polskie mar-
ki nie mają takich opowieści? Dlaczego przy każdym podejściu 
do komunikacji chwytają się innego tematu, zamiast zbudować 
bajki swoich marek? To tak gigantyczny obszar do generowania 
zrozumienia, zapamiętania, lojalności i przychodów, że aż zdu-
miewa tak łatwe ignorowanie go.

Pisząc o opowieści marki, nie można pominąć marketingu 
miejsc, gdzie mity mają kolosalne znaczenie. Jedną ze stosowanych 
przeze mnie klasyfikacji marek miejskich jest ich podział na solid-
ne, ale słabo oddziałujące na wyobraźnię oraz posiadające silne 
mity, czyniące z nich ikony. Przykładami tych pierwszych są dla 
mnie: Sztokholm, Brema, Zurych, Bruksela, Madryt, Baltimore. 
Zupełnie inną kategorią są takie miasta jak Nowy Jork, San Fran-
cisco, Hongkong, Rio de Janeiro, Paryż, Rzym, Barcelona czy Las 
Vegas. Lubię analizować marki miast, umieszczając je na macierzy, 
której jeden wymiar to siła opowieści marki miasta, a drugi to siła 
samej oferty miasta. Ogromny problem pojawia się wtedy, gdy sil-
nej opowieści nie towarzyszy realna oferta miasta lub, co gorsza, 
oferta pogarsza się, z czym mamy do czynienia na przykład w wy-
padku Wenecji, Miami czy Zakopanego. Miasta te mają bardzo sil-
ne opowieści, ale wizyta w nich jest dla wielu osób rozczarowująca. 

Atrakcyjna
oferta

Mało
atrakcyjna

oferta

Słaba opowieść Silna opowieść

UTRACONA
SZANSA

WZMACNIAĆ
I NIE PSUĆ

ROZCZAROWUJĄCE
DOŚWIADCZENIE

WSZYSTKO 
DO ZROBIENIA
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Utracona szansa pojawia się w sytuacji odwrotnej, tzn. wtedy, gdy 
realna oferta przewyższa siłę opowieści, która jest słaba lub nie ma 
jej wcale. Jest to każde miejsce, które zaskakuje podczas wizyty ta-
kim poziomem atrakcyjności, jakiego gość się nie spodziewał. Tak 
jest na przykład w wypadku Seulu, Sieny czy Lyonu. 

Może coś o Panu Prezesie?

Lizus! Proponuję odwołać 
się do symboliki naszego 
logotypu i ciężkiej pracy.

Jaka ma być opowieść naszej marki?

Przecież nasz symbol to 
czarna dziura? Ciężka 

praca w czarnej dziurze?

Komentarze i opinie ludzi zagrażają marce

Wszyscy boją się negatywnych opinii. Jak ognia unikamy nega-
tywnych komentarzy w sieci i złych recenzji produktów. Mo-
derujemy fora internetowe, podstawiamy promotorów, kupu-
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jemy „niezależnych” ekspertów, usuwamy niekorzystne oceny 
ze stron WWW i szantażujemy recenzentów. To wszystko ma-
nipulacja w szczytowej formie.

Oto fragment artykułu, który ukazał się na portalu Interia.pl 
12 listopada 2008 roku:

„Eidos ponownie próbuje ingerować w kwestie recenzowa-
nia gier. Na ślady tej »afery« wpadł kolejny redaktor serwisu 
Gamespot (oj, coś chyba nie lubią się te firmy) Guy Cocker, 
a jej potwierdzenie przyniosły rozmowy dziennikarzy VG247 
z rzecznikiem prasowym firmy Barrington Harvey, zajmującej 
się szeroko pojmowanym PR (public relations) w imieniu Eidos: 
»Tak, prawdą jest, iż staramy się kontrolować oceny recenzji 
[Tomb Raider: Underworld] na prośbę Eidosa«. Poproszony o wy-
jaśnienie tej kwestii, dodał: »Staramy się, aby oceny gry uzyskały 
w serwisie Metacritic jak najwyższe wartości – osoba odpowie-
dzialna za markę Tomb Raider wyraziła taką prośbę. Po prostu 
chodzi o to, aby nie zniechęcać ludzi do kupna gry«.

Przy okazji rzecznik wspomniał również, iż brytyjski serwis 
Eurogamer ocenił najnowsze przygody Lary Croft na 7/10, co 
spowodowało »problemy«. »Brytyjskim serwisom związanym 
z branżą gier komputerowych zasugerowano, aby do poniedział-
ku nie publikowały recenzji Tomb Raider: Underworld, w któ-
rych gra ta uzyskała niższe oceny niż 80%«, zakończył rozmowę 
z dziennikarzami przedstawiciel Barrington Harvey”.

No cóż, można chować głowę w piasek i udawać, że świat się 
nie zmienił, ludzie są naiwni, a firma jest w stanie kontrolować 
całą komunikację na temat swoich produktów. Można wierzyć, 
że w ten sposób coś się zyskuje. Można też traktować takie dzia-
łania jako elementy PR i obronę dobrego wizerunku marki.

Główny problem polega moim zdaniem na perspektywie, 
w jakiej oceniamy efekty takich działań. Krótkookresowo mogą 
one przynieść wymierne korzyści, ale w długiej perspektywie 
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szkodzą firmie i jej markom. Razi mnie fundamentalny brak 
synchronizacji między poziomem działań. Wielu analityków 
metod zarządzania mówi o tym, że firmy, które odrywają się od 
swoich wartości i nie pozostają wierne żadnej innej idei niż za-
rabianie pieniędzy, najpierw tracą swój kierunek, potem szuka-
ją chaotycznie dróg rozwoju, zaskakują swoich interesariuszy 
niezrozumiałymi posunięciami i w ostateczności tracą rynek. 

Teraz spójrzmy na inny przykład, sklep na korporacyjnej 
stronie Apple. Proszę wejść w zakładkę „słuchawki dla iPho-
ne” (For iPhone → Headsets). Pojawia się strona z różnymi 
zestawami słuchawkowymi, a pod każdym jest umieszczona 
liczba gwiazdek oznaczająca średnią ocenę produktu. Może-
my tam znaleźć zestawy opatrzone jedną, dwiema lub dwiema 
i pół gwiazdkami. Jeden z zestawów otrzymał jedną gwiazdkę 
na podstawie dwóch recenzji. Niektóre produkty mają ich po-
nad 1000, a ten ma tylko dwie i to negatywne. Jak łatwo jest 
usunąć takie dwie recenzje lub dodać trzy inne, lepsze, żeby 
poprawić obraz produktu? Banalnie łatwo. A jednak tego nie 
zrobiono. Otwieramy recenzje zatytułowane: „Nie kupować” 
(Do not buy) i „Tragiczne” (Horrible). Miażdżąca krytyka. Żad-
nego pozytywu. Trzeba być szalonym, żeby mimo to kupić ten 
produkt. A jednak Apple nic z tym nie robi. Dlaczego?

Jestem przekonany, że argumentacja nie trafi do wszystkich. 
Apple nie ingeruje w recenzje produktów w swoim sklepie dla-
tego, że chce mieć opinię firmy, która właśnie tak się zachowuje. 
Dlaczego? Dlatego, żeby recenzenci, a za nimi wszyscy pozostali, 
wiedzieli, że to firma szanująca ich zdanie niezależnie od tego, 
jakie ono jest. I to jeszcze mało. Apple udostępnia swoją stronę, 
aby ci ludzie dzielili się z innymi tymi opiniami. Czy Apple sądzi, 
że ktokolwiek kupi produkt, który ma od jednej do dwóch i pół 
gwiazdek? Nie sądzi i nawet wie ze statystyk sklepowych, że takie 
produkty sprzedają się słabo. A mimo to firma pozwala, aby po-
tencjalny klient uzyskał negatywny obraz produktu w jej własnym 
sklepie firmowym, gdzie wystarczy podejść do komputera i spraw-
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dzić opinie. No i gdzie tu logika? Logika jest, ale nie przemówi do 
tych, którzy cenią jedynie kolejną transakcję i nic więcej. Apple 
woli zrezygnować ze sprzedaży paru produktów za cenę opinii 
firmy uczciwej, szanującej swoich klientów. Dzięki temu Steve Jobs 
nie musi wyć na spotkaniach firmowych, że kocha swoją firmę, 
a ta kocha swoich klientów, bo wszyscy o tym wiedzą.

Bo chodzi o taki wybór: czy wolisz kilka transakcji więcej, 
czy zaufanie ludzi? Jeżeli wolisz maksymalizować sprzedaż, to 
nie maksymalizujesz doświadczenia, które pewnie nie będzie 
pozytywne, gdy wciśniesz klientowi lipny produkt. Zdumiewa-
jące, jak wiele kwestii w marketingu sprowadza się do wyboru: 
czy wolisz mniejsze pieniądze teraz, czy większe później?

Wiem, że opinie potrafią być nie fair, epatować nadmiernym 
krytycyzmem i często są bardziej emanacją osobowości piszącej je 
osoby niż rzetelną recenzją produktu. Wiem, że ten, kto pisze re-
cenzję, może być niedouczonym człowiekiem z przerostem ego. 
Wiem, że często chodzi o uzyskanie rozgłosu czyimś kosztem lub 
kosztem czyjegoś biznesu. I wiem, że czasem po prostu chodzi 
o sprawdzenie producenta albo zrobienie zwykłej zadymy. Ale 
rzeki nie zawrócimy. Upodmiotowiliśmy odbiorców, dając im 
narzędzia komunikacji, i teraz nie możemy pozbawiać ich tego 
prawa. Lepiej jest nie dać, niż dać, a potem zabrać.

Trochę musimy liczyć na to, że inni czytający takie niespra-
wiedliwe wpisy zorientują się, iż to tylko opinia jednego czło-
wieka i to niekoniecznie neutralnego. Duża część komunikacji 
odbywa się również poza samymi stronami z opiniami lub fo-
rami. Zdarza mi się na przykład, że jestem pytany e-mailowo 
o prawdziwą opinię na temat kupionego na Allegro.pl produktu, 
pomimo że wystawiłem sprzedającemu pozytywny komentarz.

Mimo wszystko uważam, że więcej korzyści wynika z otwar-
tej postawy niż prób poprawiania rzeczywistości. Odbiorców 
oraz sposobów komunikacji społecznej jest i tak więcej niż tych, 
nad którymi jesteś w stanie „panować”. Gdy zaczniesz „malować 
trawę” w jednym miejscu, to wypomną ci to w dziesięciu innych. 
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W USA takie próby to samobójczy strzał do własnej bramki, ale 
tam standardy są wyjątkowo wysokie. Amerykanie nienawidzą 
kłamców, a słowa lie i liar oznaczające „kłamać” i „kłamca“ słyszy 
się tam częściej niż gdziekolwiek indziej. Ameryka widziała już 
wiele przykładów bardzo surowych konsekwencji prób ukrywa-
nia prawdy lub jej poprawiania metodami, które u nas uchodzą 
za normalne narzędzia marketingowe. Tam wystarczy, że jeden 
szanowany blogger zdemaskuje takie działanie, a firma może 
mieć duże kłopoty. U nas standardy są inne, ale tak samo jak 
w Ameryce ludzie nie lubią być traktowani jak głupcy. Szczegól-
nie młodzi ludzie wysoko ustawiają poprzeczkę, a przecież za 
chwilę to oni będą twoimi głównymi odbiorcami.

Wpisuj komentarz: odchrzań 
się od tego świetnego 

produktu idioto!

Dobrze, że nie wie, że 
to mój wpis.

Budowanie marki to proces „coś za coś”

Często spotykam się z pytaniem: jakie działania w największym 
stopniu wpływają na kształtowanie marki? W tym pytaniu jest 
ukryte założenie, że pewne typy działań budują markę, a inne 
nie. Zapewne jest tak, że działania spektakularne w większym 
stopniu tworzą markę w skali masowej, ale to nie znaczy, że po-
jedyncze działania o mniejszej skali tej marki nie budują wcale.
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Większość właścicieli marek buduje je w sposób wybiórczy, 
tzn. inwestując w pewne obszary marki, które wydają im się 
istotniejsze od pozostałych. Jeżeli ktoś uważa, że markę buduje 
przede wszystkim produkt, to inwestuje w produkt, jeżeli ktoś 
bardziej wierzy w komunikację, to większość budżetu przezna-
cza na nią itd.

Większość będzie broniła takiego podejścia ogranicze-
niami budżetowymi. Nie mamy na wszystko pieniędzy, więc 
musimy wybierać, w co inwestować. To jest odpowiedź oczy-
wista, ale mnie nie satysfakcjonuje. A czy wiesz, co to jest 
to wszystko, w co mógłbyś inwestować, gdyby pieniądze nie 
stanowiły ograniczenia? Inaczej mówiąc: czy identyfikujesz 
pełny zakres działań, które wpływają na tworzenie i podtrzy-
mywanie marki?

Moje doświadczenie współpracy z wieloma firmami z róż-
nych branż wskazuje na to, że każda z nich ma swoje prefero-
wane sposoby i narzędzia kształtowania marek. Większość de-
cyduje się na wsparcie jednych obszarów kosztem innych. To, 
co działa najlepiej, określam jako total complex branding, czyli 
pełną synchronizację między wszystkimi elementami marki 
na wszystkich poziomach jej funkcjonowania. Oznacza to, że 
w każdym przejawie marki widać, co ją wyróżnia, dlaczego 
jest to świetne i adekwatne do wymagań rynku oraz to, że 
można doświadczyć marki w charakterystyczny, typowy tylko 
dla niej sposób.

Przykłady? Pierwszym jest przytaczany już Krakowski Kre-
dens. Wyrazista koncepcja została opakowana w wyjątkową 
komunikację i dystrybucję. Punktem centralnym koncepcji 
jest sam produkt, który musi spełniać obietnice składane przez 
markę. I spełnia je doskonale. Nigdzie nie ma fałszywej nuty, 
rozmywającej koncepcję marki.

Innym bardzo udanym przykładem jest Almi Decor. Wizy-
ta w sklepie tej sieci to znalezienie się w innym świecie. Znam 
osoby, które chodzą tam tylko po wrażenia, czasem kupując 
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jakiś drobiazg, żeby ten świat przenieść do siebie. Ale prze-
cież ta marka prawie w ogóle się nie komunikuje – powie ktoś. 
I bardzo dobrze. Skąd to obsesyjne przekonanie, że do budowy 
marki niezbędna jest komunikacja? A gdybyś nie mógł się ko-
munikować, powiedzmy ze względów prawnych, to jak budo-
wałbyś swoją markę?

Na świecie pełno jest marek, które powstały bez lub przy 
minimalnym udziale komunikacji, ale opierając się na pełno-
krwistym, kompleksowo wdrożonym koncepcie, np. Little Red 
Riding Hood czy Ruby & Millie.

Marki nie mogą być planowane fragmentarycznie, bo od-
biorca nie wybiera fragmentów kontaktu z daną marką, które 
mają dla niego znaczenie i tych, które nie mają. Wszystko ma 
znaczenie, jeśli nie dla jednego klienta, to dla drugiego. „Nawet 
najlepszy produkt sam się nie sprzeda”, mówi obiegowa mą-
drość. Racja, ale ten słuszny punkt widzenia można rozszerzyć 
na pozostałe elementy marketingu. Sama komunikacja, nawet 
jeśli sprzeda produkt, nie zagwarantuje zadowolenia klienta. 
Doskonała obsługa też nie wystarczy, aby klient był zadowolo-
ny z zakupu. Duża dostępność i niska cena nie zrekompensują 
braku korzyści emocjonalnych. I tak dalej.

Kotler pisał o marketingu holistycznym, obejmującym sze-
roką paletę działań. Total branding to taki marketing holistycz-
ny na poziomie marki. Musisz wybierać, na co przeznaczyć 
ograniczony budżet, bo na pewno nie stać cię na wszystko, ale 
wybieraj świadomie. Jeżeli masz ograniczony budżet, to nie 
planuj marki w taki sposób, jak robią to wielkie brandy, które 
stać na wszystko. Nie wybieraj kilku działań z ogromnej pale-
ty wszystkich możliwości ze świata marek, ale zdefiniuj swoją 
mniejszą paletę i w jej ramach wykorzystaj wszystkie instru-
menty. Chodzi o to, aby twoje działania pozwalały stworzyć 
kompletną całość. Lepiej namalować pełny obrazek, używając 
z sensem trzech kolorów, niż porywać się na wielkie dzieło, 
a zrobić kilka maźnięć w różnych miejscach wielkiego płót-
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na, tyle że w różnych kolorach. Mały trójkolorowy obrazek 
przedstawia skończoną historię, a przypadkowe maźnięcia są 
niezrozumiałe.

Co nasza marka mówi 
odbiorcom?

Przedwczoraj mówiła, że 
jesteśmy najlepsi, wczoraj, 
że mamy najniższe ceny, 

a dziś, że mamy najlepsze 
i najniższe ceny. Jutro 

dołożymy do tego bogaty 
asortyment.

Celebryci są lekiem na wizerunek marki

Sięganie po celebrytów jako ratunku dla wizerunku marki jest 
marketingowym ekwiwalentem jednego z Praw Murphy’ego: 
„Kiedy wszystko inne zawiedzie, przeczytaj instrukcję”. Bo ile 
razy wizerunek nie spełnia nadziei właściciela marki, tyle razy 
na horyzoncie pojawia się kwestia możliwości podparcia go 
wizerunkiem znanej osoby.

Ja wiem, że to jeszcze działa i podnosi czasowo sprzedaż, 
ale ile można? Poważnie, ile można? Chyba tylko marketin-
gowcy nie są zmęczeni liczbą ofert i komunikatów wspiera-
nych przez znane osoby. A wszyscy robią to samo i tak samo. 
Czy powinniśmy wybrać Pana X czy Panią Y? A po co w ogóle 
wybierać kogokolwiek? Bo taka jest praktyka branżowa? Żeby 
pokazać, że nas stać?

Drugi argument jest bardzo ważny. Gdy marka się rozwija 
i osiąga pewien status, wtedy właściciel lubi podkreślić, że odniósł 
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sukces, najmując gwiazdę pierwszej wielkości. To kwestia ambi-
cji: Cindy Crawford reklamująca wodę Arctic, Claudia Schiffer 
promująca Monnari itd. Jakie mam zarzuty? Takie, że tego typu 
działania są płytkie i nie wzmacniają długofalowo marki. Ale 
sprzedaż idzie w górę. A dlaczego? Dlatego, że jest warunkowana 
impulsem, a nie dlatego, że powstały nowe powody do kupowa-
nia. Bo jaką wartość buduje fakt, że ktoś tam wystąpi w reklamie 
produktu? To krótkookresowy bodziec do zakupu, ale nie nowy 
powód do zakupu. To miła otoczka, forma, styl, ale w niczym nie 
buduje to wartości samej treści. Czy ludzie naprawdę sądzą, że 
Cindy Crawford pije na co dzień wodę Arctic, a Claudia Schiffer 
chodzi ubrana w Monnari (z całym szacunkiem dla tych marek)? 
Pewnie, sam fakt wystąpienia tych pań w reklamach w jakimś 
stopniu nobilituje te marki, ale nie powoduje ich przeskoczenia 
w świadomości odbiorców do innej kategorii. Bo jeśli taki awans 
ma miejsce, to znaczy, że zrobiono dobrą robotę.

Różne badania pokazują, że największe korzyści z wspie-
rania się wizerunkiem gwiazd odnoszą marki, które same są 
gwiazdami. Oznaczałoby to, że najpierw samemu trzeba osiąg-
nąć status gwiazdy, żeby udanie wspierać się innymi gwiazda-
mi. Jest to zgodne z podstawową zasadą co-brandingu, mó-
wiącą, że najlepsze mariaże są między markami o podobnym 
statusie. Inaczej jedna z nich zawsze odgrywa rolę „ubogiego 
krewnego”. Jest w tym coś sztucznego, gdy widzimy, jak ktoś, 
kogo cenimy i lubimy, promuje produkt niezasługujący na tę 
osobę. Kwestia „zasługiwania” jest, moim zdaniem, bardzo 
ważna. Nie widać jej, gdy jesteśmy podekscytowani faktem, że 
firma wyłoży pieniądze na gwiazdę dużego formatu, ale czuć ją 
wyraźnie, gdy obserwuje się na zimno efekty tej współpracy.

O co mi chodzi? O to, że czujemy podskórnie, iż Cindy Craw-
ford pije na co dzień inną wodę niż Arctic, którą promowała tylko 
dla pieniędzy, a Claudia Schiffer śledzi raczej nowe kolekcje marki 
Chanel, której była twarzą, a nie Monnari. I mamy rację, bo Cindy 
Crawford jest osobą o wysokiej świadomości ekologicznej i nie 
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znosi wody butelkowanej. Współpracuje z firmą PUR produkującą 
filtry do wody i jest zwolenniczką uzupełniania wielorazowych 
bidonów zamiast kupowania wody w plastikowych butelkach. 
Natomiast Claudia Schiffer promowała już tak wiele marek, m.in. 
Guess, Mango i Accessorize, że trudno przypuszczać, iż jest lo-
jalna wobec którejkolwiek z nich, zwłaszcza że lubi modę z naj-
wyższej półki. Nie sądzę, że odbiorcy znają te szczegóły. Raczej 
chodzi mi o to, że ich przypuszczenia znajdują odzwierciedlenie 
w rzeczywistości.

*chodzi o psa z filmu Marley i ja

Chcę, żeby w naszej 
reklamie zagrał Bob 

Marley.

No to Ziggy Marley.

To może chociaż pies 
Marley*?

Zmarł w 1981.

Nie wystąpi
w reklamie.
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Istotne jest to, że podświadome odczucie braku harmonii 
między celebrytą a wspieraną przez niego marką prowadzi do 
braku wiarygodności. Tak, na płytkim poziomie to może być 
aspiracyjne. Ale to za mało.

Znane osoby mogą fajnie uczestniczyć w świecie marki, tym 
samym ją wspierając, ale wtedy, gdy są jednym z elementów 
większej całości, a nie jedyną deską ratunku. Gdy wykorzystuje 
się je do opowiedzenia ciekawej historii, to może to być intere-
sujące. Tak właśnie jest w wypadku podziwianego powszechnie 
mariażu ING i Marka Kondrata. Nie wiem, czy aktor udziela 
marce ING cech przypisywanych jego osobowości, ale widzę, 
że niezależnie od tych cech opowiada w odcinkach pewną hi-
storię, ważną dla marki ING.

Marka zawsze powinna być celem marketingu

Marka to największe marketingowe dobro i najwyższa wartość? 
To znaczy, że stworzenie marki powinno być naszym głównym 
celem? Czyli działania, które nie prowadzą do budowy i wspie-
rania marki nie powinny być realizowane? To po co robisz pro-
mocje? Ale nie o tym chciałem.

Interesuje mnie coś, czemu nadano nazwę brandingu przypad-
kowego lub niecelowego (accidental branding). Czasem jest tak, 
że podejmuje się działania marketingowe, o których się nawet nie 
wie, że są marketingowe, żeby zbudować coś, o czym się nawet 
nie wie, że jest marką. Ale ponieważ robi się właściwe rzeczy we 
właściwy sposób i we właściwej kolejności, to wychodzi z tego coś 
fajnego. Właśnie tak zbudowane zostały niektóre marki. Ludzie, 
którzy je stworzyli, w ogóle nie wiedzieli, że tworzą marki, bo 
nigdy nie odebrali wykształcenia w dziedzinie marketingu. 

Marki powstają w dwojaki sposób: albo jako koncepcje tłu-
maczone potem na język odbiorcy i sprowadzone do postaci 
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adekwatnej dla każdego punktu kontaktu, albo jako przypad-
kowy efekt różnych działań, którymi najczęściej obudowuje się 
produkt lub usługę, od którego pochodzi cały pomysł na biznes. 
W pierwszym przypadku marka jest tworzona świadomie od po-
czątku, a w drugim rodzi się niejako sama lub tworzy ją rynek. 
Nie ma żadnej pewności, że pierwsze podejście jest zawsze lepsze 
od drugiego. Każde może się okazać sukcesem lub porażką. 

Dlaczego tak jest? Dokładnie nie wiadomo, bo zbyt wiele 
czynników powoduje, że dane przedsięwzięcie okazuje się sukce-
sem lub porażką, a do tego dochodzi jeszcze ogromna przestrzeń 
przeciętności. Spore znaczenie ma na pewno samo wykonanie. 
Lepsze efekty przyniesie staranna egzekucja pozornie niezwią-
zanych ze sobą procesów, które zaowocują świetnymi rozwiąza-
niami, niż byle jakie wdrożenie najlepszej strategii. Marka, która 
miała być hitem, a okazała się przeciętniakiem, jest z punktu wi-
dzenia odbiorcy znacznie gorszą ofertą niż marka, która powstaje 
z kilku niezwiązanych ze sobą elementów o wysokiej jakości.

Koronnym przykładem przypadkowego brandingu jest 
uznawana obecnie przez niektóre źródła za najcenniejszą na 
świecie marka Google. Larry Page i Sergey Brin wcale nie two-
rzyli marki, ale wyszukiwarkę, czyli produkt. Znam historię 
firmy z kilku źródeł i żadne z nich nie wskazuje na to, że u pod-
staw tej marki leży świadoma praca nad jej koncepcją, tożsa-
mością, osobowością, pozycjonowaniem i relacjami z odbior-
cami. Jedyną decyzją, jaką podjęto na początku, którą można 
uznać za budującą markę, było nadanie produktowi nazwy. 
Jedna z wersji mówi nawet o tym, że nazwa była pomyłką, bo 
Sergey Brin pomylił się i zamiast domeny googl zarezerwował 
domenę google. Obaj założyciele od początku koncentrowali 
się na produkcie i maksymalizacji jego wartości dla użytkow-
nika. Był on rozwijany, najpierw jako samodzielny produkt, 
a potem jako kompleksowa oferta produktów i usług zarządza-
nia informacją w sieci. A gdzie w tym wszystkim marka? Marka 
powstała trochę obok tego procesu. Google przede wszystkim 
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zdominował światowy rynek wyszukiwania informacji, a zasięg 
tego narzędzia stał się tak ogromny, że niezrozumiała nazwa 
ubrana w fajny logotyp stałą się globalną marką nr 1. Oczywiś-
cie można opisać markę Google wieloma modelami, ma ona 
swój kanon wartości itd., ale prawda jest taka, że to wszystko 
zostało dopisane post factum, gdy Google jako wyszukiwarka 
już dominowała na świecie.

Kilka razy zdarzyło mi się, że podchodził do mnie student 
programu MBA, opisywał krótko swój pomysł na biznes i py-
tał, czy warto dobudować do niego markę i jak to ewentual-
nie zrobić. Mniej więcej w połowie przypadków radziłem, 
aby najpierw zbudować propozycję wartości i staranie zapla-
nować takie jej wdrożenie, aby była ewidentna dla odbiorcy, 
a dopiero w następnej kolejności opakować ją marką. Wiem, 
że to brzmi jak herezja. Ale jestem przekonany, że łatwiej jest 
omarkować dobrą ofertę, która sprawdzi się w „gołej” postaci, 
niż brandować coś, co nie przedstawia dla odbiorców większej 
wartości.

Najłatwiej spotkać marki stworzone „niechcący” w inter-
necie, bo większość z nich, nawet tych najpopularniejszych, po-
wstała właśnie w taki sposób (Wikipedia, eBay, Facebook, Na-
sza Klasa, ale już chyba Twitter został świadomie od początku 
zaplanowany jako marka). Ale także w świecie rzeczywistym 
mamy sporo przykładów. 

Amerykańskie batony Clif Bar powstały w efekcie stworze-
nia smaczniejszej alternatywy dla istniejących „tekturowych” 
produktów. Znowu wszystko opierało się na doskonaleniu idei 
produktu, a nie tworzeniu koncepcji marki. W firmie Clif Bar 
do dzisiaj ważniejsze w wewnętrznej hierarchii są pomysły na 
produkty niż marki, których koncern ma już kilka. 

Sporą marką stał się Big Brother, wymyślony jako nowy 
format programu, a nie marketingowy brand. Wbrew pozo-
rom nie był to pierwszy reality show, ale pierwszy taki program 
o międzynarodowym zasięgu. Licencje i duży zasięg uczyniły 
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z Big Brothera markę, która mogła znaleźć się na koszulkach, 
kubkach, breloczkach, paskach i innych nośnikach.

W Polsce też mamy w zakresie niecelowego brandingu fe-
nomen na miarę Google. To Wielka Orkiestra Świątecznej Po-
mocy, według badań Brand Asset Valuator druga najsilniejsza 
marka w Polsce (po marce Polska). Czy Jerzy Owsiak chciał 
stworzyć najsilniejszą markę w Polsce? Myślę, że uśmiałby się, 
słysząc to pytanie. On tworzył ideę i mechanizm zaangażowa-
nia w nią Polaków. A że udało się wspaniale, to przy okazji 
powstała marka, którą, szczególnie w pierwszą lub drugą nie-
dzielę stycznia, zna każdy mieszkaniec naszego kraju.

U nas stworzenie czegokolwiek przypadkowo jest uważane za 
gorszy rodzaj sukcesu, odbierany na zasadzie: „trafiło się ślepej 
kurze ziarno”. Moim zdaniem nie ma się czego wstydzić, jeżeli 
gdy robimy z pasją jedno, wyjdzie nam przy okazji coś innego, 
może nawet ciekawszego. Takie rzeczy zdarzają się codziennie, 
bo tworzenie to proces o nieprzewidzianych skutkach. Nie musi-
my dorabiać do wszystkiego ideologii, na siłę nadawać temu sens 
i racjonalizować. Jeżeli efekt jest dobry, to gratuluję. Kogo ob-
chodzi, w jaki sposób powstał? Na rynku liczą się tylko efekty.

Gratuluję. 
Schrzaniłeś to 
koncertowo.

Liczyłem na to, że 
sukces będzie efektem 

ubocznym moich 
działań.
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Innowacja rozwiązuje wszystkie problemy

Innowacja to jedna z mantr dzisiejszego biznesu. Wiele osób 
traktuje ją jak panaceum na wszystkie problemy. Innowacja jest 
świetną ucieczką od bieżących spraw, bo mówi o czymś, co nie 
istnieje, a co mogłoby istnieć, czyli o przyszłości. Ale nie mówi 
o przyszłości konkretnej, lecz niejasnej i nieokreślonej. Roz-
ważania o innowacjach przypominają pod pewnym względem 
snucie marzeń. Tematem obu jest świat idealny, pełen szczęśli-
wości i braku problemów.

Problem myślenia o innowacji polega na myśleniu o niej w ka-
tegoriach abstrakcyjnych. Wizje mają swoją rolę do odegrania, ale 
każda wizja musi być w końcu skonkretyzowana. Chyba każdy 
spotkał wizjonera mającego ogromne trudności ze sprowadzeniem 
jej do poziomu realnych działań. Zarządzanie wyłącznie na pozio-
mie wartości albo ogólnych, abstrakcyjnych wizji jest wyjątkowo 
trudne dla osób, których zadaniem jest urzeczywistnianie tych 
wizji. Jakoś tak jest, że znacznie łatwiej realizuje się wizję, którą 
się samemu rozumie. A najlepiej realizuje się własne wizje.

Nawet skonkretyzowane innowacje nie rozwiązują jednak 
często większości problemów, a w szczególności problemów 
marketingowych. Autorzy książki Tuned In (Stull, Myers, Scott) 
prezentują trzy błędne paradygmaty biznesowe:

• Przychód jest lekiem na wszystko.
• Klienci wiedzą najlepiej.
• Innowacja jest wszystkim.



Mity marketingowe120

Ostatni jest najgorszy, bo ani nie jest skoncentrowany na 
maksymalizacji przychodów, ani specjalnie nie bierze pod uwagę 
in sightu konsumenckiego. Innowacyjność, która rodzi się w dzia-
łach badań i rozwoju, polega na określeniu kolejnej możliwo-
ści, ale ta możliwość musi znaleźć swój rynek. Ci sami autorzy 
twierdzą, że najlepszym podejściem jest coś, co określają mianem 
doskonałego dopasowania zarówno od strony przychodowej 
(wielkość rynku, atrakcyjna marża), jak i dopasowania do aspi-
racji i pragnień odbiorców (świetna koncepcja, doskonały pro-
dukt, duże walory estetyczne, angażowanie zmysłów itd.). Ina-
czej mówiąc, tylko innowacja rozwiązująca prawdziwe problemy 
i podnosząca jakość życia ma sens. Taka innowacja prowadzi do 
powstania produktu-rezonatora, który rezonuje z odbiorcami na 
wielu poziomach: funkcji, wyglądu, symboliki.

Istnieje pojęcie high tech high touch (zaawansowana techno-
logia + silne angażowanie emocjonalne) łączące dwa wymia-
ry innowacji. Po pierwsze innowacja to doskonała technolo-
gia. Zaawansowanie technologiczne jest wymogiem obecnych 
czasów, ale nie jest wystarczające. Przykładem były dla mnie 
konferencje prasowe organizowane przez różnych producen-
tów telefonów w odpowiedzi na wprowadzenie przez Apple na 
rynek iPhone’a. Niektórzy z nich próbowali przekonywać, że 
iPhone nie ma w sobie żadnej rewolucyjnej technologii i dlate-
go nie rozumieją całego tego szaleństwa. Trudno o mniej traf-
ną diagnozę sytuacji. Argumentacja była z poziomu high tech, 
a iPhone był sztandarowym reprezentantem połączenia high 
tech z high touch. Bo sama technologia ekscytuje tylko gru-
pę entuzjastów. Aby technologia wzbudzała zachwyt, musi być 
opakowana w taki sposób, aby oddziaływać na emocje i anga-
żować zmysły. To jest właśnie komponent high touch. Ta zasada 
jest tak bezwzględna jak prawo grawitacji.

Producenci japońscy, np. Sony i Honda, od lat promują swoje 
zabawki-roboty, ale poza własnym rynkiem trudno im znaleźć 
odbiorców. Widocznie dla Japończyków posiadają one walory, 
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które wywołują zachwyt i angażują, w innych kulturach są jednak 
czymś obcym. High touch oznacza bliskość emocjonalną.

Innowacje oparte wyłącznie na komponencie high tech 
mogą nawet eliminować high touch. Przykładem jest historia 
zaniku sztuki pisania listów. Wbrew pozorom ten proces nie 
zaczął się wraz z internetem, ale dużo wcześniej. Impulsem do 
rozwoju kunsztownej umiejętności pisania listów było wynale-
zienie systemu pocztowego. Nagle list stał się podstawowym 
sposobem komunikacji na odległość. Liczba listów rosła aż do 
momentu wynalezienia i upowszechnienia się telefonu. To wte-
dy zaczął się początek końca listu. Upowszechnienie internetu 
i poczty elektronicznej zredukowało funkcję listów do wyjąt-
kowego gestu symbolicznego. E-mail jest bardzo high tech, ale 
zdecydowanie brakuje mu komponentu high touch. Brak ten 
jest tak silnie odczuwany, że cały czas wymyślane są nowe spo-
soby wypełnienia tej luki: emotikony, kreatywne użycie zna-
ków przestankowych, wklejanie obrazów, różnego typu sper-
sonalizowane podpisy dające możliwość ekspresji itp.

Zgadzam się z Tomem Petersem, że żyjemy dzisiaj w erze ma-
rzeń, wrażeń i doświadczeń zmysłowych. Forma, pod względem 
istotności, co najmniej zrównała się z treścią, a często pewnie 
jest już nawet ważniejsza. Dlatego innowacjom opartym tylko na 
technologii, badaniach laboratoryjnych, analizach metod i po-
miarze efektów brakuje czegoś niezwykle istotnego. 

Znakomita propozycja. Głęboko 
trafia do moich emocji i tak mnie 
angażuje, że chce mi się zmieniać 

świat na lepsze. Zamknij się.
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Istnieje jedna interesująca grupa docelowa

Często ludzie się śmieją, gdy mówię, że w Polsce większość 
kampanii reklamowych jest adresowana do tej samej grupy do-
celowej. Są to kobiety w wieku 25–40 lub 45 lat ze średnim 
i wyższym wykształceniem, średnimi i wyższymi dochodami 
oraz mieszkające w co najmniej średniej wielkości miastach. 
Najpierw wszyscy się śmieją, ale chwilę potem przyznają, że 
odnoszą podobne wrażenie.

OK, kobiety podejmują zdecydowaną większość decyzji na-
bywczych. Czy jest to 70, czy 80 proc., tego nie wiem, ale na 
pewno jest to większość. Zatem nie dziwi, że większość komu-
nikacji jest adresowana właśnie do nich. Większe wątpliwości 
budzi we mnie próg wiekowy. Hm, czyżby panie powyżej 40. 
roku życia nie były aktywnymi uczestniczkami rynku? Wydaje 
mi się, że tak arbitralne (bo nie oszukujmy się, że ustalanie tych 
granic nie jest arbitralne) ustawienie górnego progu granicy 
wieku wynika ze stereotypów, a nie analizy rynku.

Nie zamierzam nudzić nikogo liczbami, dlatego posłużę 
się analizą chronologiczną. Dzisiejsza 40-latka, dwadzieścia lat 
temu, gdy zmieniał się w Polsce ustrój i rodził kapitalizm, miała 
20 lat i być może była na studiach. Jeżeli na studiach nie była, 
to od razu mogła budować kapitalizm, ucząc się gospodarki 
rynkowej. Jeżeli trafiła na uczelnię, to wychodziła na rynek 
pracy w roku 1993, czyli w okresie dynamicznego rozwoju, 
gdy wielu ludzi zaczynało budować niesamowite kariery zawo-
dowe. Jeżeli natomiast mówimy o dzisiejszej 45-latce, to ona 
praktycznie budowała kapitalizm w tym kraju od samego jego 
początku. Osoby w tym wieku mają za sobą kilkanaście, dwa-
dzieścia, a nawet więcej lat doświadczenia (na przykład jeśli 
pracowały za granicą), rozwoju i zarabiania. W Stanach Zjed-
noczonych pokolenie powojenne, tzw. Baby Boomers, przez 
wiele lat było największym segmentem nabywców i dostarczy-
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cieli gotówki na rynek i teraz, mając średnio 60 lat, nadal uwa-
żani są za jeden z filarów gospodarki. U nas sądzi się, że 45-
-latkowie trafiają na margines życia. Nic podobnego. To często 
ludzie dobrze sytuowani, mający okres największej walki życio-
wej za sobą, którzy teraz chcą się tym życiem cieszyć. To są lu-
dzie młodsi duchem od poprzedniego pokolenia w ich wieku.

50-latek, a już na pewno 60-latek kojarzy się wielu młodym 
marketingowcom z ramolem, a nie osobą realizującą swój po-
tencjał. W najlepszym wypadku uważa się, że tym ludziom za-
leży już tylko na kontakcie z rodziną, w szczególności z dzieć-
mi i wnukami. To ważny, ale tylko jeden aspekt życia tej grupy 
demograficznej. To tak samo, jakby powiedzieć, że młodzież 
interesuje wyłącznie kolejna impreza.

Od kilku osób z różnych firm w branży elektroniki użytko-
wej dowiedziałem się, że najważniejszą grupą docelową jest dla 
nich człowiek od 16. do 35. roku życia. Ponieważ sam niedaw-
no wypadłem z tej grupy, zapytałem, jaki istotny fakt następuje 
w życiu człowieka między 35. a 36. rokiem życia, że przestaje 
on być obiektem zainteresowania branży? Odpowiedź nie pa-
dła, bo jej nie ma. Nic się nie dzieje. Jeśli ktoś nie interesuje się 
elektroniką, to nie interesował się nią w wieku zarówno 20, jak 
i 35 lat. A jeśli ktoś lubi wiedzieć, co się dzieje w technologii 
i regularnie wymienia gadżety oraz narzędzia pracy, to wiek 
nie jest adekwatnym kryterium opisania tego odbiorcy. Mam 
znajomego, który niedawno skończył 55 lat i mniej więcej od 
30 lat służy znajomym i rodzinie jako lider opinii w zakresie 
wyboru technologii domowej. Rady tego człowieka bezpośred-
nio ukierunkowały sposób wydatkowania budżetów na sprzęt 
RTV i AGD ok. 100 rodzin. Ale on jest poza grupą docelową. 
Nikt z nim nie rozmawia. On z tego powodu nie cierpi. Znalazł 
sobie wiarygodne źródła informacji. Tyle że żaden z producen-
tów nie ma na nie żadnego wpływu i nawet nie wie, że taki 
człowiek istnieje.
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W definiowaniu grup docelowych mamy do czynienia z jed-
ną z dwóch podstaw. Albo nasza definicja jest efektem prostego 
skrzyżowania danych demograficznych z behawioralnymi lub 
ewentualnie psychograficznymi, albo pochodzi bezpośrednio 
ze stereotypów. A stereotypy mają to do siebie, że nawet jeśli 
jest w nich część prawdy, to jest to bardziej prawda historyczna 
niż bieżąca. Przykłady? Proszę bardzo.

Stereotyp: senior to stary, zmarnowany człowiek, schoro-
wany i biedny. A co z ludźmi mającymi niezłe emerytury albo 
dotowanymi przez dobrze sytuowane dzieci? Co z ludźmi, któ-
rzy dbają o siebie i ich największym problemem jest samotność, 
a nie to, do której się udać przychodni?

Stereotyp: młodzież dzieli się na subkultury, a reszta jest 
w miarę jednakowa. Zajmowałem się badaniem wartości mło-
dzieży i wiem, że rzeczywistość jest dużo bogatsza. Trudno ją 
zamknąć w jednoznacznej definicji typu: wszyscy tylko chcą się 
bawić albo dziś zależy im wyłącznie na pieniądzach. Jeżeli tak, to 
dlaczego coraz więcej młodych ludzi zostaje wolontariuszami?

Bardzo wiele grup nie znajduje dla siebie oferty. Niektórzy 
tworzą ją sobie sami, a inni udają się na emigrację wewnętrzną. 
Ilekroć słyszę o emigracji wewnętrznej, to wiem, że jest kolejna 
grupa ludzi, którzy nie są grupą docelową świata komercyjne-
go. W Polsce jest na przykład wyjątkowo uboga oferta dla ludzi 
ciekawych świata. Jesteśmy krajem ludzi mocno skoncentro-
wanych na sobie: tylko polska polityka, polskie wydarzenia, 
polscy celebryci. Owszem, są kraje jeszcze bardziej zamknięte. 
Z mojego doświadczenia wynika, że takim krajem jest Hisz-
pania. Tam wszystko kręci się wokół Hiszpanii i Hiszpanów. 
Ale są też kraje takie jak Holandia czy Wielka Brytania, gdzie 
perspektywa międzynarodowa jest obecna na każdym kroku. 
Znam grupę osób, którą scharakteryzowałbym jako emigran-
tów wewnętrznych, mieszkających w Polsce, ale mających nie-
wiele wspólnego z tym, co tu się dzieje. Są dobrze sytuowani, 
często wyjeżdżają, czytają obcą literaturę i prasę, ubierają się 
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poza Polską itd. Rozmawiamy najczęściej o tym, gdzie kto był 
lub jakie ma nowe plany wjazdowe oraz o doświadczeniach 
i filozofii życiowej. Tematy obecne w życiu społecznym i me-
dialnym kraju w ogóle nie występują w tych rozmowach. Jed-
na z tych osób twierdzi, że większą ofertę dla siebie odnajduje 
w Rosji niż w Polsce, bo tam jednak jest dużo większe zainte-
resowanie światem.

Konkluzje są następujące:

• Zastanów się, czy twoja grupa docelowa jest sensownie 
określona i nie wyklucza istotnych dla ciebie odbiorców.

• Demografia jest najmniej trafnym kryterium określania 
grup docelowych, bo jej znaczenie jest coraz mniejsze.

Dalsze konkluzje znajdują się w rozdziale o segmentacji.

Segmentacja demograficzna lub psychograficzna 
jest najlepszym punktem wyjścia w projektowaniu 
strategii

Mam coraz większy problem z segmentacją rynku. Nie chcę jej 
(przynamniej na razie) dyskredytować w całości, ale mam do 
niej coraz mniej zaufania. W czasach, gdy rynek był w miarę sta-
bilny, a ludzie mniej różnorodni, można było znaleźć wyraźne 

Na jakie ryby? Dziadek 
nauczy cię jeździć na 

deskorolce.Dziadku, jedziemy
 na ryby?
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granice między relatywnie homogenicznymi grupami nabyw-
ców i użytkowników. Z czasem stawało się to coraz trudniej-
sze, a obraz, jaki wyłaniał się z segmentacji, był całkiem miły 
na poziomie ogólnego zrozumienia motywacji i zachowań, ale 
bardzo trudny do wykorzystania jako podstawa konkretnych 
działań marketingowych.

Na pewno minęły czasy demografii jako wiele mówiącej 
kategoryzacji nabywców. Co więcej, uważam, że taka kategory-
zacja często przynosi więcej szkody niż pożytku, bo wzmacnia 
myślenie stereotypowe. Nie jestem w stanie zliczyć, ile razy 
słyszałem, jak marketingowiec skreślał 50-latków jako stetry-
czałych dziadków (przepraszam wszystkich 50-latków, ale to 
prawda), na pewno niezainteresowanych jego produktami lub 
usługami. Pytanie, ile lat mają jego rodzice i czy ich także uwa-
ża za podobną kategorię osób, wprowadza trochę fermentu, 
ale nie zmienia zasadniczo myślenia.

Znam 20-latków myślących i zachowujących się jak nasto-
latki, a znam też superdojrzałych i poważnie interesujących się 
dziedzinami życia, o które nikt by ich nie posądzał. I napraw-
dę są w tym dobrzy. Wiem, że żyjemy w kulturze premiującej 
młodość i aktywność, ale przyznawanie tych atrybutów tylko 
ludziom młodym wiekiem bardzo mija się z prawdą.

No dobrze, jeżeli demografia jest niepewna, to mamy prze-
cież psychografię, czyli profil psychologiczno-społeczny od-
biorców, który wskazuje motywacje do działania. Problem 
z psychografią polega na tym, że jest niezwykle trudna w in-
terpretacji. Niemal za każdym razem, gdy pojawiają się na slaj-
dzie dane psychograficzne, audytorium milknie w poczuciu 
bezradności. Takie wartości skorelowane są z takim stylem ży-
cia z tymi postawami; gdy zmienimy jedną zmienną, to obraz 
zmienia się jak w kalejdoskopie. Idea psychografii jest piękna: 
poznajemy motywacje ludzkich zachowań. Ale coraz trudniej 
uchwycić w takim całościowym obrazie faktyczne motywacje 
pojedynczych osób. Co z tego, że mogę być zakwalifikowany 
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jako osoba lubiąca być w kontakcie z innymi, jeżeli ten kontakt 
nie jest żadną stałą w moim życiu. Są ludzie, z którymi kontakt 
cenię, i cała masa takich, z którymi tego kontaktu nie szukam. 
Czy to oznacza, że będę cenił produkty i usługi pomagające mi 
pozostawać w łączności z innymi? Raz tak, a raz nie. Owszem, 
telefon chcę mieć, ale na pewno nie będę się rzucał na każdą 
ofertę nowego komunikatora czy portalu społecznościowego. 
Z perspektywy indywidualnych motywacji mój obraz wyryso-
wany metodami statystycznymi wydaje mi się tak uproszczony, 
że aż nieprawdziwy.

Następuje coraz większa atomizacja postaw, motywacji 
i zachowań. Mamy problem mikrokultur konsumpcyjnych, 
czyli małych społeczności, które łączy wspólna motywacja do 
korzystania z pewnych kategorii produktów i usług. Te mi-
krokultury przenikają klasyczne podziały segmentacyjne oraz 
narodowe. W zakresie fascynacji zdrowym, ekologicznym czy 
organicznym jedzeniem mam więcej wspólnego z kobietą sie-
dzącą obok mnie w Whole Foods Market (amerykańska sieć 
sklepów ze zdrowymi produktami) i zajadającą śniadanie po-
dobne do mojego niż z tymi, którzy kupują ekologiczne mar-
chewki we Francji czy w Polsce. Łączy nas potrzeba: zdrowo, 
ale wygodnie. Nie jesteśmy nastawieni do naszego jedzenia 
transcendentalnie ani nie przejawiamy walecznych postaw 
ekologicznych. Interesuje nas zwykłe zdrowie osiągane naj-
mniejszym kosztem osobistym. Bardzo możliwe, że klasyczna 
segmentacja psychograficzna wtłoczyłaby nas wszystkich do 
jednej kategorii ludzi, których motywuje utrzymanie zdrowia, 
pomimo tego, że sięgamy po te produkty z zupełnie innych 
powodów.

Wszędzie obserwujemy też mikrotrendy zachowań, których 
nie „wyłapie” żadna segmentacja. Mark Penn jest jednym z ob-
serwatorów takich trendów. Poświęcił im książkę Microtrends. 
Czytając ją, często przeciera się oczy ze zdumienia, bo są tam 
opisane zjawiska, które są znane nam wszystkim, ale których 
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próżno szukać w badaniach segmentacyjnych, np. ludzie śpiący 
w tygodniu mniej niż 6 godzin na dobę, kobiety preferujące 
młodszych partnerów, osoby preferujące czynności długody-
stansowe, np. biegają maratony, czytają długie książki, słucha-
ją całych płyt itp., czy nieformaliści, niestosujący formalnego 
stroju w żadnej sytuacji życiowej.

Mark Earls sugeruje w książce Herd: How to Change Mass 
Behaviour by Harnessing Our True Nature, aby podążać za stad-
nymi zachowaniami, zwanymi elegancko modami i trendami, do 
których podłączają się bardzo różne osoby. Wystarczy, że połączy 
je wspólne marzenie, chwilowe uniesienie lub jakaś pomniejsza 
idea. To może być wystarczającym spoiwem zachowań.

Wydaje mi się, że największą wartość ma obecnie katego-
ryzacja behawioralna, ale nie ogólna, lecz przeprowadzona dla 
określonego obszaru życia, potrzeb, sposobu konsumpcji. Im 
węższy obszar, tym lepiej dla analizy. 

Coraz trudniej scharakteryzować jednoznacznie użytkow-
ników marki. Czy na pewno do Zary chodzą tylko młodzi 
i piękni? Czy w Carrefour kupują tylko oszczędni i rodziny? 
Co z zachowaniami typu trade up (zakupy kategorii o wysokim 
zaangażowaniu emocjonalnym) i trade down (zakupy kategorii 
o niskim zaangażowaniu emocjonalnym)? Jeżeli na parkingu 
Carrefoura znajdziemy fiaty, skody, renault, fordy, mercedesy, 
bmw, lancie i porsche cayenne, a przed drogą galerią VW, toyo-
ty, alfa romeo i audi, to kto mi znajdzie jednoznaczną charakte-
rystykę klientów obu miejsc?

Ale jest coś, co sprawia mi jeszcze więcej kłopotów z punktu 
widzenia stosowania takich standardowych metod jak segmenta-
cja: irracjonalność decyzji nabywczych. Co z tego, że sprofilujemy 
czyjeś zachowania i motywacje (jako członka segmentu oczywiś-
cie), jeśli zmiana ustawienia produktu, który lubi, spowoduje, że 
zupełnie odejdzie mu na niego ochota? Czynniki sytuacyjne od-
grywają tak kolosalną rolę w sytuacjach decyzyjnych, że najlepsza 
segmentacja nic nie da. Moja statyczna fotografia, na której jestem 



129Głównie o strategii

przedstawiony w sytuacji społecznej, żadną miarą nie oddaje tego, 
jak się zachowam w konkretnej sytuacji zakupowej. 

Z segmentacją jest trochę tak jak z czytaniem horoskopu. 
Ogólnie wszystko się zgadza. Rozpoznajemy w opisie własne mo-
tywacje i typy zachowań. Ale gdyby przeanalizować dokonywane 
przez nas wybory, to okazałoby się, że ani nie jesteśmy tacy docie-
kliwi, ani tacy romantyczni. I nie wiemy nawet, ile ofert zostało 
do nas skierowanych jako do dociekliwych romantyków.

A ja wolę nawalanki 
w elektromarketach.

Jestem prawdziwie klasową damą. Tylko dwa 
razy w roku pozwalam sobie stracić rozum 

na wyprzedażach ciuchów.

– powiedział klasowy dżentelmen.

CSR jest źródłem przewagi konkurencyjnej

CSR, Corporate Social Responsibility, czyli działanie w odpo-
wiedzialny społecznie sposób, jest, jak sądzą niektórzy, poten-
cjalnym źródłem przewagi konkurencyjnej. Znam takich, któ-
rzy obstawiają te trzy litery jako przyszłość całego biznesu. Dla 
mnie to jest to samo, co powiedzieć: przyzwoitość może być 
źródłem przewagi rynkowej. Rzeczywiście może być, ale tylko 
w sytuacji, gdy wszyscy zachowują się nieprzyzwoicie.

Ja widzę to tak, że zachowania etyczne oraz społecznie 
i ekologicznie odpowiedzialne będą warunkami wstępnymi ist-
nienia na rynku, a nie wyróżnikiem. W Stanach Zjednoczo-
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nych CSR ma ogromne znaczenie, ale tam najlepiej widać, że 
nie spełnia on funkcji różnicującej, a jest jedynie warunkiem 
przetrwania. Bardzo wzrosły oczekiwania odbiorców, którzy 
w konsekwencji wymusili wyższe standardy biznesowe. Od-
powiedzialna i etyczna postawa jest tam warunkiem wstęp-
nym, żeby nie być ignorowanym lub bojkotowanym. W spo-
łeczeństwie wrażliwym na tego typu zagadnienia piętnowane 
są wszystkie odstępstwa od tych standardów. Bojkotowane są 
w różnym zakresie takie marki jak: Nike (za niegodziwe wa-
runki pracy w Azji i Ameryce Płd.), Abercrombie & Fitch (za 
rasizm i propagowanie rozwiązłości), Nestle (za nieetyczne 
praktyki promocji żywności dla dzieci), Shell (za rabunkową 
eksploatację złóż ropy w Nigerii), Procter & Gamble (za testo-
wanie produktów na zwierzętach), a w Polsce np. pewne banki 
(za gwiazdki, kropki, regulaminy, umowy, w których brak rów-
ności stron i nieuzasadnione zmiany warunków kredytowych) 
oraz PZPN (wiadomo za co).

Raymond Nadeau w swojej książce Living Brands przytacza 
przykład Amrita Srivastava z Indii, który w pojedynkę wojował 
i nadal wojuje z koncernem Coca-Cola. Podobno wszystko za-
częło się od tego, że Coca-Cola zanieczyściła środowisko natu-
ralne i wydrenowała z wody pitnej jeden z biednych regionów 
Indii. Potem jednak cała akcja rozwinęła się w pozarządową 
organizację India Resource Center, pełniącą rolę śledczego nie-
etycznych praktyk stosowanych przez ten koncern. Działania 
jednego człowieka kosztowały Coca-Colę miliony dolarów 
utraconej sprzedaży i kosztów prawnych.

Płytko rozumiany CSR prowadzi do akcji typu: kupując 
nasze produkty, wspierasz głodne dzieci albo budujesz studnie 
w Sudanie itp. Jeden z moich znajomych określił to jako bez-
czelność i prymitywną manipulację. Wydaje mi się, że sprawa 
jest ewidentna i nie ma co jej komentować.

Twierdzę, że postawa zgodna ze znaczeniem akronimu CSR 
nie będzie wyróżnikiem, ale warunkiem koniecznym funkcjo-
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nowania firmy. Etyczna, godna, społecznie odpowiedzialna po-
stawa nie obroni się jako coś wyjątkowego. Ludzie wymagają, 
żebyś taki był. Czy to znaczy, że w ogóle nie można się wyróż-
nić w ten sposób? Można, ale to nie jest CSR. To dużo, dużo 
więcej niż CSR. Marki stworzone w ten sposób, określane mia-
nem philosophy brands, zostały zbudowane na pewnej filozofii, 
która pozostaje żywa. Dla nich nie jest ona listkiem figowym, 
dodatkiem, ozdobą do prowadzonego biznesu, tylko punktem 
odniesienia dla wszystkiego, co i jak robi firma. Oto trzy przy-
kłady takich marek.

Clif Bar jest producentem batonów energetycznych, ale 
nie jest zwykłą firmą. To firma rodzinna, w której panują za-
sady założyciela – Gary Ericksona. Wartości, na jakich została 
zbudowana firma, to aktywność, ochrona środowiska i altru-
izm. Philosophy brand najłatwiej poznać po tym, że nie tylko 
wspiera inicjatywy innych, ale sama tworzy własne projekty 
w ramach wyznawanej filozofii. Clif Bar poświęca 2080 godzin 
pracy swoich pracowników na działalność społeczną. Uczest-
niczą oni w programach z zakresu profilaktyki zdrowia (wal-
ka z rakiem, cukrzycą, AIDS, programy zdrowego żywienia), 
ekologii (odnawianie zniszczonych szlaków, oczyszczanie plaż, 
renowacja terenów) oraz sportu. Firma bierze udział w impre-
zach sportowych – od 50 do 100 – w każdy weekend. Najczę-
ściej są to imprezy w małych miejscowościach, a ich celem jest 
aktywizowanie lokalnych społeczności. Firma z zasady nie sto-
suje komunikacji PUSH.

Whole Foods Market jest największą w Stanach Zjedno-
czonych siecią sklepów ze zdrowymi produktami. Zaczęło 
się od żywności, ale teraz firma oferuje niemal wszystko, co 
można przypisać świadomemu, zdrowemu trybowi życia. Nie-
zwykłym doświadczeniem jest wizyta w sklepie sieci, gdzie na 
każdym metrze można doświadczyć żywych wartości, jakimi 
kieruje się firma. Są one spisane w wielu miejscach, ale widać 
je także w produktach, sposobie zarządzania logistyką, współ-
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pracy z dostawcami oraz zachowaniach ludzi i infrastrukturze. 
Te wartości to:

• sprzedawanie naturalnych i organicznych produktów naj-
wyższej jakości,

• satysfakcja i zachwyt klientów,
• szczęście i doskonałość pracowników,
• zyski i wzrost jako środki do tworzenia dobrobytu,
• troska o społeczności i środowisko.

Muszę przyznać, że ten spis jest nawet dość skromny jak na 
działania, które podejmuje WFM. Firma utrzymuje kontrolę 
nad procesem uprawy warzyw i owoców, ale za to płaci swoim 
dostawcom wyższe ceny, co pozwala im kontynuować upra-
wę. Inicjuje mnóstwo projektów mających na celu zwiększenie 
świadomości klientów, ale dbając o ich wygodę, np. sprzedaje 
gotowe ogródki do uprawy ziół na parapet lub balkon.

W Polsce także mamy philosophy brands, a jedna z nich jest 
według niektórych rankingów najsilniejszą marką w kraju. To 
Wielka Orkiestra Świątecznej Pomocy. Jest to marka non profit, 
ale jednak marka, oraz doskonały przykład tego, o co chodzi 
w filozofii marki. WOŚP została stworzona na bazie pewnej idei, 
która pozostała żywa przez 18 lat. Zrozumienie filozofii marki 
oraz zaangażowanie emocjonalne Polaków w nią jest tak wysokie, 
że jej postrzeganie jest jednoznacznie pozytywne niezależnie od 
pojawiających się prób jej dyskredytacji.

Teraz proszę sobie zestawić markę komercyjną, przekazują-
cą 1 grosz od ceny każdego zakupionego produktu na cel cha-
rytatywny, z takimi inicjatywami jak WOŚP czy Polska Akcja 
Humanitarna. Dla mnie porównanie wygląda blado i dlatego 
nie wierzę, że CSR odegra istotną rolę w wyróżnianiu marki 
oraz zdobywaniu przewagi konkurencyjnej, przynajmniej do-
póki nie zamieni wspieranej marki w philosophy brand.

Jako podsumowanie przytoczę cytat z książki Raymonda Na-
deau: „Nabywcy nie mogą się zakochać w kłamstwie i nigdy się 
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nie zakochają w kłamstwie, chyba że sami pomagają to kłamstwo 
stworzyć. Kłamstwo, które nabywca tworzy sam dla siebie, staje 
się mitem. Mity są do zaakceptowania. Kłamstwa nie są”.

Życzę państwu zadowolenia z zakupu. Gdybyście 
jednak chcieli państwo wstąpić z nami na ścieżkę 

wojenną, to uprzejmie informuję, że mamy 
najlepszych prawników w mieście.

Wyróżnianie się jest zero-jedynkowe: 
albo się wyróżniasz, albo nie

Wyróżnianie się jest często postrzegane w uproszczony sposób 
jako stan, który jest albo go nie ma. Znam z praktyki całą masę 
sytuacji, gdy poszukiwano odpowiedzi na pytanie: czy w jaki-
kolwiek sposób się wyróżniamy, czy nie? Ale wyróżnianie to 
nie taka prosta sprawa.

Po pierwsze, wyróżnianie się może być realizowane na róż-
nych poziomach organizacji: 

• na poziomie całej firmy przez tożsamość organizacji i uni-
kalne zasoby,

• na poziomie strategicznej jednostki biznesu przez przewagę 
konkurencyjną lub wyjątkowy sposób działania,

• na poziomie funkcjonalnego marketingu przez działania 
w ramach marketing mix.
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To naprawdę nie jest to samo. Czy wyróżniać ma się cała fir-
ma, pewna jej część czy tylko jedna marka? Powiedzmy, że jest to 
rozpatrywanie wyróżniania z punktu widzenia strategii biznesu.

Teraz dochodzi do tego rozpatrzenie konkretnego kryte-
rium, które będzie stanowiło wyróżnik. Co to ma być? Czym 
konkretnie mamy się wyróżniać? W jaki sposób? Tutaj można 
zaproponować klasyfikację poziomów oferty na rdzeń produk-
tu, produkt oczekiwany, poszerzony i potencjalny, ale jestem 
realistą i wiem, że nikt, nigdy i nigdzie nie zastosuje tego przy-
datnego, ale uznanego za teoretyczny modelu. Dlatego pro-
ponuję jego uproszczenie autorstwa Kevina Kellera: analizę 
elementów wspólnych i różnicujących z punktu widzenia ka-
tegorii. 

Każda kategoria zawiera pewne wymagane przez odbiorców 
cechy, czyli elementy wspólne dla wszystkich. Ale poszczegól-
ne oferty mają, przynajmniej czasem, także coś, co je wyróżnia 
wśród reszty, czyli elementy różnicujące. A teraz najważniejszy 
wniosek z punktu widzenia wyróżniania się: nie możesz się wy-
różnić w obszarze elementów wspólnych, przestań więc próbo-
wać! Naprawdę przestań! To denerwujące. I nieskuteczne.

Ja proponuję, żeby 
te śrubki dać z tej 

strony.

A ja proponuję, 
żeby tych śrubek 
w ogóle nie było.

Ja proponuję 
zamienić śrubki 

na nity.
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Nie możesz być ani jedynym godnym zaufania bankiem, 
ani jedynym świeżo pachnącym odświeżaczem do powietrza, 
ani jedyną szybką drukarką, ani jedynym dającym wolność ko-
munikowania się operatorem telefonii komórkowej, ani jedyną 
modną marką ubrań, ani jedynym dostawcą dobrze zaprojekto-
wanych mebli, ani jedyną stacją telewizyjną dostarczającą wia-
domości, ani jedynym deweloperem budującym ładne mieszka-
nia, ani żadnym innym jedynym dostawcą tego, co dostarczają 
wszyscy w twojej kategorii.

Samo wyróżnianie się nie jest jednak czymś, co można opi-
sać jedynie skalą 0 = nie ma lub 1 = jest. Ta skala jest znacz-
nie bogatsza. Sądzę, że można ją rozciągać w nieskończoność, 
ale jest to niepraktyczne, bo jak wtedy realnie ustalić różnicę 
między poziomem 678 a 697? Na skali od 1 do 1000 to żadna 
różnica, nie mówiąc o nieskończoności. Dlatego ja określam 
tylko pięć poziomów wyróżniania się: 

1. Jestem taki sam jak ty.
 Na tym poziomie nie występują między nami a konkurentami 

żadne istotne różnice na poziomie percepcji. Wszystko wyda-
je się takie samo, nawet jeśli w rzeczywistości jest inaczej.

2. Jestem trochę inny niż ty.
 Istnieje pewna różnica na poziomie całościowej, abstrak-

cyjnej oceny, ale nie na poziomie konkretnych atrybutów. 
Odbiorcy czują, że jedna oferta jest w jakimś stopniu inna 
od pozostałych, ale najczęściej nie są w stanie określić, na 
czym ta różnica polega lub definiują ją ogólnikami.

3. Mam coś, czego ty nie masz.
 W tym wypadku istnieją różnice na poziomie konkretnych 

atrybutów. Odbiorcy zauważają te różnice, wiedzą, co jest 
ich źródłem i potrafią je określić. Różnice są łatwo dostrze-
galne i doświadczalne.
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4. Jestem inną kategorią.
 Dopiero na tym poziomie osiągamy taki stan wyróżnienia się, 

jaki opisywali Al Ries i Jack Trout w Pozycjonowaniu. Jest to 
wyróżnianie powodujące, że nie widać konkurencji, a nasza 
oferta staje się jedynym reprezentantem kategorii. Tradycyj-
nie na tym poziomie kończyła się skala wyróżniania.

5. Ciągle kreatywnie się zmieniam.
 Nowy, najbardziej wymagający poziom wyróżniania to mar-

ka, która stale wymyśla się na nowo w innowacyjny sposób. 
Najwyższy poziom wyróżniania zajmują marki stanowiące 
swoją własną kategorię, a do tego żywe, twórcze, stymulu-
jące, ciągle oferujące nowe formy zaangażowania i nowe 
doświadczenia.
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Ludzie chcą być edukowani

Gdybym zliczył, ile razy ktoś mi mówił, że kluczem do roz-
wiązania problemu jest edukacja klienta, to wyszłoby, że na-
sze życie powinno być jednym wielkim uniwersytetem eduka-
cji komercyjnej. Na szczęście tak nie jest. Na szczęście, bo to 
przekonanie jest oparte na fałszywym założeniu, że ktokolwiek 
chce być edukowany.

Ludzie chcą być mądrzejsi i lubią wiedzieć, ale nie lubią 
się uczyć. Każdy chciałby znać kilka języków obcych, ale mało 
kto ma determinację, aby się ich nauczyć. Kupując nową rzecz, 
rzadko sięgamy po instrukcję obsługi, bo podejrzewamy, że ja-
koś sami intuicyjnie szybciej rozpracujemy główne zasady. Bar-
dziej ufamy własnej intuicji i doświadczeniom niż informacjom 
z zewnątrz. Dlaczego akurat w wypadku produktów i usług 
miałoby być inaczej?

Poza tym bardzo często edukacja jako proces zmiany ludzkich 
zachowań się nie sprawdza. Sokrates twierdził, że wystarczy wie-
dzieć, czym jest dobro, aby je czynić. Wiemy na pewno, że nie 
wystarczy. Powstało wiele prac na temat irracjonalności ludzkich 
zachowań, ich nieprzewidywalności i różnego typu powszechnie 
występujących odchyleń od normy liniowego procesu: bodziec 
wyznaczający kierunek działania = działanie zgodne z kierun-
kiem bodźca. Proszę sięgnąć chociażby do Why Good People Do 
Bad Things (James Hollis), Predictably Irrational (Potęga irracjo-
nalności, Dan Ariely) czy Sway (Ori i Rom Brafman). Te książki 
skutecznie pozbawiają złudzeń. 



Mity marketingowe140

Teraz kilka mocnych stwierdzeń:

1. Wiedza jeszcze nic nie daje w sensie zmiany zachowań. Po 
dowody odsyłam do przytoczonych tytułów. Posiadanie in-
formacji na jakiś temat nie oznacza, że wezmę je pod uwagę 
albo że będą one najważniejsze w momencie podejmowania 
decyzji. Z dużym prawdopodobieństwem zadecyduje coś 
innego, np. bardziej osobistego.

2. Nie ma otwartości na edukację, bo większość osób nie chce 
się niczego uczyć. Mamy do czynienia z wysokim murem 
obojętności, broniącym ludzi przed niepotrzebnym szumem 
informacyjnym i emocjonalnym przytłoczeniem. Poza tym 
edukacja pełni dla większości rolę funkcjonalną. Chcę wie-
dzieć tylko to, czego potrzebuję, by lepiej funkcjonować, 
lub to, co muszę wiedzieć, aby zdobyć dyplom, prestiż czy 
pozycję zawodową. Owszem, ludzie mają też hobby wiążą-
ce się z wiedzą, ale o tym w kolejnych dwóch punktach.

3. Jeśli chcesz kogokolwiek czegokolwiek nauczyć, to naj-
pierw go zainteresuj, a potem przygotuj materiały i zacze-
kaj, aż sam cię poprosi, abyś go nauczył. Wtedy to będzie 
permission marketing (marketing na żądanie), a nie inter-
ruption marketing (marketing natręctwa).

4. Firma jest ostatnim pod względem wiarygodności źródłem 
informacji. Nie chodzi tu o wiarygodność faktyczną, ale do-
mniemaną. Pierwszeństwo mają inni użytkownicy, którym 
możemy zadawać pytania na forach, oraz zaufani znajomi i ro-
dzina. Potem są informacje, które możemy zdobyć w efekcie 
„googlowania”, czyli na podstawie własnego śledztwa w sieci. 
Firma jest na samym końcu tej listy, a jej najszczersze odpo-
wiedzi i tak będą traktowane z pewną dozą sceptycyzmu.

Stwierdzenie: „będziemy edukować klienta” jest drogą 
na skróty. O edukacji klienta powinieneś myśleć jak o pew-
nym procesie, w którym uczestniczą różne źródła informacji, 
a większość z nich jest poza twoją kontrolą. Twoim zadaniem 
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jest zapewnienie jak najbardziej obiektywnej, szerokiej, doda-
jącej wartości innym informacjom treści, która będzie na tyle 
cenna, że sami odbiorcy będą chcieli się na nią powoływać. 
Wszelka tendencyjność, przesada, ukrywanie jednych faktów 
i przejaskrawianie innych, a szczególnie głupie, oporne brnię-
cie w fałsz, gdy zostaniesz złapany na którymkolwiek z wymie-
nionych działań, nie zbuduje dobrej podstawy do edukacji, a na 
pewno spowoduje utratę zaufania.

Na uniwersytet 
przemysłu 

monopolowego.

Dokąd idziesz 
Stasiek?

Powinniśmy się koncentrować 
na korzyściach indywidualnych

Marketing to spełnianie potrzeb, pragnień i marzeń. Ale czyich? 
Określonej grupy docelowej. Kogo dokładnie? Osób należą-
cych do grupy docelowej. A co, jeśli ich rodziny, znajomi, przy-
jaciele nie należą do tej samej grupy docelowej? Ale przecież 
rozmawiamy z pojedynczymi osobami. No właśnie.

Nasz sklep będzie od dziś działem edukacji klienta.
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Za znakomitą większością działań marketingowych stoi 
założenie, że ich adresatami są jednostki. To nie jest błąd 
w każdym wypadku, ale chciałbym zwrócić uwagę na to, jak 
wiele zachowań jest uwarunkowanych czynnikami społeczny-
mi. Mark Earls pisze o stadach (herds), a Seth Godin o plemio-
nach (tribes) przejmujących w wielu sytuacjach główną rolę 
decyzyjną. Obaj zwracają uwagę na ogromną wagę kolektyw-
nego umysłu. Jak pisze Earls: „Większość naszych zachowań 
jest wynikiem wpływu innych ludzi, ponieważ jesteśmy su-
perspołecznym gatunkiem”. Nie umiemy podejmować decyzji 
w oderwaniu od ich społecznego kontekstu. Prosty przykład 
byłby taki, że jeżeli akurat w Warszawie panuje wśród za-
możnych, młodych duchem ludzi moda na Porsche, to aby 
pokazać swoją przynależność do tej grupy – nawet jeśli marzy 
nam się inny samochód – kupimy Porsche. Bardziej skompli-
kowana interpretacja mówi o pewnego rodzaju wzorcach lub 
matrycach społecznych, pełniących funkcję kompasu przy po-
dejmowaniu niemal każdej decyzji, bo prawie każda decyzja to 
nieświadome balansowanie między konformizmem społecz-
nym a rebelianctwem. Ale nawet w wypadku rebelii społeczne 
normy mają wpływ na wybór chociażby przez wskazanie drogi 
niepokornej. Bo to właśnie normy społeczne tworzą drogi po-
korne i niepokorne.

Na pierwszym miejscu listy wartości Polaków od lat utrzy-
muje się rodzina. Są dobre i złe przykłady wykorzystania tego 
faktu w marketingu. Na pewno pokazanie rodziny w spocie 
telewizyjnym nie należy do mistrzowskich praktyk. Bo co to 
niby ma znaczyć? Że taki z nas łącznik między członkami ro-
dziny i obrońca wartości rodzinnych? Jeżeli sprzedajemy sto-
ły obiadowe, telewizory lub zwierzęta, to może tak, ale cała 
reszta? Prawdziwie rodzinną ofertę oferują parki rozrywki, 
gdzie faktycznie wszyscy mogą się bawić w tym samym miej-
scu godzinami i każdy będzie czuł, że realizuje swoje cele. 
Symbolem naiwnej wizji rodziny jest dla mnie coś, co określa 
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się mianem kina familijnego. Dlaczego w tej kategorii znajdu-
ją się najnudniejsze, najbardziej bezbarwne i poprawne oby-
czajowo produkcje? Rodzina zasiadająca do oglądania takich 
filmów pochodzi zapewne z wizji rodziców, bo na pewno nie 
z wizji nastolatków. 

Zjawiskiem kulturowym jest dzisiejsza apoteoza młodości, 
a nawet infantylności. Wartościami będącymi cool są niezależ-
ność, pewność siebie (a nawet bezczelność), piękny wygląd, 
seksowność, materializm i bogacenie się oraz carpe diem. Kon-
sekwencjami takiej hierarchii są brak autentycznego kontaktu 
międzyludzkiego i osamotnienie. Największym deficytem tych 
czasów jest brak głębokich więzi między ludźmi. Na to nie po-
maga nowy telefon ani nawet mieszkanie. W relacji z samym 
sobą jest mniej szczęścia niż w relacjach z innymi ludźmi (od-
wołuję się do sztampowego, ale prawdziwego stwierdzenia, że 
szczęście jest większe, gdy dzieli się je z innymi).

Marketing może w tym obszarze spełnić istotną rolę. Może 
stwarzać okazje do kontaktu, łączyć ludzi, wzmacniać relacje, 
powodować, że ludzie spędzają ze sobą więcej czasu i mają z tego 
większą radochę. Nasza-klasa ma na swoim koncie nie tylko 
rozwody, ale i masę odbudowanych cennych znajomości. Centra 
rozrywki dają ludziom szansę spędzania ze sobą czasu. Muzea, 
galerie, księgarnie i kawiarnie powinny iść tym tropem. 

Nie zawsze chodzi o bezpośredni kontakt. Wspaniałym 
przykładem są kartki Hallmark, które stały się symbolem zro-
zumienia emocjonalności ludzkiego kontaktu. Australijska 
poczta reklamowała się kiedyś jedną z najpiękniejszych reklam, 
jakie kiedykolwiek widziałem. Widać na niej, jak kobieta tuli 
się do stworzonej z listu pocztowego sylwetki mężczyzny, a na 
dole, na czerwonym pasku widnieje zdanie: „Jeżeli naprawdę 
chcesz kogoś dotknąć, wyślij mu list”.

Bycie częścią meksykańskiej fali na stadionie, podrygiwa-
nie w tłumie ludzi na koncercie, uczestnictwo w zlocie fanów 
czy nawet wspólna demonstracja protestacyjna są piękniejszy-
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mi, bardziej szczęśliwymi momentami dla większości ludzi niż 
obejrzenie meczu w telewizji, słuchanie muzyki w samocho-
dzie, samodzielne cieszenie się nowo nabytym gadżetem czy 
założenie strony WWW z protestem.

Zapraszamy państwa na 
świętowanie z nami rocznicy 

powstania naszej marki.

Doświadczenie to uśmiech na twarzy

Jestem sceptyczny co do możliwości zarządzania doświadcze-
niem klienta. Jest tak z kilku powodów. Po pierwsze, doświad-
czenie to znacznie rozleglejsza sfera niż to, do czego się je spro-
wadza w modelach zarządczych. Po drugie, tzw. zarządzanie 
doświadczeniem klienta to kolejna moda w marketingu, a do-
póki nazwa jest cool, to nikt się specjalnie nie zastanawia, czy 
sama idea ma ręce i nogi. Po trzecie, nie wierzę w marketingo-
wą monopolizację doświadczenia. 

Popularnym podejściem do zarządzania doświadczeniem 
klienta jest analiza i projektowanie interakcji na poziomie tzw. 
punktów kontaktu (touchpoints). Nie dyskredytuję tego, bo 
to na pewno lepsze ramy zarządzania marketingiem taktycz-
nym niż 4P. Ale żadną miarą punkty kontaktu nie gwaran-
tują zarządzania kompleksowym doświadczeniem odbiorcy. 

Gadżety będą?
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Touch points to w najlepszym wypadku komplet punktów sty-
ku marki z odbiorcą, ale nie komplet składowych doświad-
czenia odbiorcy. Jestem głęboko przekonany, że nie tylko bez-
pośrednie doświadczenie z naszą marką decyduje o jej obrazie 
u odbiorców. Każda ocena jest porównawcza, więc sam kon-
tekst – otoczenie rynkowe, konkurenci – także ma wpływ na 
jej postrzeganie. Uważam, że kontekst centrum handlowego, 
w którym nie jesteśmy obecni, ale obecni są nasi konkurenci, 
kształtuje obraz naszej marki. Gdzie jest nasz punkt kontak-
tu w tym kontekście? Nie ma go. A czy jest doświadczenie 
naszej marki? Jest doświadczenie pełniejsze, które odbiorca 
może powiązać z nieobecną marką. Czy my je kształtujemy? 
Zupełnie nie.

To była sprawa poważna. A teraz sprawa śmieszna. Gdy 
jakaś koncepcja staje się modna, równocześnie staje się płyt-
ko rozumiana i wykorzystywana. To nic nadzwyczajnego. Ta-
kie jest prawo popularności. Doświadczenie jako koncepcja 
zarządcza zostaje często spłycone do naprawdę zabawnych ka-
tegorii, takich jak obsługa klienta albo komunikacja. Zacznij-
my od obsługi klienta.

Obsługa klienta to nasza sprawa, a doświadczenie to spra-
wa klienta. Wkurzony klient, który jest dobrze obsłużony, 
niekoniecznie będzie postrzegał wizytę u nas jako pozytywne 
doświadczenie właśnie dlatego, że ta wizyta jest częścią do-
świadczenia zdominowanego przez wewnętrzny stan emocjo-
nalny, a nie całym doświadczeniem. Bardzo możliwe, że ta 
wizyta będzie mu się kojarzyła właśnie z tym wkurzeniem, na-
wet jeśli „staniemy na uszach” od strony obsługi. Prowokuję? 
Jasne, że prowokuję, ale tylko w tym sensie, że nie chcę, żebyś 
zaczął olewać klientów, bo i tak mogą być w kiepskim nastro-
ju. Obsługa jest bardzo ważna, ale nie ma mocy tworzenia każ-
dego doświadczenia od nowa. Raczej jest elementem pewnego 
ciągu doświadczeń. Uda ci się sprawić, że będzie zapamiętana, 
tylko wtedy, gdy będzie naprawdę wyjątkowa. Zwykłe „dzień 
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dobry”, „czym mogę służyć?”, „do widzenia, zapraszamy po-
nownie” na pewno tego nie zrobią. Ale wywarcie wrażenia 
nie musi się wiązać z koniecznością zrobienia z siebie durnia. 
Zdumiewająco często uważamy, że aby się wyróżnić, potrze-
bujemy więcej cyrku, hałasu, happeningu. A to przecież tylko 
jeden ze sposobów. Obsługa może być także powściągliwa, 
uważna, pomocnicza, radosna, wyluzowana, sprytna, bajko-
wa, naukowa itd.

Utożsamienie obsługi klienta z doświadczeniem przypomi-
na mi obserwowany kilka lat temu w niektórych krajach, np. 
w Wielkiej Brytanii, trend, gdy specjalistów badań rynkowych 
(Market Research Specialist) zamieniano na specjalistów in-
sightu rynkowego (Customer Insight Specialist). Teraz obsłu-
gę klienta (Customer Service) zamienia się w zarządzanie do-
świadczeniem (Customer Experience Management).

Ale jeszcze zabawniejsze jest utożsamianie doświadczenia 
odbiorcy z tym, co mu pokazujemy w komunikacji. Myślenie 
linearne ma się dobrze i nakazuje pokazywać doświadczenia, 
z jakimi mają się utożsamiać odbiorcy. Nie znam człowieka, 
którego życie całkowicie zmieniłyby następujące rzeczy: lokata 
bankowa, nowa taryfa opłat, margaryna do smarowania pie-
czywa, jakiś napój czy gazeta, komplet narzędzi za 99 zł, nowa 
latarka, przewodnik po miejscu, gdzie nigdy nie pojedzie albo 
komplet biuletynów na temat II wojny światowej. A prawie 
każda reklama to obiecuje.

Już prędzej uwierzę w to, że moje życie zmieni nowy dom, 
mieszkanie, samochód czy nawet występ Chóru Aleksandro-
wa, ale... jednak nie odmieni na trwałe. Nawet jeśli zajdą zmia-
ny fizyczne, to mój świat wewnętrzny szybko dojdzie do natu-
ralnego poziomu braku ekscytacji. Barry Schwartz w genialnej 
książce The Paradox of Choice pisze o mechanizmie adaptacji. 
Polega on na tym, że każda euforia spowodowana nabyciem 
czegoś nowego dość szybko zamienia się w obojętność wobec 
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tej rzeczy. Po prostu przyzwyczajamy się do niej jako do stałego 
elementu otoczenia i już nie budzi takiej ekscytacji. Nasz nowy 
dom staje się po prostu naszym miejscem zamieszkania, samo-
chód środkiem transportu, a ulubiona restauracja jadłodajnią. 
Ciągle korzystamy z większego komfortu, wyższej funkcjonal-
ności i walorów estetycznych, ale są one zwykłe, normalne. To 
między innymi dlatego nigdy nie osiągniemy stanu zaspokoje-
nia. Bo nie dążymy do zaspokojenia stanu posiadania przed-
miotów, ale do odnowienia stanu ekscytacji.

W tym kontekście prawdziwe doświadczenie to przeżycie. 
Przeżycie to dla mnie efekt wydarzenia, które daje porząd-
nego kopa (po angielsku: kicks ass). Zapytałem kilka osób, 
co jest dla nich takim przeżyciem, i uzyskałem następujące 
odpowiedzi: 

• przebiegnięcie maratonu,
• uczestnictwo w koncercie, który zwala z nóg,
• przejście supertrudnej gry,
• narodziny dziecka,
• podróż życia,
• zakup, na który odkładałem latami,
• długo oczekiwany awans.

Jak zamierzasz z tym konkurować? Płaskim obrazkiem 
w telewizji albo dzwonkiem w telefonie? Jeżeli określimy ska-
lę, w której jednym końcu będzie kompletna nuda, a na drugim 
mocne przeżycie, to gdzie na tej skali uplasuje się to, co sprze-
dajesz? Postaw krzyżyk w odpowiednim miejscu:

Kompletna 
nuda

W zasadzie 
OK

Zadowolenie Mocne 
przeżycie
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Sklep musi być elegancki

Wystarczy wejść do pierwszego lepszego centrum handlowego 
w Polsce, aby się przekonać, że wszystko jest u nas „na wy-
soki połysk”. Prawie wszystkie sklepy są zaprojektowane na 
bazie tego samego założenia, że sklep musi być elegancki. A co 
z odbiorcami, którzy chcą czegoś innego? Przecież to nie jest 
jedyna możliwość. W wielu krajach europejskich oraz w Sta-
nach Zjednoczonych jest duża różnorodność sklepów. Jedne 
są eleganckie, inne bardziej casual, niektóre industrialne albo 
zbudowane wokół jednego tematu, a jeszcze inne mają styl pra-
wie magazynowy. W Polsce nawet outlet z butami sprawia wra-
żenie „lepszego świata”. Dlaczego? Po co? Taki sklep odstrasza 
niedostępnością, zimnem i brakiem intymności.

Pierwsza i najważniejsza zasada, której podlegają wszyst-
kie pozostałe zasady projektowania sklepu brzmi: NIE ONIE-
ŚMIELAJ KLIENTÓW! Niezależnie od tego, jak potężna jest 
twoja wizja siły organizacji, którą reprezentujesz, i jak bardzo 
chcesz pokazać, że jesteś liderem rynku, sklep nie jest dobrym 

Ty chamie!
Jest pan bezczelny!

Zdzisiek, 
regulaminem go!

Naszym celem jest dbałość o doskonałe 
doświadczenie klienta w każdym aspekcie.
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nośnikiem tych emocji. Tak naprawdę nikogo to nie interesuje, 
a tylko straszysz ludzi, którzy przychodzą do ciebie pooglądać 
towar, a może nawet coś kupić. To nie ty masz się czuć dumnie 
wobec nich, ale przede wszystkim to oni mają się czuć swobod-
nie w twoim sklepie.

Pamela Danziger w książce Shopping opisuje przykład sieci 
amerykańskich księgarni Barnes & Noble, powstałych na pod-
stawie koncepcji miejsca, które nie onieśmiela. B&N miał być 
jak drugi dom, gdzie ludzie po prostu spędzali czas. Sieć nawet 
kategoryzuje swoich klientów jako lojalnych przeszukiwaczy 
półek, nabywców i amatorów kawy. Steve Riggio z B&N uwa-
ża, że księgarnie sieci pozwalają ludziom w mniejszym stopniu 
odczuwać swoje wyalienowanie. Przebywanie w księgarni peł-
nej innych ludzi daje poczucie przynależności, o które coraz 
trudniej w życiu codziennym. Księgarnie Barnes & Noble są 
tak zaprojektowane, aby mieć klarowną strukturę i ułatwiać 
odszukanie konkretnej pozycji, ale w tej klarownej strukturze 
jest mnóstwo zakątków i małych stref, gdzie można coś odkryć, 
wygodnie usiąść i spokojnie spędzić czas w swojej „prywatnej 
strefie”. Bo klient ma się czuć... ale o tym za chwilę.

Teraz pomówmy o tym, co odstrasza klientów w sklepach 
i powoduje, że czują się w nich jak intruzi. Oto moja lista sku-
tecznych odstraszaczy: 

• wielkość sklepu,
• zimny wystrój,
• zimna obsługa,
• podejrzewanie o złodziejstwo,
• agresywna muzyka,
• postawa muzealna („nie dotykać eksponatów”),
• poprawianie wszystkiego w dwie sekundy po tym, jak do-

tknie tego klient,
• natarczywość pod pozorem służenia pomocą,
• przewidywalność (tym bardziej się nudzi, niż straszy),
• ogólnie zła atmosfera wyczuwalna już przy wejściu.
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Fajny sklep powinien zachęcać człowieka do wejścia, a gdy 
już znajdzie się on w środku, to powinien otulić go przyjemną 
atmosferą i dać mnóstwo powodów do zostania dłużej. Kie-
rując się amerykańską modą, poszukiwałem takich kryteriów 
dobrego sklepu, aby z pierwszych liter wyszedł fajny akronim, 
ale się nie udało i skończyłem na CCIWR.

Moim zdaniem, świetny sklep powinien być CCIWR od 
słów: curiosity (ciekawość), cuteness (urok), intimacy (intym-
ność), warmth (ciepło) i relax (relaks).

Dobry sklep powinien wzmagać ciekawość. Powinien pro-
wadzić do odkrycia. Tendencja do maksymalnego otwierania 
przestrzeni jest moim zdaniem błędem. Pełny przegląd całości 
już na wejściu spowoduje wrażenie, że wiem wszystko po jed-
nym rzucie okiem. Sklep nie może być oczywisty i zbyt przej-
rzysty. Musi mieć swoje tajemnice i zakamarki, gdzie schowa-
ne są nie „ogony”, ale skarby. Sklep powinien być ścieżką, na 
której jedno odkrycie prowadzi do kolejnego. Przykładem mi-
strzostwa jest to, co robią świetne księgarnie dbające, abyś in-
teresując się książką na jakiś temat, zobaczył inne podobne, 
najczęściej rozwijające temat lub traktujące go inaczej.

Sklep nie może mieć zimnej atmosfery, bo zimno przy-
spiesza ruchy i wypędza człowieka. Zimno jest niekomforto-
we w kraju, gdzie przez większość roku jest ziąb na zewnątrz. 
Sklep powinien być azylem, gdzie panuje miękka atmosfera, 
zapraszająca do rozgoszczenia się i zwolnienia tempa. Sklepy 
Krakowskiego Kredensu są cute. Staromodne kredensy, kolo-
rystyka, oświetlenie i ekspozycja przenoszą klienta w inną, ale 
prawdziwą i autentyczną rzeczywistość.

Wielkie przestrzenie osaczają klienta. Niemal każdy woli 
mieć coś za sobą. Tak jesteśmy uwarunkowani, że boimy się 
otwartej przestrzeni za plecami. Lubimy także prywatność. Nie 
chcemy, aby 30 osób miało doskonały przegląd tego, co robi-
my. Zakupy to intymna czynność. Dobrze wiemy, że zdradza-
my wtedy nasz gust, a to jest krępujące. Skrępowanie to wróg 
swobody będącej podstawowym warunkiem udanych zakupów 
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i większej wartości koszyka. Powinieneś wszelkimi sposobami 
zapewnić klientom intymność, np. ograniczając przestrzeń 
strefami i zarządzając sekcjami tematycznymi. A gdy już dys-
ponujesz wielką przestrzenią, to użyj jej do ekspozycji, zamiast 
ściskać towar na standardowych półkach, zachowując przy tym 
ogromne aleje między nimi.

Ciepła atmosfera to nie tylko wykładziny zamiast gołych 
posadzek. To przede wszystkim ciepli ludzie z obsługi. Byłem 
w wielu sklepach, które z wyglądu wcale nie były ciepłe, ale 
przemiła obsługa natychmiast je w takie zamieniała. Autentycz-
na życzliwość, uśmiech i serdeczność połączone z pełną luzu 
i swobody kompetencją zamiast śmiertelnej powagi mają nie-
zwykłą moc. Dobrze dobrana muzyka może jeszcze spotęgo-
wać wrażenie ciepła.

Nic nie sugeruje silniej, że dana przestrzeń jest odprężająca, 
niż inni odprężeni ludzie w tej przestrzeni. Większość sklepów 
Apple w USA jest zatłoczona do granic możliwości, co powinno 
stresować. Jednak są to tłumy zrelaksowanych ludzi, którzy naj-
częściej cierpliwie wypróbowują jakiś produkt. Niektóre sklepy, 
aby relaksować klientów, wstawiają wygodne sofy (dobry po-
mysł), niewielką kafejkę lub chociaż maszynę z napojami (też 
dobry pomysł), a najczęściej stosują mieszankę wielu działań 
prowadzących do wrażenia przestrzeni zachęcającej do relak-
su. Czasami to także kwestia produktu. Sklep mięsny, żeby nie 
wiem, jakie stosował triki, nigdy relaksujący dla mnie nie będzie. 
Z drugiej strony, jeśli sklep z kanapami lub kinem domowym nie 
jest relaksujący, to musi to być wyjątkowo zła robota.

Ten sklep mnie przeraża 
i osacza polerowaną 

przestrzenią. Chyba kupię 
tylko to ładne wdzianko 

i spylam na kawkę.
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Ludzie chcą jak najmniej wydawać

Inspiracją tego rozdziału było stwierdzenie Kena Nischa z fir-
my JGA projektującej sklepy, który powiedział: „Ludzie nieko-
niecznie chcą mniej wydać, chcą mniej zapłacić”.

Aby jakoś zważyć kwestię ceny w całości decyzji zakupowej, 
posłużę się bardzo ciekawym wzorem Pameli Danziger na skłon-
ność do zakupu. Jest on ogromnym uproszczeniem, ale nie spo-
sób odmówić mu elegancji. Wzór ten wygląda następująco:

S = (P + A + D) × E2

gdzie: 
S – skłonność do zakupu, 
P – potrzeba, 
A – atrybuty oferty, 
D – dostępność cenowa, 
E – emocje.

Autorka pięknie uzasadnia taką konstrukcję. Potrzeba, atry-
buty oferty oraz dostępność cenowa są warunkami rozpatry-
wania zakupu, ale to emocje wywołują pożądanie, wzmacniając 
siłę pozostałych trzech czynników. Gdy bardzo czegoś chcemy, 
będziemy wyolbrzymiać potrzebę, przejaskrawiać pozytywne 
cechy i racjonalizować sobie koszt zakupu. Kluczem jest wy-
wołanie pożądania.

Cena może być czynnikiem decydującym o zakupie, gdy 
pozostałe trzy czynniki są słabe, np. wtedy, gdy potrzeba jest na 
autopilocie (odnowienie zapasu), cechy są mało istotne, bo za-
kup charakteryzuje się niskim zaangażowaniem i nie towarzy-
szą mu żadne wielkie emocje. Ale to tylko jedna z możliwości 
i na pewno nie dominująca. Szczególnie wtedy, gdy element E 
jest istotny, mówimy o zupełnie innym procesie decyzyjnym.

Jako marketingowcy mamy tendencję do rozpatrywania cen 
produktów indywidualnie, podczas gdy większość zakupów to 
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zakupy więcej niż jednej rzeczy. Stąd cena jednostkowa produktu 
jest często mniej istotna od wartości całego „koszyka”.

Jako nabywcy mamy zdumiewającą zdolność do oceny ceny 
indywidualnego przedmiotu, ale znacznie gorzej idzie nam 
ocena całkowitego kosztu. Łatwiej założyć sobie, że nie kupię 
droższego masła niż za 3 zł, niż powiedzieć: kupię wszystko 
z listy za mniej niż 200 zł, a potem to zrobić. Badania pokazują, 
że znacznie łatwiej racjonalizujemy sobie wydatek określonej 
kwoty całkowitej niż zapłacenie za dużo za indywidualny pro-
dukt. Ta racjonalizacja jest tym łatwiejsza, im większe poczu-
cie, że skorzystaliśmy z kilku świetnych okazji. Sztuka polega 
na tym, aby tworząc okazje na poziomie pojedynczych przed-
miotów, maksymalizować wartość „koszyka”.

Tak, tak, cross-selling jest naprawdę skuteczny. Ale nie cross-
-selling polegający tylko na tym, że jeśli kupiłeś A, to świetnie 
pasują do niego B i C. Raczej chodzi o cross-selling polegający 
na możliwości wyboru między A za cenę 100, B za cenę 50 i C 
za cenę 50, a okazyjną ceną na A, powiedzmy 80, jeśli kupisz 
go razem z B i C po 40 za każdy. Teraz istota sprawy. Jeżeli 
klient przyszedł do nas z zamiarem kupna tylko A, a wyszedł, 
kupiwszy komplet, to zamiast przychodu o wartości 100 mamy 
przychód w wysokości 160. Czyli „wyciągnęliśmy” klientowi 
z portfela 60, których nie zamierzał wydać.

Kluczowe jest zbudowanie u klienta poczucia, że oszczę-
dza i rozsądnie wydaje pieniądze. Muszę w końcu posłużyć się 
moim ulubionym przykładem sklepu Amazon.com, który robi 
to doskonale. Każda książka kosztuje u tego „dystrybutora” 
(w cudzysłowie, bo przecież faktycznie to nie jest dystrybutor, 
ale to inna historia) przeciętnie 30 proc. taniej niż w tradycyj-
nej księgarni. Ale Amazon.com robi wszystko, żebyś nie kupił 
tylko jednej książki. Każdy ma swoje słabości, a moją są zakupy 
na Amazonie. System polecania kolejnych pozycji, perfekcyjnie 
dopasowanych do zainteresowań, oraz uczenie się moich pre-
ferencji powodują, że o ile w księgarni tradycyjnej wydałem 
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jednorazowo maksymalnie 120 USD, o tyle na Amazonie zda-
rzały mi się jednorazowe zakupy za ponad 1000 USD.

Widziałem, jak na podobnej zasadzie w elegancki sposób 
zwiększają przychody z jednego klienta sklepy w ubraniami, 
biżuterią, obuwiem, artykułami sportowymi, elektroniką, wy-
pożyczalnie samochodów oraz parki rozrywki, muzea i inne 
atrakcje turystyczne. Korzystać z tej techniki może każdy, na 
przykład w postaci tzw. warstw cenowych (price tiers): płacisz 
2,99, gdy kupujesz sam produkt, 1,99 – gdy razem z innym, 
a 0,99 – gdy wykupisz roczne członkostwo.

Cytowany wcześniej Ken Nisch podaje ciekawe przykła-
dy zróżnicowania emocjonalnego przy podejmowaniu de-
cyzji zakupu tego samego produktu, ale w różnych kontek-
stach. Na przykład możesz spotkać ofertę zakupu pierścionka 
z diamentem w sieci Costco (amerykański odpowiednik Ma-
kro) za 99,99 USD, podczas gdy relatywnie tani pierścionek 
u Tiffany’ego kosztuje ok. 4000 USD. Oferta Costco wydaje 
się niezwykle atrakcyjna cenowo, ale nie zaspokaja potrzeby 
emocjonalnej, nieuchronnie związanej z zakupem diamentów. 
Jak pisze Nisch: „Dla pewnej grupy nabywców pierścionek za-
ręczynowy z Costco albo róże z Costco na walentynki to nie-
koniecznie dobry pomysł. Jeżeli to ma być dla mnie, to chcę 
zapłacić jak najmniej, ale jeśli to ma być dla ciebie, to zapłacę 
mniej tylko wtedy, gdy ujdzie mi to na sucho (tzn. gdy obdaro-
wany nie wyczuje różnicy ani szóstym zmysłem nie wykoncy-
puje, że podarek jest zbyt wartościowy, żeby mógł być kupiony 
w prestiżowym miejscu)”.

Mechanizm okazji, o którym mowa w tym rozdziale, jest 
tak silny, że istnieją programy będące elementem ćwiczenia 
woli, umiejętności negocjacyjnych, a nawet terapii zakupoho-
lików, polegających na wyznaczeniu całkowitego budżetu za 
ściśle określony portfel produktów, a następnie wykonaniu za-
kupów bez przekraczania ustalonej kwoty oraz wychodzenia 
poza listę rzeczy do kupienia. Większość uczestniczących w ta-
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kich zajęciach twierdzi, że taka metoda jest bezduszna i całko-
wicie zabija radość z zakupów. Czy to ci czegoś nie mówi?

 Cena oparta na wartości:
 – wartość produktu: 12 zł,
 – wartość ekscytacji zakupowej: 300 zł.
 Cena: 312 zł

Klient jest głupi

Ci, którzy mnie znają, docenią fakt, że się powstrzymałem 
i poświęciłem temu tematowi tylko jeden rozdział. Bo my-
ślenie o kliencie jak o bezbronnym, naiwnym idiocie, który 
wszystko zniesie, budzi we mnie wyjątkowy sprzeciw. Mam 
generalnie opór przed niegodnym traktowaniem ludzi, ale 
też nie znam podejścia ani założenia stojącego w większej 
sprzeczności z ideą marketingu i szkodzącego tej profesji oraz 
całemu biznesowi.

Z jednej strony mówimy o autentyczności w marketingu, 
zaawansowanych sposobach dotarcia do odbiorcy, neuromar-
ketingu, a z drugiej ciągle jest tak wiele prymitywnych działań 
opartych na założeniu, że odbiorca jest głupi i nic nie rozumie. 
A ponieważ unika tego, co mu chcemy powiedzieć, musimy za-
stosować Prawo Anthony’ego: „Nie rób nic na siłę, weź więk-
szy młotek”.

Oto kilka przykładów takich prymitywnych działań, które 
co najwyżej powodują frustrację odbiorców:

• Emisja reklam w stacjach telewizyjnych głośniej niż pozycji 
programowych. To najlepszy powód, żeby przełączyć ka-
nał. Przecież nikt nie wierzy w to, że reklama ma do powie-
dzenia coś szczególnie ważnego.
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• Reklamy typu pop-up, których nie da się wyłączyć pierw-
szym kliknięciem. To wystarczający powód, żeby w ogóle 
nie wchodzić na daną stronę. W końcu co tam takiego jest, 
że nie możemy bez tego żyć?

• Próba wydrukowania określonych słów w świadomości 
odbiorcy przez powtarzanie ich do znudzenia w różnych 
konfiguracjach – bardzo zniechęcające. Częstotliwość jest 
jednym z warunków skuteczności dotarcia komunikatu, ale 
oprócz progu minimalnego jest też próg obojętności i próg 
znienawidzenia. 

• Obiecywanie czegoś innego niż to, co ostatecznie otrzymu-
je nabywca. Zabawa w „kto jest chytrzejszy” to udowadnia-
nie klientom, że są idiotami i ostatecznie przegrywają poje-
dynek z „mądrym” sprzedawcą. Ta gra najczęściej odbywa 
się na poziomie różnego typu umów i regulaminów. Klient 
przegrywa i nigdy nie wraca. Sprzedawca zostaje ze swoją 
„mądrością”.

• Celowe przetrzymywanie rozmówcy przez konsultanta in-
folinii, aby zarobić więcej na połączeniu. Dla wielu osób 
(choćby dla cytowanego w innym rozdziale Johna Naisbit-
ta) dzwonienie na infolinię jest najbardziej traumatycznym 
doświadczeniem konsumenckim. Nie dość, że czują się 
kiepsko obsługiwani, to jeszcze naciągani. W jaki sposób to 
wpływa na ich satysfakcję? 

• Zrzucanie odpowiedzialności na klienta za wszystkie moż-
liwe negatywne zdarzenia w procesie zakupu i/lub użytko-
wania produktu – to standardowy sposób ucieczki przed 
koniecznością rozwiązania problemu klienta np. przez wy-
mianę lub naprawę produktu (to pan zepsuł), zastąpienie 
niekompatybilnego produktu dopasowanym (trzeba było 
lepiej się przygotować do zakupu), a nawet pomoc w użyt-
kowaniu (proszę przeczytać instrukcję).

• Bezpośrednie sugerowanie głupoty odbiorcy w formie wer-
balnej, różnego typu westchnień, przewracania oczami, krę-
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cenia głową, jednoznacznych min itp. Nawet jeśli klient nie 
należy do najlotniejszych umysłów, rozumiejących wszyst-
ko w pół słowa, to jego najbardziej niezgrabne zachowa-
nie i nieprzygotowane pytania należy rozumieć jako prośbę 
o pomoc, której oczekuje. 

Nie chodzi mi o zwrócenie uwagi na brak skuteczności 
działań, z których większość zapewnie jest wykonywana bez 
zastanowienia na zasadzie: zawsze tak robiliśmy. Chodzi mi 
o zwrócenie uwagi na to, że te działania wpływają fatalnie 
na doświadczenie odbiorcy. Są bodźcami negatywnymi, które 
uczą unikania źródeł tych bodźców. To negatywna reklama 
lub popularny obecnie czarny PR, tyle że fundowany samemu 
sobie.

Inaczej wyobrażałem 
sobie traktowanie 

klienta, który będzie 
u was zostawiał dwie 

stówy co miesiąc.

Podpisuj to, do cholery!

Marketing jest powszechnie postrzegany jako sposób po-
stępowania oparty na fałszu i próbie manipulacji. Gdyby taka 
była norma, trudno byłoby wytrzymać, zarabiając na życie 
w tak podły sposób. Ciągle liczę na to, że sam rynek będzie 
nieustannie wymuszał wygraną jasnej strony mocy, czyli po-
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stępowanie pełne zrozumienia odbiorcy i autentycznej em-
patii. 

Ogromną, wręcz gigantyczną zmianę jakościową doświad-
czenia odbiorcy można osiągnąć, przestrzegając dwóch zasad:

1. Udzielać pełnej i przejrzystej informacji.
2. Wykazywać się wrażliwością na sytuację klienta.

Nawiasem mówiąc, są to te same zasady, które sprawdzają 
się w przypadku kryzysowego PR-u.

„Dlaczego nikt mi o tym nie powiedział?”, „Skąd miałam 
o tym wiedzieć?”, „Co mnie obchodzi, że nie mieliście państwo 
obowiązku informowania mnie?”, „Na przyszłość chciałbym 
wiedzieć o takich niespodziankach” to typowe zarzuty, jakie 
można usłyszeć w punktach obsługi klienta niemal wszędzie. 
Poziom informowania klienta jest powszechnym problemem. 
A jeżeli jest powszechnym problemem, to proszę sobie wyobra-
zić, jak widoczną różnicę można wykreować przez uczynienie 
z tego atutu.

Teraz kilka potrzebnych truizmów:

• Klient chce wiedzieć wszystko, czy tego potrzebuje, czy nie.
• Żąda znajomości wszystkiego, co bezpośrednio dotyczy 

jego sytuacji (bez wyjątków, drobnego druku itp.).
• Klient nie znosi negatywnych niespodzianek, a i pozytyw-

ne oparte na braku informacji niosą element lęku („Jed-
nak o czymś nie wiedziałem. Ciekawe, o czym jeszcze nie 
wiem?”).

Klient, który otrzyma niepotrzebną mu informację, raczej 
ją zlekceważy, niż się obrazi. Ale doceni fakt jej przekazania, 
bo to oznacza, że potraktowano go rzetelnie. No i to do niego 
należy decyzja, czy informacja jest istotna, czy nie. Z tego wy-
nika jeszcze jedna zasada: nie ma informacji zbyt błahych, aby 
je komunikować. 



159Mniej więcej o nabywcach

„Niech się pani postawi w mojej sytuacji”, „No i co ja mam 
teraz zrobić?”, „Ta firma olewa swoich klientów” to oznaki 
sytuacji, w której klient został pozostawiony sam ze swoim 
problemem. To kluczowy element, bardzo często lekceważony 
przez firmy. Problem, z którym został pozostawiony klient, jest 
wykreowany przez firmę, a nawet jeśli tak nie jest, to klient 
zawsze ma takie poczucie. Wszelkie wymówki związane z zapi-
sami umów i regulaminów dodatkowo wzmacniają negatywną 
postawę klienta.

Przeciwieństwem takiego sposobu postępowania jest roz-
pracowanie każdego elementu obsługi od strony klienta. Jakie 
problemy może napotkać? Jak można pomóc mu je rozwiązać 
albo wręcz rozwiązać je za niego, zanim wystąpią? Co możemy 
zrobić, aby minimalizować wpływ skutków problemu, gdy już 
wystąpią? Taka metoda znacznie lepiej wychodzi jako ćwicze-
nie warsztatowe niż praktyka biznesowa.

Różnica między docenionym klientem i lekceważonym 
klientem jest, moim zdaniem, jednym z najbardziej funda-
mentalnych czynników skuteczności całego marketingu. Jeżeli 
klient ma wrażenie, że jest lekceważony, traktowany jak głupek 
lub intruz, wyśmiewany, poniżany itp., to nie ma takich narzę-
dzi, które pozwoliłyby to wrażenie zatrzeć. Ani komunikacja, 
ani przeprosiny (chociaż to najlepsze, co można zrobić), ani 
gadżety, ani uścisk dłoni prezesa nie są w stanie zamienić fatal-
nego doświadczenia w pozytywną postawę.

W komedii Stanisława Barei Co mi zrobisz, jak mnie zła-
piesz? jest fragment o kliencie, który mieszkał na Służewcu 
(w Warszawie) i „do Żoliborza miał wszystkie sklepy poobra-
żane”. Wolał jeździć do Bydgoszczy, niż robić zakupy w war-
szawskich sklepach. To nie tylko zabawna historyjka. Znam 
ludzi, którzy naprawdę mają „poobrażane” sklepy. Nie wiem 
tylko, czy te sklepy wiedzą, że mają „poobrażanych” klien-
tów.
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Czy ma mnie pan 
za idiotę?

A ja mam regulamin, 
ha!

A gdyby tak tego człowieka z komedii Barei posadzić przed 
komputerem z dostępem do internetu i dać możliwość zrobie-
nia ze swoich złych doświadczeń tematu kampanii społecznej, 
to czy cokolwiek by to zmieniło?



PRZEWAŻNIE O KARIERZE 
W MARKETINGU
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Linia podziału między ciekawym i nieciekawym 
marketingiem przebiega między produkcją własnych 
reklam a ich adaptacją 

Gdy zaczynałem pracę w marketingu, to branżą, do której 
większość chciała trafić, było FMCG (Fast Moving Consumer 
Goods – szybkorotujące produkty z branży spożywczej, ko-
smetycznej, chemii gospodarczej itp.). Ta branża uchodziła za 
najlepszą szkołę marketingu, a poza tym pozwalała na zetknię-
cie się w szybkim czasie z niemal całym dostępnym wówczas 
instrumentarium marketingowym. Ale w ramach firm FMCG 
istniały dalsze podziały. Jednym z takich ważnych podziałów 
było to, czy lokalny oddział koncernu był odpowiedzialny za 
tworzenie strategii marek w Polsce, czy jedynie adaptował stra-
tegie wymyślane gdzie indziej. Chodziło o to, czy mieliśmy 
szansę tworzyć reklamy w Polsce, czy tylko podkładaliśmy głos 
polskiego lektora i zmienialiśmy napisy. To było bardzo ważne 
kryterium, dla wielu oznaczające granicę między marketingiem 
ciekawym a nieciekawym. 

Chodziło o dwie rzeczy: odpowiedzialność i zabawę. Od-
powiedzialność za strategię oraz komunikację pozwalała czuć 
się autorem pomysłu. Efekty można było przypisać tylko swo-
im działaniom, co budowało ego i CV. Można też było po-
siedzieć dwa dni na planie zdjęciowym, co było przyjemne. 
Nie dość, że było się marketingowcem większego kalibru, to 
jeszcze sama praca była ciekawsza i wielopoziomowa. Tym, 
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którzy nigdy nie stworzyli własnej reklamy, pomijając nudę, 
brakowało doświadczenia w tym ważnym obszarze marke-
tingu.

Dzisiaj zupełnie inaczej wybierałbym pracodawcę. Wspo-
mniany podział był charakterystyczny dla lat 90., a od tego 
czasu zmieniło się prawie wszystko. Nadal jedni tworzą rekla-
my, a inni adaptują wersje międzynarodowe, ale nie tu przebie-
ga dzisiaj linia podziału między marketingiem ciekawym a nie-
ciekawym.

Dzisiaj ważniejsze są moim zdaniem linie podziału na: 

• marketing nachalności i marketing zaangażowania,
• marketing standardowych narzędzi i marketing kreatywnej 

integracji,
• marketing gotowych rozwiązań i marketing poszukiwań,
• marketing biurowy i marketing przygodowy.

Niektórzy się zastanawiają, jak by tu skuteczniej wedrzeć się 
ludziom do głów, jak odwrócić ich uwagę od tego, co aktualnie 
myślą, czują i robią, i skierować ją na swój komunikat. Nazy-
wam to marketingiem nachalności (po angielsku interruption 
marketing). Inni z kolei wiedzą, że nie jest to najlepsza droga, 
i szukają mechanizmów angażowania odbiorców. Ich celem nie 
jest odwracanie od czegokolwiek uwagi, ale dopasowanie do 
tego, co myślą, czują i robią ludzie w taki sposób, aby to sami 
ludzie chcieli się angażować w ich działania. Wolałbym pra-
cować w ten drugi sposób. Wolałbym pracować nad Open’er 
Festivalem jako narzędziem promocji marki Heineken niż nad 
kolejną promocją typu „kup dwa, trzecie gratis”.

Niektórzy z góry wiedzą, co będą robić o określonej porze 
w przyszłym roku. Co roku o tej samej porze robią te same pro-
mocje, z tymi samymi nagrodami, w taki sam sposób. Inni co 
roku mają dwie kampanie telewizyjne: od lutego do kwietnia 
i od września do listopada. Taka praca przypomina tytuł starego 
amerykańskiego filmu: Jeśli dziś wtorek, to jesteśmy w Belgii. 
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Korzystamy ciągle z tych samych narzędzi i niechętnie wyko-
rzystujemy nowe. Nawet jeśli to robimy, jest to proces ostrożny 
i powolny. Jesteśmy takim marketingowym późnym naśladowcą. 
Adaptujemy rozwiązania wtedy, gdy już cały rynek z nich korzy-
sta i nie bardzo można ich nie uwzględnić. Inni nie tylko szybko 
adaptują nowe rozwiązania, ale potrafią je kreatywnie łączyć 
z tradycyjnymi, wykorzystując silne strony jednych i drugich. 
Pierwsi zarządzają narzędziami, a drudzy całościowymi progra-
mami wsparcia marki. Wolałbym pracować z tymi drugimi.

Niektórzy nie odważą się zrobić nic, dopóki nie mają 
w ręku dowodu na skuteczność. Nakręcają ich analizy ren-
towności, porównania w ramach benchmarkingu, wyniki ba-
dań pokazujące, że dane rozwiązanie jest sprawdzone i pewne. 
Na pewno ponoszą mniejsze ryzyko i niemal na pewno bardzo 
walczą o każdą sprzedaż. Inni są ciekawi i premiują ciekawość. 
Uważają, że warto popełnić błąd, żeby się czegoś nauczyć. Tyle 
tylko że nie może to być błąd podstawowy, głupi, ale wynikają-
cy z chęci przetestowania pomysłu. Ci drudzy nie chcą powie-
lać tego, co już jest, ale tworzyć nowe rozwiązania. Głosuję za 
stylem pracy tych drugich.

Niektórzy kochają pracę w biurze i komfort, jaki się z nią 
wiąże. Oswajają przestrzeń i czują się jej panami. W niej są 
efektywni i efektowni. Lubią zależności międzyludzkie i potra-
fią je wykorzystywać do osiągania celów. Nie mają problemów 
z tym, że ich wiedza pochodzi głównie z raportów, prezenta-
cji i e-maili. Inni nie wyobrażają sobie braku żywego kontaktu 
z rynkiem. Lepiej, a na pewno autentyczniej, czują się w skle-
pach, na ulicach i wszędzie tam, gdzie ludzie spędzają czas oraz 
korzystają z oferowanych przez nich rozwiązań. Lubią współ-
pracę z ludźmi, którzy wnoszą coś nowego i stymulują do po-
szukiwań. Marketing jest dla nich jak fabuła filmu rozgrywają-
cego się w różnych lokalizacjach.

Nie umiem jednoznacznie stwierdzić, które firmy działają 
bardziej według pierwszego sposobu, a które według drugiego. 
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Podziały branżowe nie są już żadną wskazówką. Dużo zależy 
od lidera i jego punktu widzenia oraz wartości. Gdy szefem 
Procter & Gamble został A.G. Lafley, poważnie zatrząsł sposo-
bem działania tej firmy i robi z niej organizację coraz bardziej 
konsumencko-centryczną. U nas tylko determinacja i precyzyj-
na wizja Sławomira Lachowskiego, oparta na myśleniu katego-
riami modelu biznesowego, pozwoliła na stworzenie rewolu-
cyjnego mBanku.

Założę się, że to zasługa 
trzygodzinnych spotkań 
i gadek motywacyjnych.

Sterylna inspiracja prowadzi do zdobycia każdej 
potrzebnej wiedzy

Żyjemy w komfortowych czasach. Komfort ułatwia i uprzy-
jemnia życie, ale z drugiej strony rozleniwia. Nasza planeta 
w swojej naturalnej postaci jest pełna czynników, które mogą 
zmienić naszą formę: woda, piach, wiatr, lód, rośliny i zwie-
rzęta mogą nas poważnie zmienić fizycznie. Ale udało się nam, 
dzięki rozwojowi cywilizacji, wyeliminować te czynniki z na-
szego życia. Gdy ich nie chcemy, to mamy sporo instrumentów, 
żeby się z nimi nie zadawać. Wysterylizowaliśmy warunki ży-
cia i urządziliśmy je tak, aby mieć pełną kontrolę nad tym, jak 

Świetnie nam to 
wyszło, co?
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wyglądamy i co robimy. Od naszej decyzji zależy, co, kiedy i na 
jakich warunkach dopuścimy do naszego życia. Dla mnie taka 
rzeczywistość jest zbyt sterylna.

Rozwijając dalej tę myśl, muszę stwierdzić, że niewątpliwy 
komfort, jaki dał nam rozwój cywilizacji, powoduje niechęć do 
wyjścia poza jego strefę. Jeżeli mam klimatyzację, to dlaczego 
mam się męczyć w duchocie? Jeżeli mam dostęp do internetu, 
to dlaczego mam czytać cokolwiek innego? Prowadzi nas to do 
tematu sterylnej inspiracji.

Aby funkcjonować dobrze w marketingu (ale nie tylko), po-
trzebujemy wiedzy. Źródeł tej wiedzy jest dziś więcej niż kiedykol-
wiek, a niektóre są bajecznie łatwo dostępne i do tego darmowe 
(Wikipedia). Ale wygoda nakazuje nam zdobywanie wiedzy wy-
łącznie w warunkach komfortowych, a więc z książek, artykułów, 
blogów, forów, szkoleń, spotkań, seminariów, kursów, programów 
edukacyjnych itp. To jest właśnie sterylna inspiracja.

Ma ona kilka cech:

• nie wymusza na nas szczególnej aktywności (ile potrzeba 
aktywności, żeby zaliczyć kurs albo przeczytać artykuł?),

• nie zmusza nas do inwencji (raczej korzystamy z gotowych 
form zdobywania wiedzy),

• promuje przetwarzanie informacji, a nie ich kreację (czę-
ściej mielimy tematy, które już są powszechne, niż tworzy-
my nową rzeczywistość),

• nie wymaga od nas, żebyśmy opuścili swoje maski (przez 
cały czas nasze ego pozostaje nienaruszone).

A jaka jest alternatywa i dlaczego jest istotna? Najpierw 
odpowiem na pierwsze pytanie. Jedną alternatywą jest wyjście 
z biura, włóczenie się ulicami lub udanie się w konkretne miej-
sce. Może to być także daleka podróż albo rozmowa z kimś, 
kto zawsze nam imponował, ale nie mieliśmy odwagi go zagad-
nąć. Alternatywą jest zrobienie czegoś, czego się boimy. Ele-
anor Roosevelt postulowała: „Każdego dnia zrób jedną rzecz, 
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która cię przeraża”. Mam wrażenie, że większość ludzi kieruje 
się raczej maksymą Teodora Roosevelta: „Rób, co możesz, tam 
gdzie jesteś, tym, czym dysponujesz”.

Teraz odpowiedź na drugie pytanie. Jest spore prawdopo-
dobieństwo, że w swoim biurze dysponujesz tym samym mate-
riałem, którym dysponują twoi konkurenci. Podobna wiedza, 
podobne jej źródła i podobne nawyki korzystania z tej wiedzy. 
U jednych nazywa się to systemem zarządzania wiedzą, u in-
nych działem informacji korporacyjnej, ale ogólnie zarówno 
idea, jak i jej przejawy są takie same. A w świecie poza kom-
fortowym biurem żyją i kupują masy ludzi, które już wszystko 
widziały i zachowują się jak kapryśne księżniczki. I lepiej już 
nigdy nie będzie. W tych warunkach bałbym się korzystania 
wyłącznie z wiedzy dostępnej wszystkim. Szukałbym z deter-
minacją czegoś, co może być podstawą wyjątkowego myślenia 
prowadzącego do wyjątkowego pomysłu. Nie pytałbym ner-
wowo przedstawicieli, jaką ostatnio promocję wymyślił mój 
konkurent, ani nie wodziłbym wzrokiem po ekranie, na któ-
rym jest wyświetlony raport o praktykach branżowych. Intere-
sowałoby mnie to wyłącznie jako kontekst moich działań, a nie 
jako źródło pomysłów na ich treść.

Co bym zrobił? Odnalazłbym kogoś, kto zrobił coś zdu-
miewającego w zupełnie innej branży, dotarłbym do tej oso-
by i przeprowadził z nią wywiad. Wbrew pozorom dotarcie 
do kogokolwiek to najczęściej dużo prostsza sprawa niż się 
wydaje. Obejrzałbym w domu film, w którym ktoś rozwiązu-
je w kreatywny sposób zagadkę. Udałbym się do popularne-
go miejsca spotkań i posłuchałbym, o czym rozmawiają ludzie. 
Skontaktowałbym się z Discovery Channel i poprosiłbym ich 
o najbardziej odlotowe filmy, jakie mają. Spotkałbym się z mło-
dymi ludźmi i zapytałbym, jak oni rozwiązaliby mój problem. 
Zadzwoniłbym pod byle jaki numer telefonu i zapytał, co oso-
ba będąca po drugiej stronie sądzi o moim produkcie lub mar-
ce. Zadałbym pytanie na forum, ujawniając, kim jestem, wy-
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jaśniając, po co mi odpowiedź na to pytanie, oraz dziękując 
za wszelkie, także najbardziej obraźliwe komentarze. Gdybym 
miał w perspektywie wyjazd do Malezji, to zapytałbym Ma-
lezyjczyków, co sądzą o moim problemie i czy kiedyś rozwią-
zywali podobny. Zdumiewające, jak ludzie potrafią połączyć 
kompletnie niezwiązane ze sobą problemy i twierdzić, że to 
przecież taka sama sprawa. Znalazłbym jednego prawdziwie 
kreatywnego szaleńca i z ostrożnością, ale i ciekawością zadał-
bym mu temat, słuchając tego, co mi powie.

Ale nie chodzi mi o pokazanie ci metod kreatywnej pracy, lecz 
o uczulenie cię na zbytnią sterylność warunków, w jakich jesteś 
przyzwyczajony pracować, i ograniczeń, jakie się z tym wiążą. To 
nie jest tylko opowieść. Tak jest naprawdę. Czy też zauważyłeś, jak 
wszystkie produkty marketingowego myślenia są do siebie podob-
ne i tylko czasem pojawia się coś naprawdę nowego? Właśnie.

Oj, nie wiem, czy wtedy 
będę tak kreatywny jak 

teraz.

Chłopaki, sesja burzy 
mózgów opóźni się o dwie 

godziny.

Karierę robi się przez doskonalenie 
jednego typu zachowań

Pierwszą inspiracją tego rozdziału była książka Marshalla Gold-
smitha What Got You Here Won’t Get You There („To, co cię 
doprowadziło tutaj, nie doprowadzi cię tam”). W zasadzie już 
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sam tytuł ujmuje istotę sprawy. Nie ma jednego typu postaw, 
zachowań ani sposobu myślenia, który jest biletem przejazdu 
na całą ścieżkę kariery. Jeżeli chcesz nią podążać, musisz się 
zmieniać. Tu dochodzimy do drugiej inspiracji, czyli osób, naj-
częściej na średnim szczeblu menedżerskim, które pytały, jak 
się mają zachowywać i jakie umiejętności doskonalić, aby się 
rozwijać zawodowo. Bardzo często sądziły, że kluczem jest do-
skonalenie czegoś, co już w sobie mają, i dość ciężko znosiły 
komunikat, że jeśli chcą iść dalej, to muszą zmienić całą swoją 
perspektywę.

Sam przeszedłem kilka takich zmian perspektywy, a najtrud-
niejsza była transformacja z menedżera w przedsiębiorcę. Prze-
konałem się na własnym przykładzie, że to całkowita zmiana 
spojrzenia oraz ogromna zmiana sposobu działania. Wiem, że 
ideałem każdego pracodawcy są pracownicy myślący i zacho-
wujący się jak przedsiębiorcy. Wiem też, że jeśli nie da się lu-
dziom kawałka firmy na własność, to wywołanie u nich takiej 
postawy jest prawie niemożliwe. Przeskok jest zbyt duży i zbyt 
kosztowny, aby ktoś chciał go wykonać w ramach pensji. Inną 
niedocenianą, ale bardzo ważną barierą jest to, że każdy jest 
najlepszy w realizacji swojej własnej wizji, a nie wizji innych. 
Dlatego tak istotne jest danie ludziom autonomii i możliwości 
kreowania swoich projektów w ramach wykonywanej pracy.

Na różnych etapach kariery musisz wykazywać różne po-
stawy. Na jej początku najważniejsza jest ambicja i chęć nauki. 
Na tym etapie musisz pokazać duży potencjał rozwoju. Nikt 
nie oczekuje od ciebie, że będziesz ekspertem albo będziesz 
miał rację w każdej sprawie. Bardzo korzystne będzie dla cie-
bie pokazanie, że potrafisz uczyć się na błędach. Paradoksal-
nie więcej możesz skorzystać na schrzanieniu czegoś, a potem 
naprawieniu tego, niż na bezbłędności. Oczywiście kluczową 
sprawą jest niepopełnienie tego samego błędu po raz drugi. 
Pierwszy epizod to błąd, drugi taki sam to głupota, a trzeci to 
wzorzec zachowań.
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Na środkowym etapie kariery ważna jest merytoryka 
i współpraca. Średni szczebel menedżerski wymaga najwięk-
szego zasobu konkretnej merytorycznej wiedzy, bo to do cie-
bie należy wykonywanie zadań. Na tym etapie podejmuje się 
najwięcej decyzji wdrożeniowych typu co, gdzie, kiedy i jak. 
Trzeba szybko analizować sytuację, wyciągać wnioski i plano-
wać działania. Ale sam wszystkiego nie robisz, więc ważna jest 
umiejętność współpracy z innymi. Na tym etapie zaczyna po-
jawiać się potrzeba wyznaczania własnych celów, z czym ma 
problem mnóstwo osób.

Przejście od koordynacji działań realizujących cele wyzna-
czone przez innych do wyznaczania własnych celów to rytuał 
przejścia do wyższej kasty menedżerów. Na samej górze mi-
strzostwo merytoryczne, które imponuje menedżerom średnie-
go szczebla, nie ma już takiego znaczenia. Jest przydatne, ale 
znacznie ważniejsze są przywództwo i tworzenie wizji. Gdzieś 
czytałem, że głównym zadaniem przywódcy jest nadawanie 
sensu rzeczywistości. To bardzo trafne spostrzeżenie. Nikt nie 
oczekuje od prezesa firmy, że będzie rozpisywał wszystkim 
role. Ma on przedstawić interpretację rzeczywistości i nadać 
działaniom kierunek. 

W amoku ekscytacji podziękował nawet 
ekipie sprzątającej za wkład w rozwój biznesu.

Wyobraźmy sobie dwie osoby, obie świetne w tym, co ro-
bią. Oto charakterystyka pierwszej: 

• realizuje cele innych,
• dobrze wykonuje swoją pracę,
• dobrze zorganizowana,
• kompetentna,
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• stara się znaleźć jedną, najlepszą perspektywę,
• wykonuje to, co trzeba, aby sprawy posuwały się naprzód,
• zorientowana na pracę / zadania.

A oto charakterystyka drugiej osoby:

• wyznacza swoje cele,
• aktywna,
• pracuje z pasją,
• szuka nowych wyzwań,
• stara się patrzeć na sprawy z różnych perspektyw,
• eksperymentuje,
• jest zorientowana na rynek.

Jak myślisz, która odniesie większy sukces? Raczej ta dru-
ga. Pierwsza osoba to typ mrówki doskonalącej swój warsztat 
i coraz lepszej w tym, co robi. Takie osoby są bardzo efektywne 
i godne zaufania. To idealni pracownicy, którzy są spełnieniem 
kulturowego postulatu: najpierw pilnie się ucz, żeby potem pil-
nie pracować, i jak najlepiej wykonuj swoją pracę.

Druga osoba może być nawet dość męcząca we współpra-
cy. Ciągle czegoś szuka, być może nawet kosztem bieżących 
zadań. Czy to nie jest definicja nieodpowiedzialności? Ale ma 
jedną bardzo cenną cechę: nie ogranicza swoich zainteresowań 
i działań do tego, co już jest. Potrafi wychodzić poza system 
i nawet jeśli w większości wypadków nic nie znajdzie, to staje 
się coraz lepsza w szukaniu. Większość szans na rozwój jest 
poza firmą i właśnie taka osoba najlepiej je odnajduje. 

Im wyżej w hierarchii zawodowej, tym ważniejsza jest 
umiejętność szukania szans na rozwój. Znacznie trudniej jest 
wiedzieć, gdzie szukać skarbów, niż organizować po nie wypra-
wę. Postawienie trafnej diagnozy jest trudniejsze od wyleczenia 
zgodnie z procedurami zdiagnozowanej choroby, co wie każdy, 
kto ogląda serial Dr House ☺.
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Wiele osób na początku kariery uważa, że postępy na tej 
ścieżce robi się przez osiąganie sukcesów. Nie twierdzę, że 
osobista lista osiągnięć jest bez znaczenia, ale wiem, że jesz-
cze lepsze jest pomaganie innym w odnoszeniu sukcesów. Je-
żeli dzięki tobie i twojej pracy twój szef buduje swoją markę 
wewnątrz organizacji, to zwiększasz w ten sposób jego szanse 
na awans. A gdy już awansuje, to z kim będzie chciał praco-
wać i komu okaże wdzięczność? A jeśli nawet nie awansuje, to 
przynajmniej napisze ci piękny list polecający, co nie jest stan-
dardem u byłych szefów. Nie zachęcam tylko do stosowania 
tej postawy wybiórczo na zasadzie „podwieszania się pod ko-
goś konkretnego”, jak Stanisław Anioł w serialu Alternatywy 4 
„podwieszał się pod towarzysza Winnickiego”. Ta zasada lepiej 
sprawdzi się jako stała metoda postępowania niż mechanizm 
polityczny.

Postaw na szali dwie kompetencje: organizację i kreatyw-
ność. Najpierw powinieneś osiągnąć mistrzostwo w pierwszej, 
ale im dalej jesteś na ścieżce kariery, tym bardziej powinieneś 
rozwijać drugą.

– powiedział, oczekując wdzięczności za cenne wskazówki dotyczące 
rozwoju kariery.

Słabo się 
rozwijasz!
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Zdystansowana postawa daleko mnie zaprowadzi

Zdystansowana postawa to kwestia mody i nieco szerszej kul-
tury. Modne jest bycie cool, a jak sama nazwa wskazuje, ozna-
cza to bycie chłodnym. Chłód najlepiej się manifestuje jako 
postawę dystansu, czyli nieprzywiązywania nadmiernej wagi 
do spraw. Dystans jest przecież zdrowy w naszej kulturze, stąd 
powiedzenia: „zachować zdrowy dystans”, „nie ulegajmy emo-
cjom” itp. Bo dystans jest oznaką (złudnej) kontroli, a emocjo-
nalność to oddanie się na pastwę szalonych namiętności.

Kłopot w tym, że my, Polacy, komunikujemy się, w takim 
samym stopniu posługując się faktami, co emocjami. Richard 
Lewis, autor książki When Cultures Collide, tak zmapował 
w niej nasz sposób komunikacji:

BAZA 
SŁÓW:

od średniej 
do wysokiej

teatralny, 
emocjo-

nalny
fakty

agresyw-
ny pod 
presją

Pragma-
tyczny 

wniosek
fakty

Unikanie emocji jest dla nas nienaturalne. Dlatego rozmo-
wa z kimś, kto chłodno przedstawia pragmatyczne wnioski, 
jest odbierana jako nuda.

Wymóg zdystansowania jest dodatkowo wzmacniany wy-
soką oceną powagi jako postawy właściwej profesjonalistom. 
Mamy nawet potwierdzające to potoczne stwierdzenia: „po-
ważny człowiek”, „powaga sytuacji”, „zachować powagę wo-
bec…”, „poważny stosunek do…” itd. Wystarczy się rozejrzeć 
dookoła, aby zobaczyć, że powaga jest wszędzie. Jak ktoś takie-
go wrażenia nie ma, to niech wyjedzie z Polski i porówna za-
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chowania ludzi. Nasza kulturowo uwarunkowana powaga ma 
też spore konsekwencje dla marketingu. 

Nie doceniamy głębokiego luzu, opuszczenia masek, radosnej 
głupkowatości. U nas wszystko musi być poważne, każda spra-
wa jest załatwiana ze ściśniętymi wargami (jeśli nie zaciśniętymi 
zębami) i ostrym spojrzeniem. Przejście przez miasto to demon-
stracja osobistej godności i poważnego stosunku do siebie. W tym 
wszystkim brak lekkości. Czasem ktoś mówi lub pisze, że dobrze 
by było spuścić z nas parę. Ale to nie jest tylko obserwacja kulturo-
wa. Wysoka pozycja powagi jako właściwej postawy ma głębokie 
konsekwencje dla uprawianego w Polsce marketingu.

Oto kilka przykładów tych konsekwencji zaczerpniętych z włas-
nego doświadczenia, obserwacji rynku i badań społecznych:

• Trudniej nam angażować emocjonalnie odbiorców, bo sami 
unikamy kontaktu z własnymi emocjami.

• Trudniej nam budować relacje, bo do tego potrzeba empatii 
i opuszczenia maski.

• Trudniej nam być autentycznymi, a autentyzm jest jedną 
z mantr współczesnego marketingu.

• Znacznie trudniej o odważne, kreatywne, fantastyczne wizje.

To między innymi przez kulturową siłę powagi w Polsce 
dominują postawy konserwatywne, co widać m.in. we wzor-
nictwie, architekturze, komunikacji, obsłudze klienta, a nawet 
tam, gdzie kompletnie nie powinno być dla nich miejsca, czyli 
w miejscach rozrywki. Bilet na koncert sprzedaje nam śmier-
telnie poważna osoba, a i sama obsługa eventu zachowuje się, 
jakby to wydarzenie było elegią na cześć jakiegoś bohatera. 
Nie mamy zaufania do śmiałych wizji, bo zmuszają nas one do 
wyjścia ze strefy komfortu, gdzie wszystkie linie są równole-
głe i prostopadłe. Wolimy pracować w gotowych strukturach 
zgodnie z przewidywalnymi wzorcami.

Zdystansowana powaga to nie jest tylko maska. To postawa 
życiowa, mająca wpływ na to, jak i co myślisz oraz robisz. Po-
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zornie wszystko jest OK, a wszyscy (szczególnie pracodawcy) 
czekają na mesjasza z pasją, który włoży duszę w to, co robi. 
Wydaje mi się, że za dużo jest w nas faktycznej i pozorowanej 
pewności siebie, a za mało pasji.

Pokaż, że sam wierzysz w to, co promujesz. Jeżeli sam jesteś 
całkowicie neutralny lub, co gorsza, całkowicie zdystansowany 
wobec tego, co robisz, to twój dystans bezpośrednio przekłada 
się na brak zaangażowania odbiorców. Dlaczego oni mają się 
przejmować czymś, co nie budzi iskry pasji nawet u autorów?

Bardzo rzadko spotyka się kogoś, kto widziałby związek 
między własnym nastawieniem do tego, co robi, a odbiorem tej 
roboty przez zewnętrznych odbiorców. To odbiorcy mają być 
zainteresowani, zaangażowani i zmotywowani (3 × Z). Jednak 
płaski język, zniechęcone zachowanie i wyrafinowane narzę-
dzia komunikacji nie wystarczą do wywołania 3 × Z. Odbiorca 
chce mieć pewność słusznego wyboru, a ważnym jego składni-
kiem jest przekonanie producenta o wartości tego, co oferuje. 
Jeżeli kupiłem sok, a za chwilę czytam na forum, jak pracow-
nik firmy produkującej te soki stwierdza, że gdyby ktokolwiek 
widział, jak są produkowane, to w życiu by ich nie kupił, to 
czuję się trochę jak nabity w butelkę idiota. Ale z drugiej stro-
ny, gdyby napisał, że są to najlepsze soki na świecie i ludzkość 
nic lepszego do tej pory nie wymyśliła, to pewnie bym uznał, że 
to on jest idiotą. Dochodzimy tutaj do ważnego problemu kul-
turowego. Ekspresja pasji w amerykańskim wydaniu, ale w ję-
zyku polskim, jest odbierana nad Wisłą i Odrą jako naiwność 
i razi brakiem autentyzmu. 

Mamy tu do czynienia ze swoistym aktem balansowania. 
Na jednej szali jest ekspresja pasji, której brak wzmacnia posta-
wy obojętności. Na drugiej szali mamy autentyzm wymagający 
w polskim wydaniu pewnej dozy sceptycyzmu i dystansu. Dla 
Polaka dystans do rzeczywistości jest oznaką mądrości życiowej. 
Ale odcinanie się od tego, co robisz, i pozowanie na niezależnego 
eksperta, który jest cool, sprawia wrażenie, że ci nie zależy.
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Dlatego ten temat nie jest taki prosty jak w USA czy Finlan-
dii. W USA wystarczy motywować wszystkich słowami go for 
it (zdobądź to) czy all the way (cała naprzód), ale co uchodzi 
Amerykanom, nie ujdzie Polakom. Finowie z kolei cenią bar-
dzo neutralny, wręcz zimny ton komunikacji, który dla Polaka 
byłby nadmiernie zdystansowany. 

U nas ekspresja pasji do tego, co się robi, często przybiera 
sztuczny wyraz, ponieważ wyjątkowo trudno wyważyć te dwa 
elementy. Błędem jest zarówno obsługa w sklepie, która zbla-
zowanym wzrokiem daje nam do zrozumienia, że jej potencjał 
dalece wykracza poza obecne zajęcie, ewidentnie tymczasowe, 
jak i ewangelizacyjna postawa sprzedawcy goniącego nas po 
całym sklepie, bo jeszcze nie zdążył przedstawić nam wszyst-
kich walorów produktu, który skończyliśmy oglądać.

Brak pasji skutkuje płytką emocjonalnie komunikacją i bra-
kiem wiarygodności, a nadmierna ekspresja to już egzalta-
cja, która wygląda jak nawiedzenie i sztuczność. Zdaję sobie 
sprawę, że trudno te dwa elementy wyważyć, ale przybieranie 
postaw ekstremalnych nie jest dobrym rozwiązaniem. Nawet 
w Ameryce dzisiejsza komunikacja i obsługa klienta są dalekie 
od stereotypów. Amerykanie są dziś dużo bardziej sceptyczni 
niż kiedyś i wymagają innego podejścia. Najlepiej działa mie-
szanka prawdziwego luzu, szczerej serdeczności, chęci pomocy, 
autentycznego zainteresowania wykonywaną pracą i zapewnie-
nia odbiorcy dużo przestrzeni do podejmowania własnych de-
cyzji. Nie osaczamy, ale jesteśmy blisko, gdybyśmy byli potrzeb-
ni. Nie patrzymy na ręce, ale wiemy, kiedy jesteśmy potrzebni. 
Nie używamy przesadzonych stwierdzeń, ale podkreślamy to, 
co naprawdę stanowi o naszej sile. Nie deklarujemy, ale zachę-
camy do sprawdzenia. 

Substytutem prawdziwego zaangażowania w środowisku 
pracy jest presja na stosowanie produktów firmy, w której się 
pracuje. Dajcie ludziom żyć! Oni przychodzą do pracy, żeby 
robić coś fajnego i przy tym godziwie zarobić, a nie dlatego, że 
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akurat ta firma ma ich wszystkie ulubione produkty w każdej 
kategorii. Bądźmy realistami.

Dysocjacja czyni z nas osoby obojętne, nieuważne i zapew-
ne nieszczęśliwe. Czy to znaczy, że mamy się przymuszać do 
kochania tego, czego nie kochamy? Nie, to znaczy, że mamy 
znaleźć to, co kochamy robić, i robić to z pasją. A jeśli na tej pa-
sji nie da się zarobić godziwych pieniędzy? To pozostaje trudny 
wybór: kasa czy szczęście?

Jest skuteczne, bo zawsze tak to robiliśmy

W mojej pierwszej pracy zetknąłem się na jednej z tablic korko-
wych z credo dobrego menedżera spisanym w formie przeciw-
stawnych postaw. Jedna z par wyglądała następująco:

„Kiepski menedżer mówi: zawsze to robiliśmy w ten spo-
sób. Dobry menedżer mówi: musi być lepszy sposób”.

To ilustracja czegoś, co nazywam działaniem opartym na 
przyzwyczajeniach i działaniem opartym na pomysłach. Siła 
przyzwyczajeń jest ogromna. Przyzwyczajenia to nasze dro-
gowskazy ścieżek na skróty. Nowa kampania promocyjna = 
znów te same media. Promocja = redukcja ceny albo więcej 
produktu za tę samą cenę. Akcja wirusowa = film do internetu. 
Pytania, czy są to najskuteczniejsze sposoby osiągania celów, 
bywają w takich sytuacjach skutecznie zagłuszane.

Teraz cię opieprzę, ale tak, żebyś nie 
stracił motywacji do pracy.
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Przyzwyczajenia mają także silnego sprzymierzeńca w po-
staci doświadczenia. Nasze doświadczenie wskazuje nam, które 
pomysły działały w przeszłości, więc zadziałają i tym razem. 
Gdzieś tam, z tyłu głowy, pojawiają się być może obawy, że coś 
się jednak zmieniło i może warto rozważyć inne sposoby, ale 
presja czasu skutecznie zabija ten głos.

Czasem nasze osobiste doświadczenie nakazuje nam iść 
w zaparte. Przybiera to różne formy, które po zetknięciu się 
z nimi po raz setny momentami nawet bawią. „U nas robi się to 
inaczej”. I co z tego? Czyżby wasi odbiorcy byli z innej planety? 
„Nasze warunki są wyjątkowe”. Czy to oznacza, że u was nic 
już się nie da wymyślić? „Nasi konkurenci wymuszają na nas 
pewne działania”. To może warto uciec z gry, w której to oni 
ustalają reguły? Itp., itd.

Nikt nie posiada doświadczenia uprawniającego go do 
twierdzenia, że zna wszystkie skuteczne metody. Są takie ty-
godnie, gdy czytam po 2–3 książki, które są albo o jakimś no-
wym podejściu w marketingu, albo są pozycjami stricte narzę-
dziowymi, i ciągle odkrywam nowy świat. Do tego dochodzą 
e-booki, audiobooki, artykuły, blogi, uczestnictwo w prezen-
tacjach i korespondencja ze specjalistami, a bardzo wyraźnie 
czuję, że moja wiedza jest kroplą w oceanie. Oprócz tego prak-
tykuję marketing, współpracując z klientami z różnych branż, 
i spotykam się z całą masą podejść, o których nikt nawet nie 
wie, że istnieją. Trudno w takich warunkach uznać własne do-
świadczenie za miarodajne.

Przeciwieństwem przyzwyczajenia jest postawa otwarta, 
najlepiej działająca w połączeniu z naturą eksperymentatora. 
Są organizacje, które oficjalnie zachęcają do eksperymentowa-
nia, ale pod warunkiem że zawsze będziesz miał rację. To bez 
sensu. Jak chcesz kogokolwiek zmotywować, mówiąc: „Szukaj 
nowych rozwiązań, ale jak będą do bani, to oberwiesz”? Każ-
da trzeźwo myśląca osoba stwierdzi, że lepiej się nie wychylać 
i przynajmniej mieć spokój. Ekscytacji brak, ale i nikt nie leje 
po łapach.
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Eksperymentowanie, szukanie nowych rozwiązań z pięknej 
wizji przeistacza się powoli (ale coraz szybciej) w konieczność. 
Dramatyczne zmiany w otoczeniu wymuszają nowe sposoby 
działania. Wymyślenie wszystkiego od nowa było jeszcze nie-
dawno domeną ryzykantów takich jak Steve Jobs z Apple. Dzi-
siaj słychać o reinwencji niemal z każdego kąta sal konferen-
cyjnych.

Bo musi być lepszy sposób. Wszystkim szukającym inspi-
racji polecam genialną książeczkę Paula Ardena Whatever You 
Think, Think The Opposite („Cokolwiek pomyślisz, pomyśl na 
odwrót”). Oto cytat z niej: „Uwięziony. Nie dlatego, że podej-
mujesz złe decyzje, ale dlatego, że podejmujesz dobre. Staramy 
się podejmować rozsądne decyzje oparte na znanych faktach. 
Problem z podejmowaniem rozsądnych decyzji polega na tym, 
że wszyscy inni też chcą je podejmować”. Jeśli będzie ci mało, 
to przeczytaj drugą książkę tego samego autora It’s Not How 
Good You Are, It’s How Good You Want To Be.

Oho, znowu patrzy w okno. 
Za chwilę wybuchnie nowymi 

pomysłami.
Kryć się

 do boksów!

Naszła mnie nagła 
chęć na kawę.
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Strategia to strategia, a reklama to reklama 
i w zasadzie najlepsza jest najtańsza

Nie jest to coś typowego wyłącznie dla marketingu. Spoty-
ka się to w zasadzie wszędzie, gdzie ktoś zamawia coś od ze-
wnętrznego dostawcy. Zamawiający jest jeden, a potencjalnych 
dostawców wielu. Pojawia się problem wyboru oferty, a więc 
kryteriów oceny. I tu wskakuje najczęściej założenie, o którym 
mowa w tym rozdziale. Jest to przekonanie, że w zasadzie to 
wszystko jest do siebie tak podobne, iż tylko cena jest prawdzi-
wym wyróżnikiem. Założenie to jest raczej częścią naszej natu-
ry niż czymś wyuczonym. Także w życiu codziennym zwraca-
my uwagę głównie na to, co odróżnia się od reszty. Dokładnie 
taka sama zasada działa w sytuacji zakupowej. Jeżeli nie widzę 
różnicy na poziomie wartości oferty, to wybieram wyłącznie na 
podstawie ceny.

No tak, ale w marketingu, który zajmuje się budowaniem 
wartości oferty, moglibyśmy się spodziewać bardziej wyrafi-
nowanego mechanizmu oceny. Niestety, tutaj też widać efekty 
działania tej zasady. Oto kilka przykładów założenia ekwiwa-
lentności w praktyce.

Pierwszy z nich to domniemana ekwiwalentność po-
wierzchni reklamowej i powierzchni PR-owej. Dziesiątki razy 
spotkałem się z przeliczaniem powierzchni zajętej przez pu-
blikacje wywołane narzędziami PR-u na ceny powierzchni re-
klamowej. Nigdy nie rozumiałem i nie rozumiem nadal, jak 
można w prosty sposób przełożyć efekt działania jednego na-
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rzędzia na zupełnie inny efekt działania zupełnie innego na-
rzędzia. Najczęściej przelicza się te powierzchnie w stosunku 
1:1, czyli powierzchnia PR-owa jest wyceniana według cen 
tej samej powierzchni w cenniku, tak jakby była powierzchnią 
reklamową. I tu pojawia się wiele pytań sprawiających ogrom-
ne kłopoty wszystkim praktykom takiej metody. Czy reklama, 
nad której treścią mamy pełną kontrolę, jest warta tyle samo 
co notatka lub artykuł, którego nie jesteśmy autorami? Czy 
odbiorca spotykający się z reklamą reaguje w taki sam sposób 
co czytelnik np. artykułu sponsorowanego? Czy artykuł na 
stronie redakcyjnej, w którym nazwa mojej marki jest wymie-
niona trzy razy, odpowiada całostronicowej reklamie tej marki 
w tym miejscu? Trzeba zrobić mnóstwo niepewnych założeń, 
żeby bronić tezy o ekwiwalentności powierzchni PR-owej i re-
klamowej.

Wielu właścicieli marek z aspiracjami lub niewielkim bu-
dżetem marzy o reklamie telewizyjnej. Na razie jest to medium 
o największym zasięgu w Polsce, najszybciej budujące zasięg 
kampanii. Ale co zrobić, gdy brak środków na pełnowartościo-
wą kampanię? Można zaplanować inne działania marketingo-
we, niekoniecznie gorsze. Ale to nie załatwia kwestii aspiracji. 
Dlatego zawsze znajdzie się ktoś, kto wykorzystując te aspira-
cje, zaproponuje tańszy zamiennik dla kampanii telewizyjnej – 
emisje billboardów sponsorskich. Emisje są selektywne, tylko 
przy wybranych pozycjach programowych, a poza tym krót-
sze, bo nie więcej niż 8-sekundowe, więc tańsze w produkcji 
i dużo tańsze w emisji. Mamy jakąś reklamę w telewizji, a jest 
taniej. Marzenia się spełniają. A jednak nie do końca. Bo co 
ten billboard sponsorski może powiedzieć o naszej ofercie? Że 
producent takiej marki zaprasza na program. To może być ko-
munikat przypominający, że istniejemy i nie wypadliśmy z gry, 
ale żadną miarą nie buduje marki. Reklama najczęściej trafia 
od razu do pamięci ukrytej, niemal niezauważalnie przelatując 
przez świadomość. Billboard sponsorski też. Ale w wypadku 
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reklamy jest przynajmniej jakaś treść, którą, przy spełnieniu 
pewnych warunków, można wydobyć do pamięci krótkotrwa-
łej, i ta treść coś mówi o marce. Billboard sponsorski, nawet 
przypomniany, nie mówi o marce nic.

Obszarem naszpikowanym takimi podejrzanymi ekwiwa-
lentami jest sponsoring. Tutaj bardzo dużo robi się na wiarę, 
nawet jeśli jest to bardziej wyrafinowana wiara w mało wiary-
godne metody badawcze. Poszukujący sponsorów często stara-
ją się przekonać swoich rozmówców do ekwiwalentności pa-
sywnych i aktywnych form uczestnictwa w wydarzeniu. Jest 
to kwestia konfliktu interesów. Organizator wydarzenia chce, 
aby było ono skoncentrowane na esencji, więc zależy mu na jak 
najbardziej pasywnym pokazaniu sponsora. Natomiast sponsor 
powinien być zainteresowany aktywną partycypacją w wyda-
rzeniu. I tu zaczyna się taniec, którego stawką jest przekonanie, 
że banery sponsora na imprezie są tym samym co rozstawienie 
własnego stoiska, a ogólna relacja z wydarzenia w lokalnej te-
lewizji (oczywiście nazwa sponsora jest wymieniona, a może 
nawet pokazana) jest w zasadzie tym samym, co własna wypo-
wiedź do kamery. Właśnie dlatego Philips ma spis tzw. przyka-
zań sponsoringowych, z których jedno zakłada istotną i aktyw-
ną rolę marki koncernu jako sponsora.

Czasem trudno zauważyć różnice, ale niekiedy są one widocz-
ne jak na dłoni, a i tak przyjmowane jest założenie, że każdy robi 
to samo, w taki sam albo bardzo podobny sposób. Wtedy ważne 
jest jedyne kryterium, na którym znają się wszyscy, czyli cena. 
Nie chcę nikogo celowo obrazić, ale mam wrażenie, że ocena 
oparta wyłącznie na cenie jest przykrywką dla braku kompetencji 
w ocenie pozostałych walorów oferty. Tak jest na przykład ze 
szkoleniami i strategiami. Szkolenie to szkolenie, a strategia to 
strategia. Co tu można wymyślić? Właśnie tu można wymyślić 
najwięcej. I strategie, i szkolenia mogą być sztampowe, z szablo-
nu, powierzchowne, mijające się z istotą sprawy oraz papierowe 
o słabym walorze wykonalności albo kreatywne, dopracowane, 
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oparte na solidnej analizie i dogłębnych badaniach, wielowymia-
rowe i rozwijające. I nie jest to wynikiem wielkości czy renomy 
firmy realizującej, liczby nagród na festiwalach oraz wysokości 
kapitału zakładowego, ale poziomu i kompetencji konkretnych 
ludzi pracujących nad projektem. Zrobiono bardzo wiele, aby 
przykryć tę prawdę kryteriami zastępczymi, ale nie ma nic waż-
niejszego od umiejętności bezpośrednich wykonawców. 

Michał Anioł miał awersję do pracy z uczniami, ale gdy już 
musiał korzystać z ich pomocy, to wybierał najlepszych z naj-
lepszych. Nigdy nie wybrał nikogo, kogo osobiście dobrze nie 
znał i nie był pewien jego umiejętności niezależnie od obcych 
rekomendacji.

W poważnej i uporządkowanej kulturze rodzą się 
najlepsze pomysły

Jest to bardzo silnie ugruntowane kulturowo założenie typowe 
dla naszego kraju. Nie tylko Polacy mają taki program, ale my 
mamy go na pewno. Chcemy ustawiać, systematyzować, za-
rządzać procesami, mierzyć, analizować i na tych podstawach 
wyciągać wnioski.

Geert Hofstede opisuje kulturę, posługując się czterema 
podstawowymi wymiarami. Jeden z nich świetnie potwierdza 

Co ty wiesz 
o strategii?

Chodź, zrobimy strategię.
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powyższą tezę. Polacy otrzymali 93 punkty w skali od 1 do 
100 w wymiarze „unikanie niepewności”. Oznacza to, zgod-
nie z jego interpretacją, że Polacy są narodem ludzi, którzy nie 
znoszą niejasności, braku struktury, braku bezpieczeństwa i za-
pewniają sobie komfort przez projektowanie zasad i reguł oraz 
inwestowanie w środki bezpieczeństwa. Są także bardziej wy-
znawcami istnienia jednej prawdy absolutnej niż wielu prawd 
relatywnych. Polacy kochają konkret. Na każdym kroku widać 
potrzebę większego konkretu. Ale w Polsce konkret jest utoż-
samiany ze szczegółem. Lubimy doprowadzać sytuację do ta-
kiego stanu, gdzie wszystko jest wyświetlone jak na dłoni i nie 
ma żadnych niejasności. To po prostu nasz sposób radzenia so-
bie z niepewnością. Ciekawe, ile osób uzna tę książkę za mało 
konkretną ☺?

Dodatkowym problemem jest również kulturowo uwarun-
kowany niezwykle wysoki status powagi jako wartości. Powaga 
świadczy o profesjonalizmie, a radość o głupkowatości. Trzeba 
być poważnym, aby być szanowanym. Wszystko musi mieć swoje 
racjonalne uzasadnienie, a kontrola jest ogromnie ważna. 

Niestety, dzisiaj na świecie podziwiane są właśnie niepo-
ważne, radosne, wyluzowane marki jak Apple, Google, YouTu-
be i Harley-Davidson. One nie są nakręcane procesami, sys-
temami i spisami wartości, ale wizją, pasją, kreatywnością, 
osobistym doświadczeniem i żywymi wartościami. Proszę zo-
baczyć, jak Microsoft walczy desperacko o bardziej przyjazny 
wizerunek, ale nikt temu nie wierzy. Cały świat mówi mniej 
więcej jednym głosem coś takiego: jesteście gigantem w opro-
gramowaniu i już, ale cool nie jesteście i raczej nie będziecie.

„Precyzja jego prognoz była tak 
porażająca, że niektórzy zastanawiali się, 
czy nie zasięgać jego rady w kwestiach 

rodzinnych”.
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Teraz przykład z dziedziny marketingu miejsc. Są takie 
dwa miasta, od początku zaprojektowane w wolnym terenie 
jako stolice swoich państw. To Brasilia i Canberra. Oba nie 
były obciążone żadnymi pozostałościami historii, więc mogły 
być zaprojektowane dowolnie. W obu wypadkach zwyciężył 
systematyczny, metodyczny sposób działania. To, co powstało, 
jest jego efektem. Powstały miejsca sterylne i uporządkowane, 
ale nudne, nieelastyczne i mało przyjazne ludziom. A ludzie 
lubią przestrzenie nieuporządkowane, różnorodne, zmienne, 
współkształtowane. Zdecydowanie więcej ludzi lubi place niż 
ulice, bo ulice kanalizują ruch, a plac jest otwarty i niczego 
nie narzuca.

Przytaczam ten przykład dlatego, żeby pokazać, jakie cechy 
powinna mieć świeża, aktualna marka. Kluczowe wartości, na 
jakich powinna być zbudowana, to, moim zdaniem, różnorod-
ność, kreatywny chaos i kształtowalność. Już widzę te ciarki 
na plecach i słyszę głosy sprzeciwu wobec słowa „chaos”. Ale 
proszę dobrze się przyjrzeć markom, które są uważane za cool. 
Każda z nich ma w sobie trochę chaosu. iPod całkowicie wy-
mknął się spod kontroli, jeżeli chodzi o użytkowników. Jak ich 
można scharakteryzować? Miłośnicy muzyki? Nieprawda, bo 
iPod spowodował, że niektórzy dopiero zaczęli dzięki niemu 
słuchać muzyki w ruchu. Albo Nike. Niby wiadomo, że marce 
chodzi o pokonywanie samego siebie, ale ma ona tyle twarzy: 
ostrą, łagodną, dynamiczną, marzycielską, systematyczną, sza-
loną, czarno-białą i kolorową, amatorską i profesjonalną. Ile 
razy widzę opis osobowości tej marki, tyle razy widzę dobry 
opis, tak wiele jest sposobów jej definiowania.

Kreowanie magnetycznej, żyjącej marki oznacza stworzenie 
czegoś, a potem puszczenie tego wolno. Większość zarządzają-
cych to przeraża. Alex Wipperfürth zaproponował sformuło-
wanie brand hijack (porwanie marki) opisujące fenomen po-
wstania marki w wyniku jej porwania przez rynek i wtórnego 
ukształtowania. Marka, która jest cały czas kontrolowana, tra-



189Sporo o sposobie myślenia i działania

ci swój potencjał angażowania. Ludzie chcą współtworzyć to, 
na czym im zależy, nawet jeśli to współtworzenie ma polegać 
wyłącznie na obsmarowaniu produktu na forum. Wiele osób 
traktuje swoją opinię jako cenną wskazówkę, która jest igno-
rowana przez właściciela marki. Takie porywanie marek szcze-
gólnie lubią ludzie młodzi, ale nie tylko. Kultura Harleya to na 
pewno nie są młodzieniaszki, a aplikacje na iPhone’y piszą nie 
tylko studenci.

Wytworem kultury powagi i porządku jest zarządzanie 
hierarchiczne. Hierarchia zabija pomysłowość. Przez jakiś 
czas sam byłem przekonany, że w działach marketingu firm 
w Polsce musi brakować ludzi z pomysłami. Jednak w trakcie 
licznych szkoleń i warsztatów miałem do czynienia z ludźmi, 
których głowy wypełnione były masą pomysłów. Okazywało 
się, że oni nie tyle nawet nie mogli realizować swoich pomy-
słów, ile w ogóle nie mieli szans ich przedstawić, bo w fir-
mach nie istniały mechanizmy wspierające, więc hierarchia 
skutecznie zabijała ich chęć do wymyślania czegokolwiek. 
Hermetyczna hierarchiczność i wymaganie inicjatywy są ze 
sobą sprzeczne. Sztywne, przewidywalne i mechaniczne spo-
soby działania produkują sztywne, przewidywalne i mecha-
niczne marki.

Gareth Morgan napisał fascynującą książkę Obrazy organiza-
cji, w której opisuje organizację przez pryzmat różnych metafor. 
Dwie z tych metafor to maszyna i organizm. Sądzę, że każdy in-
tuicyjnie rozumie, na czym polega różnica. Dzisiaj mamy czasy 
żywych organizmów, a nie programowanych maszyn. Niestety, na-
wet jeśli to rozumiemy, to mamy ogromne kłopoty z wdrożeniem 
tej wiedzy w praktyce. Amerykanie, Koreańczycy, a nawet Chiń-
czycy zatrudniają dziś całe rzesze projektantów, różne niepokorne 
duchy, np. artystów oraz ludzi niezwiązanych z branżą, ale za to 
nieprzeciętnie kreatywnych, po to, aby tworzyć takie organizmy. 
U nas, na razie, kończy się na logotypie typu blob (np. logotyp sieci 
Play) lub inicjatywach w sieci, ale też na ogół będących pod ścisłą 
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kontrolą. Poziom, jaki narzucają globalizacja i rosnące oczekiwania 
nabywców, wymaga wielkich talentów. Jeżeli do projektu reklamy 
potrzebujesz ludzi kreatywnych, to tym bardziej potrzebujesz ich 
do pozostałych działań marketingowych.

Można dobrze funkcjonować bez odpowiedzi 
na zasadnicze pytania

W tym rozdziale będę promował zarządzanie przez zadawanie 
pytań. Nie chodzi jednak o spotykane czasem zamęczanie py-
taniami na każdy temat, ale o zadawanie pytań zasadniczych, 
strategicznych.

Zacznijmy od klasycznego już przykładu reklamy wydaw-
nictwa McGraw-Hill, w której starszy, nobliwie wyglądający 
mężczyzna siedzi na krześle obrotowym z miną surowego pro-
fesora, a obok niego jest zapisany następujący tekst:

„Nie wiem, kim jesteś.
Nie znam twojej firmy.
Nie znam produktu twojej firmy.
Nie wiem, co zamierza twoja firma.

I o to chodzi!

To ja tu jestem szefem i podejmuję wszystkie decyzje, 
ale ty bądź kreatywny i wykazuj się inicjatywą.

Samochód umyć teraz, czy 
później?
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Nie znam klientów twojej firmy.
Nie wiem, jak sobie radzi twoja firma.
Nie znam reputacji twojej firmy.
To co chciałeś mi sprzedać?”

Ta reklama wskazuje na to, jak ważne są odpowiedzi na 
pewne kluczowe pytania. To nie jest żadna nowa metoda 
zarządcza. Po prostu twoi potencjalni i obecni klienci chcą znać 
odpowiedzi na kilka pytań, zanim w ogóle wezmą pod uwagę 
to, co chcesz im sprzedać.

Moim zdaniem są trzy najważniejsze pytania, które nie 
mogą pozostać bez odpowiedzi:

1. Kim jesteś?
2. Co robisz?
3. Dlaczego ma mnie to obchodzić? 

Pierwsze pytanie dotyczy twoich wartości i sensu istnienia. 
Jest to pytanie o tożsamość, tak samo jak identyczne pytanie 
skierowane do człowieka jest pytaniem o jego tożsamość. Jaki 
jest twój cel lub wizja? Jaki jest twój styl? O co ci chodzi?

Drugie pytanie docieka, czym się zajmujesz. Ale nikt nie 
ma czasu wysłuchiwać specyfikacji. Każdy oczekuje krótkiej, 
treściwej definicji, która jest zrozumiała, wyróżniająca i inte-
resująca. To w drugim pytaniu największe znaczenie ma twój 
pomysł na pozycjonowanie.

Trzecie pytanie zada tylko ktoś, kto otrzymał odpowiedzi 
na poprzednie dwa. Każdy jest zajęty. Na rynku są tysiące ofert, 
z czego większość świetna. Wiele spraw jest ważniejszych w ży-
ciu niż twoja oferta. Dlaczego, w takich warunkach, ktoś po-
winien tracić czas na jej poznanie? Co jest w tym dla niego? 
I dlaczego uważasz, że jest to takie cenne?

Przez udzielanie (stałe, a nie jednorazowe) odpowiedzi na 
zasadnicze pytania rozumiem emanowanie wartościami, na ja-
kich jest zbudowany biznes i marka. Dzisiaj często dominuje brak 
wartości, merytokracja i całkowite odłączenie emocjonalne od 
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zarządzanej marki lub kategorii. Większość marketingowców to 
najemnicy wyznaczający i realizujący głównie cele krótkotermi-
nowe. Dziś zarządzają tą marką, a jutro inną. Marki stają się nie 
celami, ale środkami w realizacji celów osobistych. Trzeba zrobić 
coś spektakularnego, aby wstąpić na kolejny szczebel hierarchii 
firmowej. Dobro marek jest na drugim planie.

Nie przypadkiem marki takie jak Irena Eris, Wyższa Szko-
ła Biznesu – National-Louis University, Akademia Leona Koź-
mińskiego, mBank, Alior Bank, Getin Bank, W. Kruk czy Alma 
stworzyli założyciele organizacji albo pasjonaci z determinacją, 
traktujący te marki jak oczka w głowie.

Jeszcze dwa przykłady zagraniczne. Marka Virgin pozbawio-
na fantazji Richarda Bransona traci większość swojej wartości. 
Starbucks próbował sobie radzić bez Howarda Schultza i został 
korporacją. Widać, że marki, które zostaną oderwane od swo-
ich twórców, często tracą blask i stają się zwykłe, mechaniczne, 
wyblakłe. Nawet jeśli są dobrze zarządzane od strony twardych 
kryteriów, jak Starbucks, to okazuje się, że tracą ludzką twarz.

Czy to oznacza, że cały sposób zarządzania markami przez 
pracowników najemnych jest błędny? Niekoniecznie, ale na 
pierwszy plan wysuwa się kryterium pasji. Jeżeli jestem zdy-
stansowanym profesjonalistą, któremu wszystko jedno, czym 
zarządza, to prawdopodobnie nie jestem dobrym kandydatem na 
zarządcę marki. Powinienem znaleźć coś, na czym mi rzeczywi-
ście zależy, i zająć się właśnie tym, a odpuścić sobie całą resztę.

Marty Neumeier w książce ZAG proponuje model zarzą-
dzania marką przez pytania. Jest to proces składający się z sie-
demnastu pytań.

Bardzo podoba mi się model Neumeiera, bo jestem prze-
konany do samej metody zadawania pytań, a jeśli pytania są 
naprawdę trafnie sformułowane, to mamy do czynienia z po-
tężną techniką. Zmusza do wysiłku ukierunkowanego na jeden 
temat, a jeśli ktoś za bardzo zbacza z głównego nurtu, wystar-
czy tylko powtórzyć pytanie.
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Często erozja marki następuje wtedy, gdy zaczyna się igno-
rować te pytania albo udziela się na nie niedopracowanych, 
niejasnych lub byle jakich odpowiedzi. Bezpośrednią konse-
kwencją jest wtedy brak zrozumienia przez rynek, o co nam 
chodzi, i klient machający ręką na pożegnanie.

Co 
powinieneś 
dodać lub 

odjąć?

Kim 
jesteś?

Co 
robisz?

Jaka jest 
twoja wizja?

Na 
jakiej fali się 
wznosisz?

Kto cię 
kocha?

Co czyni 
cię jedynym?

Kto dzieli 
z tobą pole?

Kto jest 
wrogiem?

Jak cię 
nazywają?

Jak się 
definiujesz?

Jak 
rozsiewasz 

informacje?

Jak 
rozszerzasz 

sukces?

Jak 
zdobywasz 

ich lojalność?

Czego 
oni doświad -

czają?

W jaki 
sposób 

angażujesz 
ludzi?

Jak 
bronisz 

portfolio?

Wolisz, żebym wyraził to 
bluzgami?

Po co nam te wszystkie 
piękne słowa?

Źródło: M. Neumeier, ZAG: The Number One Strategy of High-Performance Brands, New 
Riders, Berkeley 2007, s. 138-143.
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Wystarczy specjalista od marketingu do dobrego 
zarządzania marketingiem

W marketingu można spotkać ludzi z różnym wykształceniem 
i o różnych specjalnościach. Najczęściej spotyka się specjali-
stów zarządzania i marketingu, ekonomistów, psychologów 
i socjologów, ale zdarzają się także osoby o innym profilu 
wykształcenia. To dobrze, ale niewystarczająco. Jeszcze jakiś 
czas temu te cztery główne specjalności pokrywały zdecy-
dowaną większość wiedzy potrzebnej do zrozumienia rynku 
i skutecznego zarządzania marketingiem. Dziś to za mało. 
Dzisiaj, żeby zrozumieć zachowania ludzi, potrzebujemy wie-
dzy znacznie bardziej interdyscyplinarnej, komplementarnej 
i wieloźródłowej. 

Ogromną wagę mają dziś zjawiska kulturowe, które kształ-
tują ludzkie pragnienia i sposoby ich zaspokajania. Wiem z do-
świadczenia, że zrozumienie tych zjawisk jest na niskim po-
ziomie, bo mało kto korzysta z fachowców potrafiących je 
zinterpretować i przetłumaczyć na język biznesu. 

Clotaire Rapaille proponuje pojęcie kodu kulturowego, 
który oznacza podstawową interpretację znaczeniową danego 
zjawiska w określonej kulturze. Ta interpretacja ma kolosalną 
wagę dla zrozumienia znaczenia, jakie ma dany produkt dla 
odbiorcy, np. Polak nabywający samochód kupuje głównie 
składnik swojej tożsamości, a Niemiec osiągnięcie inżynierii 
i technologii. Polakowi nie należy sprzedawać samochodu, 
zachwalając tylko jego osiągi techniczne, a Niemcowi właśnie 
na to trzeba przede wszystkim zwracać uwagę, uzupełnia-
jąc ofertę peanami na cześć genialnej myśli technologicznej, 
która stworzyła tak cudne dzieło, zwłaszcza gdy jest to auto 
niemieckie.
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John Grant proponuje nową definicję marki rozumianej 
jako zbitka idei kulturowych. Zwraca uwagę na to, że niektó-
rych marek, np. ZARA, nie sposób opisać prostym USP, czy-
li jednym zdaniem oddającym główną korzyść marki. ZARA 
to współczesność, aktualność, to, co jest modne właśnie w tej 
chwili. ZARA po prostu oznacza „teraz”. Bycie na czasie, aktual-
nym, to potrzeby uwarunkowane kulturowo. Grant uważa, że 
wiele marek nie ma jednego, łatwego do opisania atrybutu, ale 
określa je wiele idei zaczerpniętych z kultury.

Daniel Pink napisał książkę, która stała się bestsellerem 
w Stanach Zjednoczonych, pt. A Whole New Mind. Stawia 
w niej tezę o coraz szybszym przechodzeniu z cywilizacji opar-
tej na dominacji procesów myślenia logicznego charaktery-
stycznych dla lewej półkuli mózgu do cywilizacji opartej na 
myśleniu abstrakcyjnym, obrazowym i kreatywności charakte-
rystycznych dla prawej półkuli mózgu. Symbolem tej pierw-
szej jest dla niego osoba z tytułem MBA (Master of Business 
Administration – magister zarządzania), a drugiej osoba z ty-
tułem MFA (Master of Fine Arts – magister sztuki). Podaje na-
wet przykłady świadczące o tym, że sam krajobraz edukacyjny 
zmienia się w zgodzie ze zmianą cywilizacji. O ile Harvard Bu-
siness School akceptuje ok. 10 proc. aplikantów na swój pro-
gram MBA, to Uniwersytet Kalifornijski w Los Angeles przyj-

Jeszcze 
jak!

Na pewno jest pan 
podekscytowany zakupem 

nowego samochodu.

Ale zdziercy, czterdzieści 
tysięcy za takie 

badziewie!
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muje tylko ok. 3 proc. aplikantów na program MFA. W Polsce 
kierunki takie jak architektura czy wzornictwo przemysłowe 
też cieszą się coraz większym powodzeniem.

Amerykanie powtarzają jak mantrę, że jednym z kluczy po-
wodzenia w biznesie jest dziś różnorodność (diversity). Zmu-
sza ich do tego ich własne, wielokulturowe społeczeństwo 
oraz globalne aspiracje. Ale faktem jest, że wielokulturowość 
to niezwykle silny mechanizm kreatywności. Prowadząc zaję-
cia w Stanach Zjednoczonych (właśnie na tych odchodzących 
w przeszłość studiach MBA), mam na jednej sali białych Ame-
rykanów, Afroamerykanów, Latynosów, Hindusów, Chińczy-
ków i Amerykanów azjatyckiego pochodzenia, a czasem kogoś 
z Europy. Punkty widzenia są zawsze bardziej zróżnicowane 
niż na podobnych zajęciach w Polsce. Zaryzykuję tezę, że jeste-
śmy rozpuszczeni mieszkaniem w kraju monokulturowym i nie 
mamy wyuczonej od dziecka umiejętności akceptacji innego 
punktu widzenia, nie mówiąc o docenianiu tych różnic.

Aby ogarniać spektrum zjawisk, których głębokie rozumie-
nie sprzyja dobremu prowadzeniu marketingu, trzeba dziś ko-
rzystać z osób o kompetencjach w następujących dziedzinach: 
antropologia, kulturoznawstwo, psychologia, socjologia, eko-
nomia, wiedza o sztuce, medioznawstwo, wzornictwo przemy-
słowe, pedagogika, technologia informacyjna, a i to nie wszyst-
ko, bo przydaliby się także, przynajmniej czasowo, specjaliści 
od strategii wojskowej, architektury, projektanci mody, foto-
graficy, scenarzyści, różnej maści inżynierowie, a na końcu fu-
turyści.

Z całym szacunkiem dla wszystkich starających się być omni-
busami, wiedzy jest za dużo i jest ona zbyt istotna, aby opanować 
wszystko, co w marketingu może się przydać i się przydaje. Do-
brą praktyką jest formowanie teamu zarządzającego jak zespołu 
złożonego z reprezentantów różnych dziedzin, ale także korzy-
stanie z wyspecjalizowanych usług doradczych wzbogacających 
wewnętrzną perspektywę. Poszukiwanie sukcesu w marketingu 
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przez jednostronne patrzenie na świat daje coraz gorsze rezul-
taty. Żyjemy w czasach wymuszonej współpracy, kreatywnego 
łączenia do niedawna obcych sobie rzeczywistości oraz patrzenia 
wielowymiarowego i wielopoziomowego.

Myśl kreatywnie, 
myśl inaczej, myśl 

odwrotnie!

Nie chce mi się do 
toalety.

Sukces w marketingu jest zero-jedynkowy 

Sukces postrzegamy najczęściej jako coś, co jest, albo coś, cze-
go nie ma. Jest to wyraz ogólnej potrzeby pewności i kontroli 
rzeczywistości przez zaznaczanie ostrych granic. Ale z sukce-
sem sprawa nie jest taka prosta. Gdy słyszę, że coś jest lub 
nie jest sukcesem, zawsze mam w głowie dwa pytania: „Pod 
jakim względem?” oraz „Jakie były oczekiwania?”. Nie wierzę 
w sukces absolutny czy taką samą porażkę. Nieco trywializując, 
ale z dobrymi intencjami, powiedziałbym, że każdy sukces ma 
coś z porażki, a każda porażka ma jakiś element sukcesu. Dwa 
proste przykłady: żaden sukces nie jest tak wielki, żeby nie po-
jawiło się dla niego żadne realne zagrożenie, a z każdej porażki 
można wyciągnąć wnioski, które następnym razem doprowa-
dzą do sukcesu.

To, czy coś wydaje się sukcesem, czy nie, jest przede wszyst-
kim kwestią oczekiwań. Podczas każdego szkolenia, warsztatu, 
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wykładu, dyskusji, projektu wielokrotnie odbywają się rozmo-
wy, podczas których różne osoby w różny sposób klasyfikują 
ten sam pomysł lub przykład. Dla jednych jest on sukcesem, 
dla innych porażką, a dla jeszcze innych trochę tym i trochę 
tym lub ani tym, ani tamtym. Nie ma tu żadnej magii ani nie 
jest to kwestia mądrości i głupoty. Po prostu mamy różne 
oczekiwania. Osobiście dzielę oczekiwania w marketingu na 
pięć głównych kategorii: wyjść na prostą, osiągnąć standard, 
byle było zyskownie, musi się wyróżniać oraz nie godzę się na 
nic poniżej „spektakularnie”.

Oczekiwanie wyjść na prostą jest związane z wychodze-
niem z dołka. Jeżeli problemem jest odwrócenie negatywne-
go trendu, odzyskanie utraconego rynku, powstrzymanie od-
chodzenia klientów itp., to naturalnym pierwszym celem jest 
rozwiązanie palącego problemu. Wtedy atrakcyjne jest każde 
działanie pozwalające odzyskać równowagę. Nie jest to jednak 
oczekiwanie prowadzące do rozwoju.

Oczekiwanie osiągnąć standard denerwuje mnie najbar-
dziej, bo uważam, że dominuje, a nie jest aspiracyjne. To efekt 
powszechnie stosowanego benchmarkingu. Równamy do ko-
goś, czegoś, np. „średniej unijnej”, „standardów unijnych”, 
„norm branżowych”, „najbliższego konkurenta”, „lidera ryn-
ku” itp. Równanie do jakichkolwiek norm to nie jest rozwo-
jowe myślenie. Osiągnąć standard to oczekiwanie przeciętnia-
ków. Efektem może być tylko osiągnięcie oczekiwanego przez 
rynek standardu, a i to przy nierealistycznym założeniu braku 
zmienności tego rynku.

Jeżeli kogoś interesuje tylko strona finansowa i myśli wy-
łącznie o zysku jako fundamencie wszelkich działań, to nie po-
winien zajmować się marketingiem. Taka osoba będzie miała 
tendencję do poświęcania długookresowych aktywów marke-
tingowych, do których należy przede wszystkim kapitał marki, 
jeżeli tylko w efekcie uzyska wyższą zyskowność krótkookre-
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sową. Można to zrobić na wiele różnych sposobów, ale jeśli 
budujemy tylko sprzedaż, a nie inwestujemy w markę, to pod-
cinamy gałąź, na której znajdują się nasze przyszłe przycho-
dy i zyski. Efekt krańcowy naszych wysiłków sprzedażowych 
będzie coraz mniejszy. Nie każdy zysk jest zdrowy z punktu 
widzenia marki. Inwestycja wyłącznie w bieżącą sprzedaż to 
ekwiwalent polityki rabunkowej w ekologii. Jeżeli nie dbamy 
o warunki zrównoważonego wzrostu, jeżeli nie siejemy, to nie 
będziemy zbierać.

Typ oczekiwań związany z wyróżnianiem za wszelką cenę jest 
charakterystyczny dla osób, które w wyróżnianiu się upatrują 
fundamentalnej wartości marketingowej. Dla nich nic nie jest 
wystarczająco dobre, dopóki nie wystaje z tłumu innych ofert 
rynkowych. Spełnianie standardów to tylko pierwszy krok, a nie-
zbędną kontynuacją musi być znalezienie istotnego wyróżnika. 
Przykładem procesu doskonale wpisującego się w te oczekiwa-
nia jest pozycjonowanie. Nie wychodzimy z sali konferencyjnej, 
dopóki nie znajdziemy takiej definicji naszej marki, która będzie 
ją istotnie wyróżniać. Masz solidną i zyskowną markę? Świetnie, 
a czy jest w jakimś aspekcie wyjątkowa? Jeżeli nie, to na tym 
poziomie oczekiwań nie jest ona sukcesem.

W końcu jest pewna nieliczna, ale łatwo zauważalna grupa 
osób o wyjątkowo wysokich oczekiwaniach. Tak naprawdę nie 
interesują ich żadne standardy ani „zwykłe” wyróżnianie się. Na 
kwestię zysku też patrzą inaczej. Ich jedynym celem jest stworze-
nie czegoś rewolucyjnego, przełomowego, co zaskoczy i zachwy-
ci rynek, a zostawiając konkurencję daleko w tyle, pozwoli im 
ustalić swój poziom zyskowności poza istniejącymi standardami. 
To wyjątkowo trudni i wymagający ludzie, którzy jednak osiągają 
więcej niż inni. Strategia niebieskiego oceanu (blue ocean stra-
tegy) jest dobrym przykładem tego typu oczekiwań. Celem jest 
znalezienie rozwiązania, które zredefiniuje rynek i ustali nowe 
reguły gry. iPod czy iPhone są tu dobrymi przykładami.
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Perswazja jest najskuteczniejszym mechanizmem 
marketingu

Mechanizm perswazji jako podstawa działań marketingowych 
ma się znakomicie. Niby wszyscy wiedzą, że dużo się zmie-
niło i trzeba inaczej, ale bardzo trudno przestawić się szybko 
na nowe tory myślenia i działania. Fabryka, nawet gdy wie, 
że nikt nie chce jej produktów, cały czas je produkuje. Z per-
swazją jest tak samo. Tak świetnie się nauczyliśmy jej stosowa-
nia, całe kariery pobudowaliśmy na tym jednym mechanizmie, 
a teraz mamy z tego zrezygnować? Uczyć się wszystkiego od 
początku?

Szczególnie w tym rozdziale zależy mi na tym, aby nie za-
ciemniać istoty sprawy dowodami naukowymi, przykładami, 
ale zaprezentować podejście zdroworozsądkowe i trafiające 
w sedno sprawy. Zacznijmy od początku.

Perswazja to przekonywanie kogoś do czegoś na siłę, nawet 
wymuszanie. Jest w niej coś nienaturalnego, nachalnego i bez-
czelnego. Osoba będąca obiektem perswazji ma prawo odczu-
wać, że jest traktowana bez szacunku, bo nikogo nie interesuje, 
kim jest i co myśli, tylko od razu jest bombardowana jakimś 
silnym argumentem. Perswazja to komunikat: tak naprawdę 
mnie nie interesujesz, ale może coś ode mnie kupisz albo po-
przesz moją sprawę? 

Skąd wiemy, że to 
działa?

Stąd, że za chwilę 
dostaniesz w ryj.
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Nawet jeśli perswazja jest subtelna, to pozostaje takim sa-
mym komunikatem. Perswazja nie odbywa się tylko w war-
stwie werbalnej, ale np. na poziomie postawy i języka ciała. 
Także perswazja w stylu „ludzie reagują na pewność siebie” jest 
rodzajem manipulacji. Generalna idea perswazji to: „zmuszam 
cię do czegoś, czego nie chcesz”. Od strony odbiorcy tak to 
właśnie wygląda. 

Ale odbiorcy są sprytni oraz szybko się uczą. Będąc naucze-
ni, że perswazja nie ustąpi, stają się czujni, zdystansowani i ob-
serwujący. To ekwiwalent postawy zwierzęcia, które wie, że 
będzie atakowane. Sama ta wiedza powoduje, że jest ono lepiej 
przygotowane na atak. Gdy zwierzę wie, z której strony może 
być zaatakowane, wzmaga czujność właśnie z tej strony. Jeśli 
próba ataku nastąpi z innej strony, to uwaga zostanie skierowa-
na właśnie tam.

Słowo „marketing” ma w potocznym języku bardzo pejora-
tywne znaczenie. Negatywne postrzeganie marketingu wynika 
właśnie z jego perswazyjności. Jest to właściwie jedyny aspekt 
tej dziedziny, jaki widzi przeciętna osoba. Ludzie stają się szcze-
gólnie mocno wkurzeni, gdy widzą, że wysyłają wyraźne syg-
nały, którymi nikt się nie przejmuje. To tak, jakby ktoś powie-
dział: „Nie lubię cię, bo jesteś nachalny”, a druga osoba nadal 
starała się nachalnie przypodobać. Nie znosisz reklam? Proszę 
bardzo, oto następna ich porcja. Nie chcesz być nagabywany? 
Wstąp do naszego sklepu, a na pewno zaczepi cię pięć ekip 
promocyjnych. Nienawidzisz reklam pop-up? Ale naszą musisz 
koniecznie zobaczyć! Gdy patrzy się na to z boku na zimno, jak 
na mechanizm interakcji, to widać, że jest to infantylna zabawa 
niekoniecznie lubiących się nastolatków (bez urazy).

Perswazja ma w sobie silny komponent jednokierunkowo-
ści, który świetnie oddają hasła: „Teraz ja”, „Teraz my” lub, 
jeśli ktoś woli mocniejsze sformułowanie, „Teraz, k...a, my”. 
Gdyby była prawdziwie dwukierunkowa, to zamieniłaby się 
we współpracę. Gdyby naprawdę interesowało nas to, co są-



Mity marketingowe202

dzą osoby, które przekonujemy, to często musielibyśmy zmie-
nić strategię i styl rozmowy, a czasem nawet odejść od stołu. 
Musielibyśmy zacząć prowadzić dialog. A dialog to nie jest coś 
takiego: w tym miesiącu organizujemy cztery fokusy, na któ-
rych my słuchamy, a w następnym przygotujemy naszą odpo-
wiedź. Dialog to żywa, kontynuowana rozmowa oparta na me-
chanizmie wielokrotnej pętli zwrotnych sprzężeń, a nie jedno 
pytanie i jedna odpowiedź.

Ale dzisiaj nie ma na to czasu – powie ktoś. Zgadza się, nie 
ma. I to jest paradoks naszych czasów. Im bardziej tego czasu 
nie ma, tym bardziej musimy go znaleźć na rzeczy najważniej-
sze. W marketingu musimy mieć czas na rozmowę z klientami. 
Musimy, bo inaczej będziemy się zastanawiali, jak ożywić tru-
pa, zamiast skupić się na tym, co naprawdę działa.

Jeśli nie perswazja, to co? Są dwie wersje odpowiedzi na 
to pytanie: umiarkowana i radykalna. Wersja umiarkowana 
mówi o pozostawieniu odbiorcom pola wolności, które może 
się przejawiać jako kontakt użytkowników ze sobą, dzielenie 
się opiniami i sugestiami oraz częściowe współtworzenie mar-
ketingu, np. filmu promocyjnego, sloganu reklamowego, wy-
glądu opakowania itp. Wersja radykalna mówi o pełnej współ-
pracy z nimi w praktycznie każdym elemencie marketingu. 
Trudność wynika z tego, że nie bardzo wiadomo, jak to zrobić, 
żeby nie tracić czasu, oraz z braku gotowych mechanizmów 
takiej współpracy. Jest już jednak sporo świetnych przykładów, 
z których warto skorzystać.

Porzucenie perswazji wiąże się ze strachem o to, że odbior-
cy – kochani klienci – mogą poważnie zredukować naszą rolę 
(czytaj: udział w rynku) lub w ogóle mogą nas wyeliminować 
ze swojego życia (czytaj: wysłać na zieloną trawkę). Nie traćcie 
nadziei. Wszystko wskazuje na to, że drzwi są cały czas otwar-
te, bo nawet podupadłe marki wracają na rynek, jeśli zapropo-
nują coś fajnego. Jeśli nie umiecie stworzyć niczego fajnego, to 
perswazja i tak was nie uratuje.

Nie możesz prać ludziom mózgów i oczekiwać zachwytu.
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Czyli chodzi panu o nowoczesny 
kombajn do pracy w polu, 

z GPS-em, komputerem liczącym 
parametry zbioru, wygodną 

kabiną...?

Nie, o ostrzejszą kosę.

Analizy zza biurka i sesje burzy mózgów zastępują 
prawdziwy kontakt z klientem

Fajnie jest być umysłowym pracownikiem biurowym. Pracuje 
się w czystym miejscu, z klimatyzacją, siedząc za swoim biu-
reczkiem, a czasem nawet i we własnym pokoju. Można skon-
centrować się na danych na monitorze i analizować. Wyjście 
z biura do wrogiego i chaotycznego świata nie jest atrakcyjne. 
Trzeba nawiązać kontakt, wyostrzyć zmysł obserwacji, praco-
wać w niekomfortowych, krępujących warunkach. Bardzo nie-
dobrze jest pracować w ten sposób.

A teraz, gdy policzę od 
1 do 5, zapamiętasz 

nasz slogan reklamowy 
i weźmiesz go sobie do 

serca.

Nie wiem, o co wam chodzi, 
ale się was boję.
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Napisałem ten prowokacyjny akapit, aby zilustrować to, że 
zanim do głosu dojdą względy merytoryczne, główną przeszkodą 
w wyjściu z biura na ulicę, do sklepów i do domów klientów jest 
niechęć do bolesnego przekraczania granicy komfortu. Większość 
pracowników biurowych ma głęboko zakodowany wzorzec, który 
mówi, że nie po to uczyli się tyle lat, żeby teraz latać po domach 
czy sklepach. Są pracownikami biurowymi, a więc pracują w biu-
rze. Przywiązania do takich idei nie należy nie doceniać. 

A teraz merytorycznie. Analiza danych wykonywana zza 
biurka, tzw. desk research, polega na przeglądzie informacji sta-
tycznych, które w momencie analizy są obrazami przeszłości. 
Wyciągać daleko idące wnioski na podstawie takich danych, 
to jakby patrzeć na fotografię i na jej podstawie wnioskować 
o sposobie życia przedstawionych na niej osób. Prawdziwe ży-
cie to gotowe historie, scenariusze, ciągi wydarzeń, a nie jedna 
statyczna fotografia.

Osobisty kontakt z człowiekiem i obserwacja to z kolei do-
świadczenie przebijające każdy rodzaj danych. Jest inspirują-
ce, często otwiera oczy i pozwala na autentyczne zrozumienie. 
Jeden obraz wart jest tysiąca słów, a jedno doświadczenie ty-
siąca danych. Tutaj nie zgodzą się ze mną badacze ilościowcy. 
Przecież jedno, a nawet wiele doświadczeń nie daje reprezen-
tatywnego wglądu w istotę zagadnienia. To prawda, nie daje 
reprezentatywności, ale daje zaangażowanie i poczucie, że to 
moja wiedza, a nie kupiona w postaci raportu. Taka wiedza jest 
nieporównanie lepiej zrozumiana i zapamiętana. Przecież ktoś, 
kto nie sporządził samodzielnie raportu z badań, potrafi jedy-
nie wyciągać fragmentaryczne wnioski z fragmentarycznych 
zestawień danych. Nie ma obrazu całości na poziomie danych, 
a jedynie na poziomie streszczenia, czyli ogólnych wniosków. 
Lepsze mocne osobiste doświadczenie fragmentaryczne niż re-
prezentatywna powierzchowność.

Dzisiaj analiza danych prowadzi do przewidywalnych roz-
wiązań. Procesy, które wiodą od badania rynku i analizy da-
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nych do formułowania strategii i projektowania działań, są 
znane i wszędzie mniej więcej takie same. Philip Kotler i Fer-
nando Trias de Bes przedstawili taką samą diagnozę w książce 
Marketing lateralny, twierdząc, że tzw. marketing tradycyjny 
prowadzi do „szatkowania” rynku na coraz mniejsze segmenty 
i jego dalszej fragmentaryzacji. Fragmentaryzacja oznacza co-
raz mniejsze rynki dla coraz większej liczby ofert.

Własne doświadczenie pozwala na to, aby w trakcie obser-
wacji mózg cały czas aktywnie żonglował posiadaną wiedzą 
i dopasowywał ją do zmieniającej się sytuacji. Obserwacja jest 
procesem dynamicznym, cały czas dochodzą nowe, przetwarzane 
na miejscu informacje. Natomiast analiza danych to patrzenie 
cały czas na te same dane. Trudno zauważyć w nich coś, czego 
tam nie ma, nawet gdy patrzymy na nie piętnasty raz.

Dobrym przykładem zrozumienia wagi obserwacji i oso-
bistego doświadczenia jest praktyka stosowana w Procter 
& Gamble, której orędownikiem jest A.G. Lafley, CEO kon-
cernu. P&G posiada dwa programy zwane „Working it” i „Li-
ving it”. Pierwszy z nich polega na oddelegowaniu pracowni-
ka marketingu do pracy w sklepie w charakterze sprzedawcy, 
a drugi na czasowym zamieszkaniu z rodziną o raczej niższym 
statusie materialnym, korzystającą z produktów firmy. A.G. 
Lafley przyznaje, że nie zna lepszej metody odkrywczej analizy 
tzw. consumer insight, czyli potrzeb i problemów, jakie mają 
użytkownicy produktów. Ja też nie znam. 

Na koniec przytoczę przykład osobisty. Firma, w której kie-
dyś pracowałem, subskrybowała dane na temat sytuacji na rynku. 
Były one dostarczane przez pracownika firmy badawczej w regu-
larnych odstępach czasu. Przychodził osobiście, bo sam musiał 
je zainstalować na dysku komputera, na który była wykupiona 
licencja. Taka wizyta wyglądała za każdym razem niemal iden-
tycznie. Ale jednego dnia wyglądała inaczej. Wszystko zaczęło 
się od tego, że nie mogłem od razu dopuścić mojego gościa do 
komputera, bo przygotowywałem pilny raport. Tak się złożyło, 
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że potrzebowałem do niego danych dostarczanych przez tę firmę 
badawczą. Mój gość czekał cierpliwie, obserwując, co robię. Po 
jakimś czasie zaczął mi zadawać pytania, dlaczego robię różne 
rzeczy tak, jak robię? Wykonywałem je tak, ponieważ tak umia-
łem. Zdegustowany gość zaczął pokazywać mi, w jaki sposób 
mogę uprościć korzystanie z danych i importowanie ich do ra-
portów, a następnie zapytał, jak często sporządzam taki raport.
Potem zadeklarował, że przygotuje mi nakładkę na program, 
która będzie sama produkować kilka standardowych wykresów 
i tabel do mojego raportu, co oszczędzało mi średnio kilka godzin 
pracy każdego miesiąca. Wiedza, jaką zdobył ten serwisant, była 
nie do zdobycia jakąkolwiek inną metodą badawczą. Takich in-
formacji nie ma w żadnym raporcie świata, a mogłyby także nie 
wyjść jako temat zaplanowanego wywiadu. Tylko aktywna ob-
serwacja tzw. uczestnicząca daje tak precyzyjny wgląd w sposób 
stosowania produktu. W najlepszej sytuacji są dostawcy usług, 
którzy z definicji uczestniczą w procesie korzystania z nich, ale 
i oni często nie wykorzystują okazji do pogłębienia swojego 
zrozumienia klienta.

Dzięki Bogu za monitory. W co bym 
się wpatrywał cały dzień, gdyby ich 

nie było?
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Eksperci zewnętrzni wiedzą lepiej

Problem ekspertów to wielki temat. Zdania na ten temat są 
podzielone. Jako człowiek występujący często w charakterze 
eksperta uważam, że eksperci są przydatni jedynie w ściśle 
określonych sytuacjach i żadną miarą nie są rozwiązaniem naj-
lepszym i jedynym. Ekspertem nazywam każdego, kto przynosi 
pomoc organizacji z zewnątrz.

Podczas mojej praktyki jako osoby współpracującej z eks-
pertami oraz występującej w roli eksperta doświadczyłem tego, 
że najcenniejsza wiedza jest zawsze wewnątrz organizacji. Ow-
szem, często trudno ją zidentyfikować, zebrać i jako istotną 
wartość wykorzystać do podejmowania lepszych decyzji, ale 
to nie zmienia faktu, że najcenniejsze dane są w samej firmie. 
Słynny żart o konsultantach mówi, że są to osoby, które zabio-
rą twój zegarek i powiedzą ci, która jest godzina. Ja uważam to 
za najmądrzejsze doradztwo, bo takie, które bierze pod uwagę 
wiedzę, która już jest w organizacji. Kłopot mam jedynie z tym, 
że na określeniu czasu doradztwo się kończy. Idealne doradz-
two to, moim zdaniem, takie, które nauczy cię patrzenia na 
swój zegarek, bo to on najdokładniej pokazuje dla ciebie czas. 
Jednorazowa odpowiedź na pytanie o czas to ryba, a nie węd-
ka. Jest to i tak lepsze od narzucenia ci jakiegoś abstrakcyjnego, 
nieskutecznego modelu. 

Problem stosowania gotowych modeli do rozwiązywania 
problemów to prawdziwy problem. Legendy o doradcach ma-
jących kilka gotowców, które jedynie nieco podrasowują pod 
konkretne zlecenie lub przetarg, nie są wyłącznie fikcją.

To, że eksperci są różni, jest oczywiste. Mój znajomy z Kana-
dy twierdził, że ekspertem stajesz się automatycznie po przeczy-
taniu pięciu książek na dany temat. W ramach NLP (neurolin-
gwistyczne programowanie) rozwinięto gałąź, która się nazywa 
modelowaniem eksperta. Jest to zbiór technik umysłowych do 
duplikowania sposobu myślenia eksperta. Ciekawa rzecz.
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Timothy Ferriss w książce 4-godzinny tydzień pracy podaje 
przepis za zostanie ekspertem w cztery tygodnie. I to nie byle 
jakim ekspertem, ale czołowym (cokolwiek to znaczy). A oto 
w skrócie jego recepta:

• należy zapisać się do kilku ważnych organizacji branżo-
wych,

• potem przeczytać trzy (poprzeczka idzie w dół) bestsellero-
we książki z danej dziedziny, 

• należy zorganizować darmowe seminaria na renomowanej 
uczelni i w dużych firmach i koniecznie je nagrywać, żeby 
potem zrobić z materiału eksperckie DVD,

• ewentualnie można napisać jeden lub dwa artykuły do cza-
sopism branżowych,

• trzeba się zapisać do serwisu, który jest źródłem informacji 
dla dziennikarzy o dostępnych ekspertach.

To raczej przepis na eksperta fasadowego. Kłopot pojawi się 
wtedy, gdy spotka on na swojej drodze prawdziwego eksperta 
i nie będzie potrafił obronić swojej eksperckości. Bo prawdziwe-
go eksperta tworzą dwa czynniki: praca i czas, a właściwie ich 
kombinacja: praca przez długi czas. Malcolm Gladwell w książce 
Outliers powołuje się na zasadę 10 tysięcy godzin, a Geoff Colvin 
w swojej pracy Talent Is Overrated na zasadę 10 lat. Idea jest 
dokładnie ta sama. Musisz się intensywnie doskonalić w jednym 
zagadnieniu, aby osiągnąć prawdziwie mistrzowski poziom. Au-
torami drugiej zasady są Herbert Simon i William Chase, którzy 
zaobserwowali, że w światowych szachach nikt, kto nie spędził co 
najmniej 10 lat na praktyce, nie osiągnął prawdziwie mistrzow-
skiego poziomu. Okazuje się nawet, że tzw. cudowne dzieci po 
chwili przebłysku gasną albo muszą się zabrać do intensywnego 
treningu, żeby nie stracić swojej pozycji.

A teraz moja obserwacja. Konsultant pracuje intensywnie 
przez lata (lub 10 000 godzin) i staje się ekspertem w anali-
zie firm z zewnątrz. Ale tak samo ty, pracując intensywnie we-
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wnątrz organizacji (jednej czy różnych), nabierasz mistrzow-
skiego szlifu w organizacji i koordynacji działań od wewnątrz. 
Rozwiązania, których potrzebujesz, mają służyć lepszemu 
podejmowania decyzji z poziomu wewnętrznego, czyli tego, 
w którym na pewno jesteś większym ekspertem od doradcy ze-
wnętrznego. On może ci pomóc spojrzeć na to, co robisz, z ze-
wnątrz, pokazać inną perspektywę, zaproponować kreatywne 
wykorzystanie wiedzy lub całkiem nowy know-how. Ale nigdy 
nie będzie większym mistrzem egzekucji od ciebie. 

Jest pewien poziom wiedzy, który dotyczy integracji wiedzy 
jawnej, do zdobycia przez każdego, i ukrytej, czyli dostępnej 
tylko dla kogoś, kto zna dobrze zasady funkcjonowania orga-
nizacji. W odkryciu i wykorzystaniu tej pierwszej pomogą eks-
perci, ale w jej integracji z drugą musisz radzić sobie sam.

Jest jeden typ eksperta, którego zdanie powinno być dla cie-
bie najważniejsze. To twój klient. Współpraca z klientami jako 
ekspertami to dziś trend wyznaczający ramy przyszłości. Form tej 
współpracy jest mnóstwo: panele z klientami, wersje beta i inne 
testowe, zwykła wymiana opinii itd. Ku swojemu zdumieniu na-
dal spotykam się w salach konferencyjnych z zaciekłymi dysku-
sjami na temat tego, co działa, a co nie, bez próby włączenia do 
tej dyskusji klientów. Zgoda, klient też nie jest ekspertem, który 
zawsze wie, czego chce. Ale to słaby argument za tym, żeby mu 
nawet nie pokazać gotowego pomysłu i poprosić o opinię.

Zrobimy to po mojemu, bo to 
ja tu jestem szefową i zawsze 
mogę wylać cię na zbity pysk!

I na cholerę komu 
ten coaching?

Zatem zrobimy to po 
twojemu.
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Pomiar efektywności jest główną funkcją marketingu 

Presja na mierzalność efektów marketingu oraz trafne predykcje 
tych efektów powodują, że wielu marketingowców zamienia 
się w finasistów. Chcą być pełnoprawnymi uczestnikami świata 
biznesu i mówić tym samym językiem. Jeżeli chodzi o samą ideę 
mierzalności efektów marketingu, to jestem jak najbardziej za. 
Marketing nie powinien być czarną dziurą, do której wkłada 
się pieniądze jak na stół ruletki w kasynie. To nie może być 
100 proc. ryzyka i zero kalkulacji. Ale mam też duży problem 
z uczynieniem z mierzalności efektów marketingowego priory-
tetu numer jeden.

Coraz częściej spotykam marketingowców mówiących 
o efektywności operacyjnej, zarządzaniu kosztami i optymali-
zacji procesów. A co z zachwytem odbiorcy, produktami, które 
z nim rezonują, i doświadczeniem, które buduje lojalność? Mar-
keting nie będzie lepszy dlatego, że marketingowcy zamienią się 
w finansistów. Niech każdy robi swoje. A kluczowym zadaniem 
marketera, od którego realizacji zależy przyszłość firmy, jest sku-
teczne uwodzenie rynku. Spójrz na to od strony prawa przyczyny 
i skutku. Aby było co mierzyć, musisz najpierw stworzyć to coś, 
co będzie podlegało pomiarowi. Planowanie działań przez 40 
procent czasu i szukanie sposobów ich pomiaru przez 60 procent 
nie zda się na nic. Klucz do dobrego wyniku pomiaru efektu leży 
nie w samym pomiarze, ale w dobrym projekcie mechanizmu, 
który będzie zmierzony. Poświęć czas na analizę tego, co działa, 
a co nie. Włóż wysiłek w opracowanie fantastycznego pomysłu 
i zadbaj o jego bezkompromisową realizację, a pomiar efektu 
będzie wisienką na torcie. Dzisiaj często jest tak, że zanim co-
kolwiek wymyślisz, już musisz wiedzieć, ile firma na tym zarobi. 
Jestem wielkim pesymistą, jeżeli chodzi o skuteczność takiego 
podejścia, i uważam, że będzie ono rodziło coraz więcej frustracji 
oraz wpływało na coraz gorszy poziom marketingu.
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Już jakiś czas temu przestaliśmy żyć w świecie sprawdzo-
nych, duplikowalnych modeli, za każdym razem wywołują-
cych podobny efekt. Dzisiaj ogromnie trudno sparametry-
zować mieszankę działań wywołujących określony rezultat, 
ponieważ to, co dziś przynosi najlepsze efekty, to nie są na-
rzędzia, ale pomysły. Pomysły na etapie realizacji są ubierane 
w pewne narzędzia, ale to głównie jakość pomysłu wpływa na 
efekt, a nie określony zestaw instrumentów. O efekcie decydu-
je nie to, że mamy w mieszance event, kampanię internetową 
i radiową, ale to, że cała akcja jest kapitalnym pomysłem an-
gażującym wybraną grupę odbiorców. Aby prawdziwie odpo-
wiedzieć na pytanie, jak efektywny jest nasz marketing w tym 
wypadku, należałoby zmierzyć efektywność samego pomysłu 
na poziomie jego rezonowania z odbiorcami, a nie efektyw-
ność wydarzenia i kampanii w internecie oraz radiu. Gdyby-
śmy zrealizowali ten sam pomysł przy użyciu innych mediów, 
to prawdopodobnie efekt zmieniłby się w mniejszym stopniu, 
niż gdybyśmy zrealizowali zupełnie inny pomysł, ale tymi sa-
mymi narzędziami.

Kiedyś na blogu zaprezentowałem uproszczony przykład 
ilustrujący, dlaczego działania o celach krótkookresowych za-
wsze wygrają z działaniami długookresowymi. Pozwolę sobie 
go przytoczyć jeszcze raz. Cała idea polega na zilustrowaniu 
marketingu z perspektywy finansowej. 

Pierwszy punkt widzenia to spojrzenie na marketing jako 
na generator bieżącej sprzedaży. Finanse przekazują pewien bu-
dżet z przeznaczeniem na działania sprawdzone, krótkookre-
sowe i powszechnie stosowane. To bardzo ważne, aby były 
one właśnie takie, bo chodzi o wysokie prawdopodobieństwo 
sukcesu, szybki zwrot z inwestycji i to, że nie jesteśmy jedyni, 
którzy je podejmują, czyli o niskie ryzyko. Powszechność sto-
sowania tych rozwiązań jest kluczowa, bo daje wiarę, że mar-
ketingowcy potrafią je zaplanować i zrealizować, co dodatko-
wo redukuje ryzyko projektu. Wiara ta jest oparta na tym, że 
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takie same lub podobne działania wykonywali w przeszłości, 
lub na tym, że jeśli większość konkurentów potrafi je realizo-
wać, to i nasi marketerzy to potrafią. Z tych trzech cech wyni-
ka nadzieja, że realizując działania, które okazały się skuteczne 
w przeszłości, da się powtórzyć ich efekt. Jeżeli natomiast imi-
tujemy działania konkurentów, to nadzieja dotyczy powtórze-
nia efektu osiągniętego przez nich. 

Alternatywny punkt widzenia to ocena marketingu jako 
sposobu budowania aktywów takich jak marka, zapewniają-
cych przychody w długim okresie. Finanse przekazują (raczej 
większy) budżet na działania kreatywne, niereplikowalne, dłu-
gookresowe, potencjalnie mogące przynieść ogromne przy-
chody, ale wysoce niepewne. Nawet jeśli wielu takich działań 
próbuje, to efekt, o jaki chodzi, osiąga niewielu. A ponieważ 
niewielu się udaje, to i wiara, że naszym marketingowcom się 
uda, jest niewielka. Nie chodzi nawet o ocenę talentu czy oso-
bistego potencjału poszczególnych osób, ale o to, że liczenie 
na efekt oparty na wyjątkowości i niestandardowym sposobie 
postępowania jest co najmniej ryzykowne. Stąd poczucie dużej 
niepewności.

Perspektywa krótkookresowa wygrywa z długookresową 
w efekcie standardowego myślenia biznesowego opartego 
przede wszystkim na minimalizacji ryzyka. To rozsądne godzić 
się na mniejszy efekt przy mniejszym ryzyku, zamiast liczyć na 
duży, ale nieokreślony efekt przy ogromnym ryzyku. To mniej 
więcej to samo, co postawić 100 zł na loterię o 50 procent 
szans na wygraną 500 zł, zamiast postawić 1000 zł na loterię 
o 2 procent szans na wygraną 100 tys. zł.

Marketerzy nie lubią myśleć o kwestii ryzyka. Są nauczeni 
perswazyjnego przekonywania do swoich racji, finansiści zaś 
rozważnie kalkulują ryzyko. Finansiści nie wiedzą jednak, że 
te 50 procent prawdopodobieństwa z pierwszego scenariusza 
nie jest takie pewne. Standardowe, sprawdzone rozwiązania 
są coraz mniej skuteczne, a nieszablonowość staje się koniecz-
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nością, żeby zadziałał jakikolwiek mechanizm mający na celu 
zwrócenie uwagi odbiorców. 

Chciałbym jeszcze zwrócić uwagę na kwestię obsesyjnego 
mierzenia ROI wszystkiego. Nie da się tego zrobić, a czasem 
nawet nie warto. Obsesyjne próby wymierzenia wszystkiego 
prowadzą do paraliżu. Musimy sobie zdawać sprawę, że mar-
keting jest dziedziną wielowymiarową, a wiele działań mar-
ketingowych trudno sprowadzić do jednego mianownika ze 
względu na inny sposób działania oraz inny horyzont czasowy 
tego oddziaływania. Żądanie mierzenia ROI każdej inicjatywy 
marketingowej prowadzi do tego, że realizuje się tylko dzia-
łania możliwe do wymierzenia i przestaje się szukać nowych, 
kreatywnych sposobów kontaktu z odbiorcami, bo z góry wia-
domo, że nie ma metodologii pomiaru efektu takiego oddzia-
ływania. Panuje prosta zasada: brak metody pomiaru = brak 
działania.

Zamiast tego prowadzi się działania dające złudzenie kon-
troli. Nawet najlepiej skalkulowana prognoza jest oparta na 
pewnych założeniach dotyczących stanu otoczenia, zachowań 
konkurentów i stabilności preferencji nabywców. Stanowią 
one czynniki ryzyka, bo zmiana w każdym z nich prowadzi do 
wyniku innego niż prognozowany.

Chcę zwrócić uwagę na kilka relacji, które warto rozwa-
żyć:

• Koszt a ryzyko straty – kampania za kilka milionów bez 
żadnego testu efektywności rzeczywiście jest szaleństwem, 
ale upieranie się przy ROI w kontekście działania za kilka 
tysięcy to absurd. Jeżeli wykonanie witryny WWW kosztu-
je 10 tysięcy, to może warto to po prostu zrobić bez próby 
mierzenia efektu, którego jeszcze nie potrafimy precyzyjnie 
określić.

• Potencjalna strata a potencjalny efekt – jeżeli pomysł jest 
dopracowany koncepcyjnie i wygląda na dobry, a jedynie 
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nie da się wykazać pewnego efektu, to należy się zastano-
wić nad relacją ewentualnej straty do ewentualnego zysku. 
Zaryzykowanie 30 tysięcy za potencjalny efekt w postaci 
dodatkowych 150 tysięcy zysku wygląda dobrze, ale już ry-
zykowanie 200 tysięcy dla niepewnych 300 tysięcy nie jest 
zachęcające.

• Koszt i zysk alternatywny – jeżeli nie mamy alternatywne-
go lepszego pomysłu, to może warto spróbować? Alterna-
tywne działanie marketingowe nie jest tym samym co al-
ternatywne zaangażowanie kapitału, bo przy braku działań 
marketingowych spada potencjał marki do generowania 
przychodów w przyszłości.

W niektórych sytuacjach pytanie o ROI nie ma sensu, np.:

• Przy wysyłaniu materiałów prasowych – nie wiemy, co pra-
sa zrobi z tych materiałów, a klasyczny PR nie przekłada się 
bezpośrednio na sprzedaż i zysk. 

• Przy prowadzeniu bloga firmowego – ten sposób jest tak 
młody, że dopiero czujemy jego ewentualny potencjał i po 
prostu ryzykujemy, że to się opłaci, ale nie potrafimy okre-
ślić pewnych efektów.

• Przy produkcji materiałów do ściągnięcia ze strony WWW 
– darmowa zawartość na stronie WWW ma być elementem 
pozytywnego doświadczenia odbiorców. Liczymy, że pod 
wpływem tego doświadczenia przyjmą pozytywną postawę 
wobec naszej oferty, która być może zaowocuje kiedyś za-
kupem – jak jednak pomierzyć taką kaskadę efektów?

• Przy kampaniach tzw. wirusowych – próba wywołania efek-
tu wirusowego jest prawie zawsze grą w ciemno, nie mamy 
szans przewidzieć, jaki będzie zakres oddziaływania.

Chcę jednak dodać, że gdybyśmy mieli wiarygodne me-
tody pomiaru każdego działania marketingowego, to byłbym 
za bezwzględnym mierzeniem wszystkiego. W takiej sytuacji, 
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w jakiej się znajdujemy obecnie, uważam jednak, że wymaga-
nie mierzenia wszystkiego jest oczekiwaniem wygórowanym, 
paraliżującym i frustrującym, a co gorsza, odciąga marketerów 
od robienia prawdziwej marketingowej roboty, która jest trud-
niejsza i bardziej skomplikowana niż kiedykolwiek.

Według wyliczeń 
controllingu nasza 

kampania miała mieć 
ROI na poziomie 300%.

Karolina zapomniała 
powiedzieć controllingowi, 
że zamiast telewizji będzie 

radio i outdoor.

Nic nie szkodzi, 
zmniejszymy na slajdzie 
ROI do 250% i wszystko 

będzie grało.

Wszystko będzie OK, gdy będziesz głaskał klienta 
po głowie z jednej strony, a kopał go w tyłek 
z drugiej

Aby nikt nie pomyślał, że się uwziąłem na nasz naród, zacznę 
od przykładu amerykańskiego. Jest on na tyle uniwersalny, 
że mógłby pochodzić skądkolwiek. Jest to przykład z książki 
Johna Naisbitta Mind Set! przedstawiający dwa końce tego sa-
mego kija. Jeden z tych końców to technologia mająca ułatwiać 
ludziom życie, a drugi to niemożność skorzystania z jej dobro-
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dziejstw. Przykład dotyczy automatycznych systemów łączno-
ści klienta z firmą.

„Klient, łącząc się z firmą, słyszy łagodny głos, który cie-
płym tonem oznajmia: »Twój telefon jest dla nas ważny. Proszę 
zaczekaj, podczas gdy my będziemy go ignorować«”. A to do-
piero początek.

„Aby wysłuchać 112 pozycji menu, naciśnij 1. Aby uzyskać 
informację o aktualnej liczbie klientów, którzy raczej by umarli, niż 
ponownie skorzystali z naszych usług, naciśnij 2. Aby połączyć się 
z kimś, kto jest bardzo miły, ale nie ma o niczym zielonego pojęcia, 
a w ogóle to jest na urlopie macierzyńskim, naciśnij 3”.

Po 11 minutach i 33 sekundach nadchodzi finał: „Osoba, 
z którą starasz się połączyć, jest zajęta lub wcale nie ma jej 
w biurze. Proszę spróbować później”.

Potem Naisbitt dzieli się spostrzeżeniami, z którymi zga-
dzam się w stu procentach:

• Firmy nazywają swoich klientów królami, a traktują ich go-
rzej niż suplikantów.

• Zautomatyzowane systemy łączności obrażają klientów 
i fundują im telefoniczne piekło.

• Każdy prezes firmy posiadającej taki system powinien za-
dzwonić na infolinię i spróbować dodzwonić się do siebie.

Wielu klientów narzeka na dysproporcję w traktowaniu na 
etapie pozyskiwania ich jako nowych klientów i późniejszym 
traktowaniu jako klienta z bazy. Jako klient mam wrażenie, 
że wiele firm liczy na to, iż ma do czynienia z idiotą, który 
selektywnie zapomina wszystko, co złe, i rozpamiętuje dniami 
i nocami to, co dobre. Przekonanie, że dobro zawsze zwycięża 
zło, jest piękne i komfortowe, ale na pewno nie powinno być 
podstawą działań biznesowych. Nie zwycięża, OK? Powoduje 
narastanie frustracji, którą wcale nie muszę się dzielić, a któ-
ra po prostu w pewnym momencie przybierze kształt decyzji: 
„Dosyć tego. Adios”. Wtedy dopiero zaczynają się cyrki, żeby 
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mnie ponownie przekonwertować. Za późno o kilka miesię-
cy lub nawet kilka lat. Jednemu bankowi tak bardzo zależało 
na tym, żebym nadal płacił jego kartą, że prawie uniemożli-
wił mi zamknięcie rachunku. Ale gdy zostałem w Kalkucie ze 
100 rupiami w kieszeni (wtedy około 10 zł) i zablokowaną 
kartą, to jedyną oznaką empatii banku była informacja, że 
gdy już wrócę do kraju, to wszystko będzie dobrze. Ten bank 
do samego końca nie mógł uwierzyć, że ktoś może podróżo-
wać w takie miejsca i po prostu prewencyjnie blokował kartę. 
Ciekawe, czy Cejrowski, Pawlikowska i Wojciechowska mają 
karty kredytowe?

W kontekście zastanawiania się nad spójnością w marketin-
gu, jej najważniejszym obszarem jest spójność różnych spotkań 
z marką, a już koniecznie w tym samym lub zbliżonym czasie. 
Miły głos w słuchawce proponujący mi tę samą usługę co ktoś 
dzwoniący do mnie pół dnia wcześniej to nie jest wyraz troski. 
To dowód bałaganu w systemie informacyjnym firmy. Kusząca 
promocja reklamowana w telewizji, która, jak się później oka-
zuje, jest obwarowana dziesiątkami warunków i wyjątków, nie 
staje się tylko mniej kusząca. Jest próbą oszukania mnie.

W jak schizofrenicznym świecie trzeba żyć, aby uważać, że 
rozwiązanie jednego problemu i dostarczenie przy tym sześciu 
nowych jest w porządku? Niedodawanie nowych problemów 
jest kluczowe. Jest absolutnym warunkiem rozwiązania pierw-
szego. Jeżeli rozwiązując problem, musisz stworzyć chociaż je-
den nowy, to zapomnij o tym. Taki pomysł nie nadaje się do 
wdrożenia. Pracuj dalej, aż znajdziesz lepszy sposób. Nie jest 
sztuką rozwiązanie problemu odbiorcy w taki sposób, że przy 
okazji zohydza się mu życie wieloma dodatkowymi kłopotami. 
Sztuką jest takie rozwiązanie problemu, aby przy okazji polep-
szyć jakość życia odbiorcy.

Bank, udzielając klientowi kredytu, rozwiązuje mu bardzo 
istotny problem finansowania inwestycji lub konsumpcji. Ale 
niemal zawsze dodaje mu tym samym mnóstwo nowych kłopo-
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tów związanych z pilnowaniem terminów, wysyłaniem doku-
mentów, odpowiadaniem na korespondencję oraz zmusza go 
do inicjowania kontaktu z bankiem w wielu sprawach i długie-
go wyczekiwania na skuteczny kontakt.

Jeżeli budujemy most, który rozwiąże problem transporto-
wy, to zadbajmy także o to, aby sama budowa nie była uciąż-
liwa oraz inwestujmy w pozytywne angażowanie odbiorców 
w projekt, np. zakładając ciekawą stronę internetową oraz 
umieszczając interesujące informacje i wizualizacje na miejscu 
budowy.

Jeżeli wprowadzamy nową ofertę, to zadbajmy, żeby pro-
cedury były proste, umowy zrozumiałe, a okoliczności zakupu 
jak najprzyjemniejsze. Bardzo łatwo skoncentrować się na jed-
nym punkcie kontaktu, zapominając o innych, które działają 
wspólnie, kształtując jedno wrażenie odbiorcy.

Moja kategoryzacja najczęściej dodawanych problemów 
przy okazji rozwiązywania innych obejmuje:

• nadmierne absorbowanie sobą, np. za dużo konieczności 
potwierdzania, wymaganego kontaktu, odpowiadania na 
wiadomości, spamu itp.,

• działania proceduralne, np. mnożenie działań po stronie 
klienta wymaganych zapisami umów, regulaminów itp., 

• kreowanie sytuacji problematycznych i pozostawianie 
klienta samemu sobie, np. absurdalne pętle terminów unie-
możliwiające wykonanie czynności zgodnie z logiką lub fi-
zyczną możliwością, tak aby zgadzały się z wymaganiami 
instytucji,

• syndrom „nie tego wyrwanego zęba”, np. poprawienie 
jednego parametru usługi z jednoczesnym pogorszeniem 
dwóch innych, które są ważniejsze,

• zmuszanie do kombinowania i kręcenia, aby wypełnić pro-
cedury lub zadowolić biurokrację, np. tworzenie sytuacji, 
gdy nie da się załatwić sprawy zgodnie ze wszystkimi wy-
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maganiami i nagięcie zasad jest jedynym rozwiązaniem, ale 
ryzyko tego nagięcia w całości ponosi klient,

• zwykłe zawracanie głowy i brak zrozumienia dla braku cza-
su klienta, np. dzwonienie w nieistotnych sprawach, roz-
dmuchiwanie błahych kwestii itp., 

• dostarczanie pseudorozwiązań, czyli takich rozwiązań, któ-
re działają na krótką metę, są zawodne, wadliwe, nie dają 
się uruchomić lub unieruchomić itp. 

Ale najgorsze jest połączenie wody i ognia, czyli epatowa-
nie pięknymi reklamami z rozdmuchanymi obietnicami, które 
nie są spełniane, połączenie miłej powierzchowności z lekce-
ważącym zachowaniem, zapewnianie o staraniach, których się 
nie podejmuje, a na końcu udanie idioty lub zbycie człowie-
ka. Celowo piszę „człowieka”, a nie „klienta”, bo ta osoba już 
pewnie nigdy naszym klientem nie zostanie.

Winię kulturę, edukację, treningi zawodowe i pewien do-
minujący sposób postrzegania klienta jako portfela, a nie czło-
wieka. Szkoleniami od lat cieszącymi się ogromnym powo-
dzeniem są treningi doskonalenia technik manipulacyjnych. 
Prawie zerowe jest zainteresowanie szkoleniami poświęconymi 
zrozumieniu mechanizmów decyzyjnych oraz temu, jak dzia-
ła ludzki umysł. Neuromarketing zmienił nieco ten trend, ale 
tylko dlatego, że wszyscy wietrzą w nim okazję do poznania 
manipulacji na wyższym poziomie. 

Ja pana skądś znam.

Codziennie pana obsługuję 
w spożywczaku na osiedlu, ale 
staram się klientom nie patrzeć 

w oczy.
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Odpowiedzialność za strategię marki można zrzucić 
na firmę zewnętrzną

Zacznę od cytatu, który pojawia się w różnych miejscach w róż-
nej postaci i nie wiem, kto jest jego autorem, ale jest pomoc-
ny do zilustrowania argumentacji tego rozdziału: władza nigdy 
nie jest dawana, jest brana (Power is never given, it is taken).

A jednak są takie okoliczności, gdy władza jest dawana 
i wcale nie chodzi mi o wybory polityczne. Chodzi mi o sytu-
ację, gdy tzw. klient oddaje zewnętrznej firmie władzę nad swo-
im najważniejszym z aktywów: marką i jej strategią. Co więcej, 
robi to nieprzymuszony i chętnie. Odbywa się to najczęściej na 
dwa sposoby: przez oddanie opracowania strategii marki agen-
cji reklamowej lub firmie doradczej.

Taki klient ma następujące argumenty:

• nie znam się na tym wystarczająco, żeby zrobić to sam,
• są lepsi ode mnie,
• agencja zrobi lepszą reklamę, gdy będzie autorem całej stra-

tegii,
• zewnętrzna firma zna więcej modeli i lepiej opisze moją 

markę,
• w ogóle nie wiem, o co w tym chodzi, i po prostu niech to 

ktoś ode mnie zabierze.

Jeśli się dobrowolnie odda władzę, a do tego nad tak strate-
giczną kwestią, to każdy przyjmie ją z otwartymi rękami. Dla-
czego? Dlatego że, niezależnie od tego co mówi, od tej pory 
czuje się właścicielem marki. Oczywiście agencja lub firma do-
radcza będzie mówiła, że wszystko robi w imieniu klienta i dla 
klienta, ale będzie się identyfikowała ze swoim dziełem jak ze 
swoją własnością. Nie wierzysz? To oznajmij, że zmieniasz stra-
tegię marki i że tym razem poprosiłeś kogoś innego o pomoc. 
Reakcja pokaże ci wszystko, o czym tu napisałem.
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Nie potępiam agencji reklamowych i firm doradczych, bo 
po pierwsze sam taką prowadzę, a po drugie, gdyby ktoś mi da-
wał taką władzę, to pewnie bym ją przyjął. Co więcej, gdy sta-
ram się tłumaczyć, że taka władza nie powinna być oddawana 
na zewnątrz, czyli, jak to się pięknie żargonowo nazywa, out-
sourcowana (od angielskiego słowa outsourcing oznaczające-
go zlecenie na zewnątrz), to najczęściej spotykam się z reakcją, 
która mnie zaskakuje. Wtedy wielu rozmówców potwierdza, że 
chce właśnie tego, przed czym ich przestrzegam. I znowu słyszę 
argumenty, które przytoczyłem powyżej. Generalnie mają dwie 
potrzeby: żeby strategia była zrobiona dobrze i żeby ktoś za-
brał od nich ten kłopot. A jeśli przy tym utracą realną kontrolę 
nad marką, to trudno. To taki skutek uboczny rozwiązania tych 
dwóch problemów.

Dlaczego uważam, że zlecenie strategii marki na zewnątrz 
to utrata nad nią władzy? Dlatego że nie uczestniczysz w two-
rzeniu tej strategii. I żeby wszystko było jasne: nie uważam 
akceptacji pracy konsultantów na tzw. checkpointach (w punk-
tach kontrolnych projektu) za współtworzenie strategii. To ra-
czej obowiązkowy punkt programu niż realny wpływ na pro-
ces. Tworzysz informacje wejściowe, potem widzisz kilka faz 
pośrednich i produkt końcowy. To tak, jakby uważać się za re-
żysera filmu, do którego wykonało się pracę przygotowawczą, 
kilka ujęć ze środka i finał. A w tle jest cichy asystent reżysera, 
który de facto zrobił ten film.

Ktoś, kto stworzył ci strategię marki, zawsze będzie znał 
ją lepiej niż ty. To duży problem, bo jesteś na niego skazany. 
Gdy zechcesz coś zmienić, dodać nowe elementy, coś prze-
formułować lub zastąpić, to musisz zwrócić się o pomoc do 
autorów strategii, bo sam nie czujesz wszystkich jej niuansów. 
Czy to nie jest definicja uzależnienia: konieczność zwracania 
się o pomoc do kogoś, kto zna zagadnienie lepiej niż ty? Ktoś, 
kto uczestniczył w tworzeniu marki na każdym etapie proce-
su, był świadkiem każdej analizy oraz zna wszystkie rozmowy, 
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dywagacje i hipotezy, jakie pojawiały się w jego trakcie, za-
wsze będzie znał twoją markę lepiej od ciebie. Ty znasz tylko 
jedną, gotową, wypicowaną wersję. A autorzy znają wszystkie 
wersje, które zostały odrzucone, a co ważniejsze, znają powo-
dy, dlaczego zostały one odrzucone. Być może nawet wpad-
niesz kiedyś na pomysł rozwinięcia marki w jednym z tych 
odrzuconych kierunków i będziesz ponownie odkrywał świat, 
który dawno został wyeksplorowany.

Ostatni, najważniejszy argument to fakt, że żaden doradca 
nie ponosi odpowiedzialności za sprzedaż, a ty tak. I to pisze 
doradca. Możesz oddać władzę nad marką zewnętrznej firmie, 
ale nie możesz oddać odpowiedzialności za wyniki sprzedaży. 
Oddajesz najfajniejszy kawałek, a zachowujesz najgorszy? Pra-
ca nad strategią to esencja marketingu. To jest to, co sprawia, 
że warto uprawiać ten zawód. Ty oddajesz tę radochę, a sobie 
zatrzymujesz stres związany ze skutecznością i efektywnością? 
Masz odpowiedzialność, to trzymaj także władzę. Nigdy nie 
rozumiałem, dlaczego dla tak wielu osób taka sytuacja jest 
w porządku. 

Ale to nie oznacza, żebyś od jutra zjeżył się na twoją agen-
cję reklamową czy firmę od strategii, bo postanowiłeś przejąć 
władzę. I tak stawiamy w Polsce zbyt wysokie mury między 
klientem a doradcą. Udowadnianie sobie, kto jest mądrzejszy, 
a kto głupszy, nigdzie nikogo nie zaprowadzi. Zrozum, że to, 
co zrobią doradcy, najlepiej we współpracy z tobą, ma słu-
żyć tobie i rozwojowi twojego biznesu. Twoi odbiorcy mają 
gdzieś, ile odbędziesz przy tym spotkań oraz kto z kim wygrał 
w kategorii ciętych ripost. Ich może zainteresować jedynie 
udany efekt tej współpracy. Nigdy o tym nie zapomnij. Uwa-
żam, że każdy klient ma możliwość ustawienia takich zasad 
współpracy, które będą promowały współodpowiedzialność 
i współtworzenie. Żadna inna forma pracy nie przyniesie do-
brych rezultatów.
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Biznesem rządzą twarde kryteria

Powszechna opinia jest taka, że biznes to poważna sprawa, na 
którą składają się procesy, systemy, procedury, strategie i inne 
poważne kwestie. W Polsce szczególnie ważne miejsce w świa-
domości ludzi marketingu zajmują technologia, procedury, 
procesowo rozumiane doświadczenie oraz kategoria wartości 
za cenę. W ogóle myślimy najczęściej o marketingu zadaniowo, 
jako o zbiorze czynności do wykonania, które łączą się w ogól-
niejsze kategorie, takie jak marka, wizerunek, promocja, kam-
pania reklamowa, plan, strategia itp.

Tymczasem na bardziej rozwiniętych rynkach najpopular-
niejszą perspektywą, z której postrzega się dziś marketing, jest 
zachwyt klienta i doświadczenie rozumiane jako przeżycie. Pro-
szę przejrzeć pobieżnie kilkadziesiąt książek o marketingu opu-
blikowanych w ciągu ostatnich kilku lat w Stanach Zjednoczo-
nych, a szybko zauważycie, że jak mantra pojawia się tam zwrot 
„customer delight” (zachwyt klienta). Nikt tego nie wyjaśnia. 
Jest on stosowany raczej beznamiętnie jako oczywisty cel dzia-
łań marketingowych. I słusznie, bo każdy biznes to także show 
business na poziomie kontaktu z odbiorcami.

Tom Peters w książce Biznes od nowa zajął zdecydowane 
stanowisko na temat tego, że dzisiejszy biznes ginie w swoim 

Nasza strategia 
jest ważna!

Doroczna przemowa motywacyjna: 
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świecie poważnych zagadnień dla poważnych ludzi, podczas 
gdy odbiorcy domagają się spełniania marzeń i miłości. Według 
Petersa biznes, w którym nie ma miejsca dla takich kategorii, 
nie ma w dłuższej perspektywie szans na przetrwanie, bo zaj-
muje się nie tym co trzeba. Używa on następujących określeń, 
które powinny szybko wejść do kanonu biznesowego języka: 
przeżycie (a nie mówiłem), kop, wspomnienie, olśnienie, ma-
rzenie, elegancki, życzliwy, pełen wdzięku, piękny.

Zgodnie z tym trendem Guy Kawasaki proponuje następującą 
klasyfikację najważniejszych cech doskonałych produktów: 

• Głębokie.
– Ich cechy i funkcje zaspokajają pragnienia, z których 

nabywca nie zdaje sobie sprawy w momencie zakupu.
– Głębokie produkty rozwijają się razem z użytkownikami.

• Zachwycające.
– Wywołują spontaniczny zachwyt.
– Oferują więcej, niż użytkownik potrzebuje.

• Pełne.
– Produkt ma wszystkie cechy, które sprawiają, że korzy-

stanie z niego jest przyjemnością.
• Eleganckie.

– Wygląd wspierający funkcjonalność i ułatwiający korzy-
stanie z produktu.

– Dostarczają korzyści symbolicznych.

Im bardziej ludzie szukają realizacji swojego potencjału, 
uczestnictwa w spektaklu, tym większe jest znaczenie miękkich 
kryteriów, bo one najlepiej opisują dzisiejsze pragnienia. Wy-
gląd, funkcjonalność i cechy to środki realizacji głębszych po-
trzeb i marzeń. Pewnie że te niższe poziomy drabiny korzyści 
zawsze będą miały znaczenie, ale większość konkurencji będzie 
się coraz częściej odbywać na wyższych poziomach, wymagają-
cych innego spojrzenia i planowania.

Szczególnie gdy jest się marketingowcem, nie wolno pozować 
na zimnego, zdystansowanego profesjonalistę, myślącego tylko 
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językiem strategii i finansów. Marketer nie może być kolejnym 
menedżerem. Musi mieć kontakt z rynkiem, czuć go. Musi być 
w stanie rozumieć nie tylko liczby, ale człowieka przechadzają-
cego się po centrum handlowym i rodzinę w kinie. Marketing, 
który nie jest wyposażony w język opisujący pasje ludzi, ich na-
stroje, emocje, pragnienia i dążenia, jest upośledzony. Dużym 
nieszczęściem jest dziś dla marketingu to, że marketingowcy 
stoją pod ogromną presją bycia tacy sami jak reszta organizacji. 
Nauczenie się nowego języka to jedna sprawa, ale porzucenie 
przy tym własnego to już samobójstwo.

Marketing nie może być zarządzany wyłącznie jako system 
biznesowy, bo po części jest też teatrem. Nie może pozostać 
maszyną, musi być organizmem. Nie może być tylko zbiorem 
informacji, jak „Wiadomości”, ale musi być także zbiorem wra-
żeń jak „Mam talent!”. Marketing nie może pełnić wyłącznie 
roli przewodnika po rynku, ale musi też być bajką. W końcu to 
nie ma być supermarket, ale park rozrywki.

Łatwo powiedzieć, ale jak wdrożyć miękkie kryteria do za-
rządzania marketingiem? Po pierwsze, procedury i strategie to 
pierwszy krok, a nie skończona praca. Musisz je przetłumaczyć 
na język ludzkich fascynacji, uwodzić i zachwycać, projektować 
i dostarczać piękne doświadczenia. Musisz znaleźć w swoim biz-
nesie miejsce dla ludzi, których tam tradycyjnie nie było, a którzy 
będą odpowiedzialni za kreatywność (mamy corporate identity, 
dlaczego nie możemy mieć corporate creativity?). Korzystanie od 
czasu do czasu z agencji reklamowej to za mało. Musisz wpisać 
kreatywność na stałe w swój sposób funkcjonowania. Ludziom, 
którzy będą się nią zajmowali, nie pokazuj swoich prezentacji ani 
arkuszy kalkulacyjnych. Po prostu opowiedz historię i każ im ją 
rozwinąć w takie formy, które pozwalą osiągnąć twoje cele.

Cytowany już Paul Arden dwoma słowami określił cel, do 
jakiego powinieneś dążyć: „astonish me” (zadziw mnie). Gdy 
czytałem te słowa kilka lat temu, wydawały mi się niesamowi-
te, otwierające jakiś nowy wymiar pracy, a dziś wydają mi się 
coraz bardziej zwyczajne. Poprzeczka cały czas idzie do góry.
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Czy jeśli zechcę oddać 
produkt, to postraszycie 

mnie regulaminem?

Naprawdę jesteśmy świetni 
w budowaniu relacji 

z klientami.

Przede wszystkim muszę bronić mojej własności

Lubisz YouTube? Pewnie tak. Ale nie znajdziesz tam fragmen-
tów wielu programów, które skrupulatni producenci rezerwu-
ją dla siebie i swoich mało znanych witryn. Chciałbyś zrobić 
jedno lub dwa pamiątkowe zdjęcia na koncercie? Nic z tego. 
Ochrona wydarzenia ma wzrok jak sokoły i wyłapie cię, zanim 
zdążysz pomyśleć o wyciągnięciu aparatu. Chcesz umieścić na 
swoim blogu zdjęcie z wycieczki? Zastanów się dwa razy, czy 
aby masz prawo pokazać dany obiekt.

O co w tym wszystkim chodzi? Nastała era szaleństwa 
w zakresie ochrony autorskich praw majątkowych. W Chicago 
sytuacja doszła do absurdu, gdy zabroniono publikować w sie-
ci (czytaj: nawet na swoim blogu) zdjęć rzeźby Cloud Gate 
zwanej „fasolką”, stojącej w Millenium Park i będącej jednym 
z najchętniej fotografowanych obiektów w tym mieście. Z jed-
nej strony ufundowano coś, co ma być symbolem miasta i cie-
szyć ludzi, a z drugiej powiedziano ludziom, że mogą się tym 
cieszyć, ale nie do końca. Bo tak właśnie traktuje tę sytuację 
przeciętny odbiorca.

Czy naprawdę nagrywanie i fotografowanie to taki wielki 
problem? Rozumiem kwestię własności wizerunku, ale jestem pe-
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wien, że absolutna większość widzów chce po prostu mieć osobi-
stą pamiątkę. Takie zdjęcie to element doświadczenia i satysfakcji 
odbiorcy. Czyżby organizatorom imprez i gwiazdom nie zależało 
na tej satysfakcji?

Załóżmy najgorszy wariant. Co by się stało, gdyby po kon-
cercie trafiło do sieci 100 zdjęć, a niektórzy nawet wpadliby 
na pomysł sprzedaży plakatów z koncertu (do czego nie mają 
prawa)? Uważam, że i tak przyniosłoby to gwieździe więcej ko-
rzyści niż szkody. Bo z jednej strony to pogwałcenie jej praw 
do własnego wizerunku, ale z drugiej świetna reklama szep-
tana. Menedżerowie tej samej gwiazdy chronią jej wizerunek 
na koncercie, a dwa dni później zastanawiają się, jak wywołać 
wokół niej szum i zapoczątkować efekt wirusowy. Najprostszy 
sposób: dać ludziom spokój, niech robią, co chcą.

Jest słynna historia ze świata muzycznego marketingu 
związana z grupą Grateful Dead, która nie tylko pozwalała 
na nagrywanie koncertów, ale zachęcała do tego. Na każdym 
koncercie grupy była nawet przygotowana specjalna strefa 
blisko sceny, gdzie był najlepszy dźwięk i lokowano wszyst-
kich planujących nagrywanie koncertu. Przecież te nagrania 
promowały zespół. Może dzięki temu grupa była tak popular-
na? Gdzie tu konflikt interesów? Dobrze, nie zarobisz kilku 
złotych na gadżetach, a pewnie i na płytach. Ale może więcej 
zarobisz na koncertach? GD chyba to rozumieli. Poza tym, po 
prostu naprawdę lubili swoich fanów.

Nie możemy oczekiwać satysfakcji klienta, gdy z jednej 
strony kusimy go atrakcyjnym przekazem, uwodzimy emocjo-
nalnie, a z drugiej rzucamy mu kłody pod nogi i stwarzamy 
problemy. Nawet jeśli to należy do nas, to odbiorca ma wra-
żenie, że chcemy mu to tylko pokazać, a potem szybko zabrać 
(cały czas trzymając to w rękach). 

Kelly Mooney i Nita Rollins opracowały model marki 
otwartej, który ma, a jakże, akronim OPEN. Według nich mar-
ka otwarta jest:
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• na żądanie (on-demand),
• osobista (personal),
• angażująca (engaging),
• sieciowa (networked).

Działania, o których mowa w tym rozdziale, stoją w sprzecz-
ności z pierwszym postulatem, czyli ograniczają dostępność 
marki. Właściciele marek chcą kontrolować ich wykorzystanie 
i dlatego kreują marki zamknięte. Im marka bardziej osobista, 
angażująca i sieciowa, tym większe budzi oczekiwania w zakre-
sie dostępności. Gdy tutaj powstają ograniczenia, to odbiorca 
ma wrażenie, że podsyca się jego zapał tylko po to, aby go za 
chwilę szybko ugasić. Marka powinna być parkiem tematycz-
nym, gdzie wszystkiego można dotknąć i wszystkiego doświad-
czyć, a nie muzeum, gdzie eksponaty ogląda się przez szyby, na 
których widnieją napisy „Nie dotykać!”.

Jestem zdumiony, widząc, jak wielu marketingowców zupeł-
nie nie dostrzega związku między sprzecznymi wrażeniami, jakie 
pozostawiają różne działania marketingowe. Dla organizatora 
i koordynatora, jakim jest marketingowiec, każde działanie to od-
rębny projekt luźno powiązany z poprzednimi, ale dla odbiorcy to 
jeden świat. Najpierw był problem spójności taktyki ze strategią. 
Teraz wszyscy są zapatrzeni w zarządzanie punktami kontaktu. 
A mnie w tym wszystkim nadal brakuje synchronizacji, synergii, 
spójności. Gdzie to jedno wrażenie, gdzie ta jedna opowieść? 

Czy mogę na chwilę, 
chwileczkę zajrzeć za 

kotarę?

Pod warunkiem, że 
najpierw pokona pan 

mnie.
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Działania krótkookresowe wystarczą 
do utrzymania wzrostu

Nie chcę się specjalnie rozwodzić na temat, który wielu wydaje 
się bezdyskusyjny. Oczywiście, że trzeba inwestować w długo-
terminowe aktywa, takie jak marka. To jasne, że trzeba pro-
wadzić marketing z myślą o czymś więcej niż tylko o bieżącej 
sprzedaży. Jeżeli wszyscy to wiedzą, to dlaczego w praktyce tak 
wielu zachowuje się zupełnie inaczej? Moim zdaniem odpo-
wiedzialne są trzy czynniki:

• krótki czas pozostawania na jednym stanowisku,
• presja na wyniki,
• presja na mierzalność efektów.

Przeciętnie w marketingu pozostaje się na jednym stanowi-
sku od 2 do 3 lat. Bardzo możliwe, że w tym czasie zmieni nam 
się marka, którą zarządzamy, lub zmieni się nieco zakres na-
szych obowiązków. A jednak coś chcemy zrobić, dać od siebie, 
pokazać, że potrafimy. A najłatwiej zmienia się to, co zmienia 
się szybko: reklamy, opakowania, promocje itd. Jeden z moich 
szefów powiedział mi kiedyś, że jego zdaniem, żeby naprawdę 
poczuć markę, trzeba z nią pracować około półtora roku. To 
by znaczyło, że większość osób w marketingu opuszcza biznes 
w chwilę potem, gdy go dobrze poczuje.

Poza tym, pracując tak krótko, mamy niewiele czasu na wy-
kazanie się wynikami. A wyniki są nam potrzebne do awansu 
na kolejny szczebel kariery. Dlatego każda przytomna i ambitna 
osoba rozgląda się po dostępnym instrumentarium marketingo-
wym i stara się zidentyfikować takie działania, które pozwolą 
jej szybko osiągnąć sukces. Kto dzisiaj może sobie pozwolić na 
to, żeby inwestować w coś, co może przyniesie efekt za 5 lat? 
Nie jest to tylko problem marketingu. Tak samo jest w polityce 
czy nauce. Kto dziś wykonuje eksperymenty naukowe, które 
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trwają 20 lat, żeby potem napisać jeden artykuł? A jeszcze nie-
dawno tak się zdarzało.

W końcu mamy presję na mierzalność działań. Tak się skła-
da, że działania krótkookresowe są znacznie bardziej mierzalne 
niż długookresowe. Będziemy się męczyli, dyskutowali, uza-
sadniali i narażali się na uzyskanie opinii osób, które nie kon-
trolują tego co robią? Chyba już lepiej skoncentrować wysiłki 
na tych działaniach, których efektywność łatwo wykazać?

Rozumiem te powody, dlatego nie twierdzę, że te zachowania 
są irracjonalne. Nie są irracjonalne, tylko krótkowzroczne. Ale 
mam świadomość, że ta krótkowzroczność nie jest cechą jedno-
stek, lecz całych organizacji, bo to one tworzą warunki, w któ-
rych takie zachowanie jest najskuteczniejszą drogą do awansu 
w marketingu. Wynagradzając określone zachowanie, wzmac-
niasz je. Nie można oczekiwać, że zupełnie nie ceniąc wysiłków 
zmierzających do budowy aktywów długoterminowych, zachęci 
się ludzi do podejmowania inicjatywy w tym kierunku.

Ale czy to rzeczywiście jest groźne? Czy jest się czym przej-
mować? Moim zdaniem tak, bo dbając wyłącznie o perspek-
tywę krótkookresową, nie budujesz podstaw wzrostu. W ogó-
le nie zarządzasz kwestią wzrostu. Zarządzasz jedynie bieżącą 
sprzedażą i bieżącymi przychodami. Wszystko jest temu pod-
porządkowane: promocja, kształt oferty, dystrybucja, różne ro-
dzaje wsparcia. Twierdzę, że nawet strategie bywają tworzone 
tylko po to, aby maksymalizować bieżącą sprzedaż. Niby są 
długookresowe, ale jakoś mocno koncentrują się na „tu i te-
raz”. Nie uważam, że strategia zawsze działa i że powinna być 
czymś w rodzaju kryształowej kuli z widokiem w przyszłość, ale 
strategia tworzona tylko po to, aby realizować roczny wynik, 
nie jest strategią, tylko taktycznym planem marketingowym.

Co takiego jest warte budowania, czego nie załatwiają dzia-
łania krótkookresowe? Typowa odpowiedź to „marka”, ale ja 
chcę być bardziej konkretny. Uważam, że taka odpowiedź ni-
kogo nie satysfakcjonuje, bo każdy nieco inaczej rozumie to 
słowo, a wielu osobom, zwłaszcza spoza marketingu, marka 
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wydaje się czymś nieokreślonym, nad czym nigdy nie ma pełnej 
kontroli. Dlatego odpuśćmy sobie markę i postarajmy się na-
zwać konkretne wartości, będące podstawą długookresowego 
wzrostu. Na pewno są to:

• zaufanie, którego nie da się wykreować jednorazowym 
działaniem, ale z natury buduje się je przez dostarczanie 
pewnej wartości w czasie na tym samym poziomie,

• pozycjonowanie będące jednym głównym skojarzeniem 
z daną ofertą, które trudno zakorzenić w umysłach odbior-
ców jedną kampanią reklamową,

• znajomość (rozumiana inaczej niż rozpoznawalność), która 
wymaga większej liczby kontaktów z ofertą niż jedna pro-
mocja czy kampania banerowa w sieci,

• adekwatność do potrzeb, która czasem jest ewidentna już 
przy pierwszym kontakcie z produktem, ale tu chodzi o prze-
konanie odbiorcy, że dana marka zachowuje tę adekwatność 
w czasie,

• akceptacja społeczna, wymagająca czasu i sporej dawki ko-
munikacji nabywców i użytkowników między sobą,

• adaptowalność do zmian, którą można udowodnić, tylko 
sprawdzając się w różnych warunkach rynkowych,

• zaangażowanie, które buduje cały ciąg działań wskazują-
cych na to, że dany biznes jest czymś więcej niż tylko przed-
sięwzięciem dla zysku, ale także zamierza pełnić istotną rolę 
w życiu odbiorców i społeczności.

Najlepsze, co możesz zrobić w perspektywie krótkookre-
sowej, to starać się, aby twoja oferta stała się modna. To jej 
zapewni dużą popularność w krótkim czasie, co przełoży się 
na przychody i zyski, a z ciebie zrobi gwiazdę marketingu. Ale 
moda jest krótkotrwała i nie stanowi mocnej podstawy wzro-
stu. Żeby myśleć o wzroście, trzeba skierować się w stronę, 
którą wyznaczają wypisane wyżej wartości.

Analogia jest bardzo prosta. To relacja człowieka z człowie-
kiem. Żeby się z kimś dobrze czuć na jednej imprezie, wystar-
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czy, żeby ta osoba wykazała się inteligencją, poczuciem humoru, 
atrakcyjnym wyglądem i umiejętnościami komunikacyjnymi. 
W świecie marek to wszystko załatwia komunikacja i produkt. 
Ale aby budować dłuższą relację, wymagane są zupełnie inne 
„kwalifikacje”, łudząco podobne do wymienionych wyżej.

Strategia to, strategia tamto. Dajmy 
wszystkim klientom po Bondzie na blu-rayu 

i z głowy.

Stary sposób zarządzania marketingiem nadal 
się sprawdza

W większości firm wygląda to tak, że marketing nie jest orien-
tacją organizacji, ale funkcją. Jak każda funkcja ma przydzie-
lone pewne zadania. Typowymi zadaniami marketingu, który-
mi ten dział zarządza właściwie niezależnie od innych, są mar-
ka, planowanie marketingowe, badania rynku i komunikacja. 
No tak, powie ktoś, ale przecież to nie wyczerpuje nawet 4P. 
W zasadzie to tylko promocja, czyli komunikacja jest w całości 
kształtowana przez marketing. A co z resztą? Cena jest ustalana 
i zarządzana wspólnie z działem finansów, zmiany w produkcie 
oraz rozwój nowych produktów odbywają się przy istotnym 
współudziale, a często nawet przewadze działu badań i rozwo-
ju. Dystrybucja prawie całkowicie należy do działu sprzedaży, 
a marketing zajmuje się jedynie mierzeniem jej efektów. Tak się 
dzisiaj zarządza marketingiem w bardzo wielu firmach.
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Domena marketingu

Zarządzanie marką

Planowanie

Badania rynku

Komunikacja

Dystrybucja

Domena finansów

Domena sprzedaży

Domena badań 
i rozwoju

Cena

Wielu marketerów czuje, że taki sposób zarządzania nie 
wystarcza, że coś tu się gubi. Staramy się, harujemy na chwałę 
naszej marki, a efekty są mizerne lub najwyżej przeciętne. Dla-
czego tak jest? Dlatego, że system organizacji pracy wymusza 
koncentrację na jednych zagadnieniach, a osłabia lub całkowi-
cie ignoruje inne. Jeżeli jesteś przyzwyczajony do tego, że każ-
dy pyta cię o kolejną kampanię reklamową, to zarządzasz kam-
paniami reklamowymi. Jeżeli w prezentacji musi się znaleźć 
slajd z obowiązkowymi wskaźnikami, to koncentrujesz swoją 
uwagę na wielkościach tych wskaźników.

Świat się jednak zmienił, a z nim wymogi wobec marke-
tingu. Ważne stały się obszary wcześniej traktowane po ma-
coszemu lub zupełnie ignorowane. Wiele z nich nie jest repre-
zentowanych w starym sposobie zarządzania albo są głęboko 
pochowane w zbyt ogólnych obszarach. Stary sposób dotyczy 
tego, co mamy robić. Nowy sposób powinien być, moim zda-
niem, ukierunkowany na cele. W starym mamy się zajmować 
planowaniem, komunikacją i badaniami jako pewnymi czyn-
nościami. Mamy się nimi zajmować, czyli pracować. Nowy 

Produkty: obecne 
i nowe
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system powinien nie tyle wskazywać konkretne obszary czyn-
ności do wykonania, ile obszary celów do realizacji. 

Nowy sposób organizacji marketingu, który proponuję, jest 
skoncentrowany na doświadczeniu odbiorcy. Ale nie mam tu 
na myśli tzw. zarządzania tym doświadczeniem, bo nie bardzo 
w nie wierzę, ale to, że maksymalizacja pozytywnego, zachwy-
cającego doświadczenia odbiorcy powinna być naszym celem 
numer jeden. To powinien być punkt odniesienia dla wszyst-
kiego, co robimy. Nowa promocja? OK, a jak wpłynie na do-
świadczenie odbiorcy? Co on zobaczy? Jak to odbierze? Czy go 
to zainteresuje? Dlaczego tak sądzimy?

Uważam, że jest osiem kluczowych obszarów, którymi powi-
nien zarządzać marketing, nawet jeśli jest działem funkcjonalnym, 
a nie orientacją firmy. To nie znaczy, że do każdego z nich potrzeb-
na jest osoba, która będzie się tylko nim zajmowała. To znaczy, że 
niezależnie od tego, czy jest to jedna osoba, czy 50-osobowy ze-
spół, to powinny się koncentrować na tych obszarach i traktować 
je jako pola maksymalizacji oddziaływania na rynku. Wszystkie 
obszary przedstawia poniższy schemat.

Insight rynkowy 
i dopasowanie do 
niego (relevance)

Koordynacja 
punktów kontaktu

Angażowanie 
zmysłów

Propozycja 
wartości

Opowieść marki →
komunikacja → 

wizerunek
Pozycjonowanie, 

wyróżnianie

Dynamika 
marki

Współpraca 
z odbiorcami (social 

collaboration)
Doświadczenie 

odbiorcy
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Niezwykle ważną kwestią jest monitorowanie, czy wszyst-
ko to, co oferuje marka, jest adekwatne do potrzeb i pragnień 
odbiorców, czy wywołuje ich zachwyt, zaskakuje, czy też jest 
nudne i wtórne. Marketing musi odpowiadać za aktualność 
marki. Chodzi o monitorowanie, czy marka nie straciła „wy-
czucia” rynku i jakie jest jej dopasowanie (relevance) do niego. 
Dzisiaj trochę zajmują się tym ludzie od badań, ale najczęściej 
tylko wtedy, gdy ktoś zauważy problem. Tu chodzi o to, aby 
poddać insight stałemu monitoringowi.

Większość marketingowców przez zdecydowaną większość 
swojego czasu zajmuje się kwestiami taktycznymi. Niektórzy 
postulują, żeby istniało stanowisko stricte strategiczne, np. 
Brand Strategy Manager, bo inaczej strategia marki jest trak-
towana po macoszemu. Może to i racja, ale moim zdaniem 
ważniejsze jest wypełnienie luki między strategią a taktyką. Po-
trzeba osoby, która będzie dbała o spójność między tymi ob-
szarami, ale nie spójność dogmatyczną, polegającą na dupliko-
waniu tych samych komunikatów na różnych nośnikach, lecz 
taką, której celem jest faktyczna realizacja strategii marki na 
poziomie wszystkich punktów kontaktu z odbiorcami. 

Był taki czas, gdy uważano, że efekt zawładnięcia dusza-
mi odbiorców można osiągnąć komunikatami podprogowymi. 
Dzisiaj sądzimy, że największe wrażenie wywołuje się oddziały-
waniem na zmysły odbiorców. Na tym poziomie następuje ich 
angażowanie lub zniechęcanie. Marki silnie angażujące zmy-
sły oferują wspaniałe doświadczenie, więc realizują główny cel 
mojego modelu. Według Martina Lindstroma marką, która 
najsilniej oddziałuje na zmysły użytkowników, jest Singapore 
Airlines, słynąca z doskonałego doświadczenia lotu.

Nie powinniśmy zapominać o fundamencie atrakcyjności 
naszej oferty, czyli propozycji wartości. Nie da się wszystkiego 
załatwić komunikacją. Trzeba mieć realną propozycję, która roz-
wiązuje prawdziwe problemy lub naprawdę zaspokaja potrzeby 
i pragnienia. Jeżeli odbiorcy szukają niskiej ceny, to powinieneś 
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dbać o to, żeby taką mieć. Jeżeli wyżej cenią określone wartości 
symboliczne, to powinieneś robić wszystko, żeby ich nie utra-
cić. Co naprawdę oferujesz i czy cały czas jest to wystarczająco 
atrakcyjne dla odbiorców, żeby chcieli to kupować?

Propozycja wartości powinna być „opakowana” w opo-
wieść marki. Ta opowieść przenoszona w świat rzeczywisty za 
pomocą różnych form komunikacji, tworzących określony wi-
zerunek, jest dla mnie kolejnym obszarem zarządzania marke-
tingowego. Chodzi mi o to, aby traktować to jako jeden ciąg 
przyczyn i efektów, a nie samodzielne domeny zarządzania, jak 
jest dzisiaj często z komunikacją.

Wyróżnianie, pozycjonowanie marki nie przestaje być 
ważnym obszarem, a nawet zyskuje na znaczeniu wobec co-
raz większej liczby ofert na rynku. Trzeba się wyróżniać i mieć 
klarowne pozycjonowanie, aby zostać najpierw zauważonym, 
a następnie zapamiętanym. Chcemy być kategorią sami w so-
bie, a nie należeć do kategorii, w której karty rozdaje ktoś inny. 
Albo się wyróżniasz, albo lepiej, żebyś miał niską cenę.

Wiele razy w tej książce przewija się teza, że marki nie po-
winny być statycznymi tworami. Dzisiaj mało kto myśli o swo-
jej marce jako o czymś, co ma żyć, podlegać zmianom i stałemu 
dopasowaniu do zmieniających się w ekspresowym tempie wy-
magań rynku. Dlatego sądzę, że dynamika marki powinna już 
na stałe wejść do kanonu głównych obszarów zainteresowania 
marketingu.

Na koniec zostaje nam obszar o ogromnym i cały czas ro-
snącym znaczeniu: współpraca z odbiorcami. Jednym z zadań 
marketingowców powinno być opracowywanie sposobów an-
gażowania odbiorców we współtworzenie marek. Chodzi tu 
o identyfikację istniejących oraz tworzenie nowych platform 
współpracy i dialogu z odbiorcami: zarządzanie wymianą opi-
nii, panelami klientów, inicjatywami pro-am (profesjonaliści + 
amatorzy) oraz cała komunikacja bezpośrednia między firmą 
i jej odbiorcami.
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Czy to wystarczy? Prawdopodobnie nie. Z góry założyłem, 
że otoczenie marketingu będzie nadal się zmieniało. Dlatego 
ten model jest określony w sposób pozwalający wychwytywać 
te zmiany i dostosowywać do nich sposób działania. Monitoring 
insightu rynkowego i analiza propozycji wartości pokażą nam, 
kiedy przestajemy być adekwatni do potrzeb rynku. Analizy wy-
różniania i dynamiki marki wskażą, kiedy stajemy się jednym 
z wielu graczy, a nasza marka staje się nudna. Stała współpraca 
z odbiorcami będzie najszybszym źródłem informacji o wszelkich 
zmianach trendów, mód, postaw i preferencji na rynku. Jestem 
przekonany, że ten model jest znacznie lepiej przystosowany nie 
tylko do obecnych czasów, ale także do przyszłych zmian.

Twoja kampania reklamowa 
w ogóle nie pasuje do naszej 

propozycji wartości.

To zmieńcie propozycję 
wartości.

Im bardziej wszystko się zmienia, tym bardziej 
pozostaje takie samo

Wszystko zależy od tego, z jakiego poziomu chcemy patrzeć 
na dane zjawisko. Jeżeli interesuje nas spojrzenie na marketing 
z lotu ptaka, to zapewne jest tak, jak mówi maksyma w tytule 
rozdziału. Cały czas człowiekiem rządzą podstawowe instynk-
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ty, a większość decyzji podejmuje mózg pierwotny odpowie-
dzialny za podstawowe przetrwanie. Supernowoczesne meto-
dy, takie jak neuromarketing, potwierdzają, że nadal jesteśmy 
tacy, jacy zawsze byliśmy. Tylko czy potrafimy tę wiedzę zasto-
sować w praktyce? Czy jest ona wystarczająca, by planować 
konkretne działania? Czy jest praktyczna?

Jeżeli spojrzymy na otoczenie marketingu w szczegółach, to 
okaże się, że zmienił się cały paradygmat tej dyscypliny. Najważ-
niejsza zmiana jest taka, że tym razem naprawdę rządzi konsument. 
Dość zaklinania rzeczywistości i umizgiwania się do nabywców 
z poczuciem przewagi. Teraz to oni mogą nas mieć gdzieś. Przejęli 
władzę nad markami i komunikacją. Są ze sobą połączeni w sieci 
potężniejsze od jakichkolwiek mechanizmów komunikacji kor-
poracyjnej, samowystarczalni w zakresie tworzenia i gromadzenia 
informacji. Są wśród nich ludzie, którzy pomimo przynależności 
do interesujących grup docelowych w ogóle nie należą do skore-
lowanych z nimi rynków, na przykład osoby kupujące ubrania, 
książki lub muzykę wyłącznie za granicą. Tu już nawet nie o to 
chodzi, że odrzucają konkretne oferty rynku krajowego. Ich po 
prostu na tym rynku nie ma. Albo osoby zajmujące się tworzeniem 
własnych produktów i usług w sieciach międzynarodowych. Nie 
tylko nie są odbiorcami tego, co my im oferujemy, ale nawet nie 
wiemy, czy nie wejdą na nasz rynek, aby z nami konkurować. 

Dużo się zmieniło w otoczeniu. A jeśli tak, to rutyna nie ma 
racji bytu. Marketing jako funkcja będzie zawsze niewykorzy-
stanym potencjałem, bo potrzebna jest orientacja marketingo-
wa. Zrzucanie marketingu na grono ludzi, które robi sobie coś 
tam równolegle do innych działów, zawsze zamienia marketing 
w dział promocji i ewentualnie dział badań rynkowych. Brak 
spojrzenia marketingowego na poziomie strategii całej organi-
zacji będzie silnym inhibitorem rozwoju marketingu i spowo-
duje, że nigdy nie dojdzie on do głosu.

Wracamy do podstaw rozumienia marketingu. Teraz ma on 
być patrzeniem na świat, wyciąganiem wniosków i propono-
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waniem czegoś na podstawie zdobytej wiedzy i prowadzonych 
obserwacji. Najpierw coś zróbmy, a potem pchajmy z całej siły, 
żeby się sprzedało – to model porażki. Nic ci nie da szukanie 
lepszych narzędzi manipulacji czy doskonalenie metod pomia-
ru ROI. Ten sposób myślenia jest nieskuteczny, bo ludzie będą 
uciekali do światów, które oferują im spełnianie marzeń. I te 
światy wcale nie muszą być komercyjne. W globalnej skali już 
widać, jak kreacja wygrywa z konsumpcją. To jeszcze początek 
drogi, ale uważaj. Stworzenie czegoś samodzielnie a konsump-
cja gotowca to zupełnie inny wymiar satysfakcji. Tworzenie 
było historycznie zarezerwowane dla wybrańców: artystów, 
pisarzy, filozofów. Internet nas wyzwolił. Dziś każdy może 
tworzyć i coraz więcej ludzi chce to robić. Idea pozostawie-
nia po sobie czegoś trwałego jest niezwykle kusząca. Są nawet 
podejścia filozoficzne, według których tworzenie jest sensem 
życia. A światli marketingowcy postulują wykorzystywanie siły 
kreacji ludzi do budowania aktywów marketingowych. Współ-
tworzenie jest nową mantrą marketingu.

Interesujące jest pytanie, czy przetrwają marki? Pytanie jest 
zasadne w świetle ogromnego spadku zaufania do nich, na co 
wskazują choćby badania Brand Asset Valuator. A jeśli prze-
trwają, to które, w jakiej postaci i jakie będą pełniły role? Od-
powiedzi udzielane na to pytanie podzieliłem na kilka nurtów.

1. Nurt symboliczny. Siła marek ma wynikać z ich statusu 
symboli reprezentujących pewne wartości. Według tego 
nurtu dłużej pozostaną jedynie tzw. lovemarks, czyli mar-
ki wyjątkowo silnie angażujące emocjonalnie pewne gru-
py odbiorców, np. Harley Davidson czy Apple. Oznakami 
tej specjalnej relacji człowieka z marką jest np. tatuowanie 
na ciele jej logotypu. Relacja między człowiekiem a marką 
przypomina w tym wypadku relację między ludźmi, pełną 
afektywności i oddania. Po prostu miłość. Kto nie będzie 
w stanie jako marka wejść na ten poziom, ten będzie wal-
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czył o przetrwanie jako kolejna moda albo będzie usiłował 
zdobyć podstawowe zaufanie.

2. Nurt narracyjny. Ten nurt podkreśla wagę opowieści. Jego 
przedstawiciele twierdzą, że ludzie będą podążali nie tyle 
za markami, ile za pewnymi opowieściami. Ludzie przy-
szłości będą tworzyli siebie w sposób złożony i różnorodny, 
a żadna marka nie będzie w stanie zaspokoić takiej kom-
pleksowej potrzeby. Marki będą wtórne, postrzegane przez 
odbiorców na zasadzie: „To jest mój świat, który jest naj-
ważniejszy. Jeżeli ta marka akurat w nim jest, to OK. Je-
żeli jutro przygaśnie i inna marka okaże się lepsza, to we-
zmę inną”. Dynamika marek będzie ogromna, podobna do 
świata celebrytów. Marki będą takimi właśnie celebrytami. 
Już w tej chwili podlegają zasadom mody, a będą im pod-
porządkowane jeszcze bardziej. Będą oczywiście takie, któ-
re utrzymają się dłużej na topie, tak jak Madonna czy U2. 
A wszystkie będą konkurowały na poziomie inspirujących, 
ukierunkowanych opowieści.

3. Nurt racjonalny. Ten nurt zwraca uwagę na to, że mamy jako 
odbiorcy coraz więcej narzędzi umożliwiających sprawdza-
nie, jak się mają sprawy naprawdę. Obietnice marek będą 
podlegały stałej weryfikacji. Content, czyli realna oferta, 
będzie panował nad context, czyli jej obudową komunika-
cyjną. Ludzie będą się kierowali głównie opiniami garstki 
wiedzących i dzielących się swoją wiedzą. Marki będą miały 
znaczenie wtórne w stosunku do konkretnej oferty. Nie bę-
dzie Panasonica, ale konkretny model konkretnego produk-
tu Panasonica. Nie będzie marki dewelopera, ale konkretne 
mieszkanie w konkretnym bloku na konkretnym osiedlu. 

4. Nurt redukcyjny. Przedstawiciele tego nurtu twierdzą, że 
mamy do czynienia z końcem marek rozumianych jako 
emocjonalne przywiązanie do indywidualnych etykiet. Po-
zostaną inne obiekty emocjonalnej więzi, głównie doświad-
czenia. Będziemy mieli do czynienia z płynnym krajobra-
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zem marek, w którym samorealizacja będzie polegała na 
kolekcjonowaniu doświadczeń, a te raz będą obrandowa-
ne, a innym razem nie. Nie będą ważne marki indywidu-
alne, ale siła składowych doświadczeń. Marki będą ludzi 
męczyły swoją nachalnością i ludzie zaczną ich unikać. Naj-
większym powodzeniem będą się cieszyły doświadczenia 
bezmarkowe, autentyczne i naturalne, np. spacer po lesie, 
wyjazd do dżungli, przejażdżka rowerem.

Bardzo możliwe, że przyszłość nie będzie oparta tylko na 
jednym trendzie i zobaczymy manifestację ich wszystkich na raz. 
A może będzie jeszcze inaczej?

Jak myślisz, jaka 
jest przyszłość 
marketingu?

Moja przyszłość jest żadna, 
jeśli nie skończę tej 
prezentacji w ciągu 

godziny.





PO WSZYSTKIM

Preludium do tej książki był pisany przeze mnie przez dwa lata 
blog o marketingu zlokalizowany na stronie mojej firmy pod 
adresem: http://www.primecode.pl/blog. Wiele tematów poru-
szonych w tej książce zostało przeze mnie najpierw przetesto-
wanych na blogu.

Blog jest pisany i aktualizowany przez cały czas. Jeżeli 
chcesz poznać więcej moich przemyśleń na temat uprawiane-
go obecnie marketingu, to serdecznie zapraszam cię pod ten 
adres. Bardzo lubię dyskusję, nowe punkty widzenia, a nawet 
sprzeciw, który jest świetnym punktem wyjścia do konstruk-
tywnej rozmowy. Dlatego liczę na twoje komentarze. Możesz 
też napisać do mnie na jp@primecode.pl.

Życzę ci powodzenia w tym trudnym, ale fascynującym za-
wodzie.

Jacek Pogorzelski
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