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SZABLONY DO POBRANIA

Ta ksigzka to praktyczny podrecznik zawierajacy opisy procesdw
i narzedzi utatwiajgcych myslenie w kreatywny sposdb. Znajdziesz
w niej zestaw szablondw i list kontrolnych dostepnych do pobrania
lub wykorzystywania w wersjach online, zaréwno w ramach dziatan
indywidualnych, jak i zespotowych. Wszystkie szablony sa zbiorami
niezbednych elementéw umozliwiajacych wyodrebnianie konkretnych
koncepcji i systematyzowanie proceséw myslowych w trakcie realizacji
zatozen kolejnych etapdw korzystania z Wyszukiwarki Rozwiazan.
Wszystkie szablony sa dostepne w formie archiwum pod adresem
https.//ftp.helion.pl/przyklady/pokrmy.zip.
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ROZDZIAL 6.

Wyszukiwarka Rozwigzan
— etap |.: Zrozumienie

Najwiekszym wyzwaniem dla kazdego mysliciela jest okreslenie
problemu w sposdb, ktéry umozliwi jego rozwigzanie.
— PRZYPISYWANE BERTRANDOW!I RUSSELLOWI,
BRYTYJSKIEMU FILOZOFOWI | LOGIKOWI

Zdefiniuj wyzwanie

Pamietasz, jak w szkole podczas egzaminow zabraniano Ci odpowiadaé na
pytania przed sprawdzeniem, czy dobrze je rozumiesz? Gdy pojawia si¢ pro-
blem do rozwigzania, nalezy postgpowac identycznie, cho¢ instynkt podpowiada
nam, aby$my blyskawicznie szukali rozwigzania, bo przeciez im szybciej, tym
lepiej, prawda? Otéz nie. Najpierw trzeba prawidlowo zdefiniowa¢ problem,
okreslajac tym samym zasadniczy kierunek, w ktérym bedzie zmierza¢ nasza
kreatywnos¢. To bardzo istotne w kontekscie prawidtowego toku myséle-
nia i systematyki tworzenia przydatnych koncepcji, wiec warto naprawde
sie przykladac.

Osoby i firmy, ktérym proponuje taki tryb postepowania, nierzadko doznajg
oszatamiajacych iluminacji, ale wigkszo$¢ z nas wykazuje tendencje do pomi-
jania tego etapu. Wydaje nam sie, ze wiemy, na czym polega problem, i nie
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chcemy traci¢ czasu na ,,niepotrzebne” dywagacje. Wpadajac na wspaniaty
pomyst lub znajdujac doskonate rozwigzanie, chcemy je po prostu zaprezen-
towac. To, ze musimy zwalnia¢ i zastanawia¢ si¢ nad wszystkimi aspektami
kazdego problemu, bywa frustrujgce. Bardzo cz¢sto nie zdajemy sobie jednak
sprawy z tego, ze myslimy o problemach w nieskonkretyzowany sposéb, nie
rozumiejac ich i nie artykulujac odpowiednio wezeénie, po czym odkrywamy,
ze co$, z czym probujemy sie mierzyé, nie jest wlasciwg kwestia — a jedynie
najbardziej oczywistg. Bywa nawet tak, ze probujemy rozwigzywaé symptomy
probleméw, a nie problemy jako takie.

W sferze biznesowej stale pojawia si¢ wiele nowych mozliwosci, wiec podej-
mowanie entuzjastycznych dzialan zmierzajacych do wprowadzania w zycie
nowych koncepcji bywa najczeéciej korzystne, ale nieodpowiednio ukierun-
kowane wysitki nigdy nie prowadza do niczego dobrego. Innowacyjnos¢ nie
polega na wdrazaniu okreslonych koncepcji wytacznie dlatego, ze maja nowa-
torski charakter lub przynosza natychmiastowe korzysci. Zmiany musza by¢
istotne i celowe, czyli utatwia¢ przedsigbiorcom czy organizacjom biznesowym
osiaganie konkretnych celéw. Zadaj sobie pytanie: ,, Dlaczego w ogéle to robimy?”
ijesli to co$ nie jest wystarczajaco oczywiste, spraw, aby tak sie stato. Jako$¢
efektow kazdego procesu kreatywnego zalezy zawsze od jakosci danych wej-
$ciowych. Ten pierwszy etap jest zatem z jednej strony niezbedny do tego,
aby$my mogli naprawde zrozumie¢, dlaczego i po co wprowadzamy okreslone
innowagje, a z drugiej:

e Zapobiega tworzeniu pochopnych osadéw i wyciaganiu blednych
wnioskow.

e Pomaga sprawdzac i kwestionowa¢ zalozenia.

¢ Umozliwia ustalanie przyczyn okreslonych probleméw — dlaczego
dany problem istnieje?

¢ Optymalizuje okreslanie priorytetéw ulatwiajacych precyzyjne ukie-
runkowywanie podejmowanych nastepnie dziatan.

Na poczatku projektéw koncepcyjnych warto poswigcaé czas na dokladne
definiowanie wyzwan — niezaleznie od tego, czy chodzi o rozwiazywanie pro-
blemoéw, pobudzanie rynkéw, proponowanie efektywniejszych sposobéw
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dzialania, radzenie sobie z bezposrednimi zagrozeniami, czy wykorzystywanie
nadarzajacych sie okazji.

Kazdy cel czy problem wymaga specjalnego podejscia w kontekscie anga-
zowania okres§lonych oséb i korzystania z okre§lonych danych. Pamietaj, ze
w obliczu wyzwan powinienes postugiwac¢ sie réznymi punktami widzenia, aby
zawsze dysponowac calosciowym obrazem tego, z czym bedziesz mie¢ do czy-
nienia. Gromadz informacje o faktach i odczuciach zwigzanych z konkret-
nymi kwestiami, bo zdecydowanie utatwia to wyszukiwanie koncepcji umoz-
liwiajacych najefektywniejsze rozwigzywanie pojawiajacych sie probleméw.

STUDIUM PRZYPADKU  Niewtfasciwy problem

Problemy i wyzwania przybieraja rézne formy. Moga sie wiaza¢ z niedociagnieciami
(,Spada poziom powtarzalnej sprzedazy”, ,Ograniczono nasz budzet”) lub
celami (,Musimy zaprojektowa¢ nowoczesny produkt”, ,,Powinnismy odzyskac
udziat w rynku”). Bywaja ogdine lub specyficzne, wewnetrzne lub zewnetrzne
i miewaja rézny zakres — od stosunkowo niewielkich potknie¢ do powaznych
zmian w sferze rozwoju operacyjnego.

Pracownicy wielu organizacji biznesowych poswiecaja mndstwo czasu
na poszukiwanie rozwigzan trywialnych, a czesto nawet nieistniejacych problemdw.
A dlaczego tak sie dzieje? Bo skfaniajg ich do tego selektywne, reaktywne
lub zalozeniowe procesy myslowe. Takie osoby zajmuja sie tym, co uwazajg
za problemy lub okazje, a tak naprawde marnuja po prostu cenny czas,
energie i zasoby.

O takim wiasnie nieproduktywnym podejsciu pisze w swojej ksiazce Imagine:
How creativity works (2012) Jonah Lehrer. Firma Procter & Gamble stanefa kiedys
przed koniecznoscia stworzenia nowego srodka do mycia podtég. Zadanie
opracowania go otrzymata grupa jej najlepszych naukowcdw (w ktdrej skiadzie
bylo wtedy wiecej osdb z doktoratami niz w jakiejkolwiek innej amerykanskie]
firmie). Zadanie nie byto fatwe, bo silniej dziatajace srodki niszczyty pokrywajace
podfogi lakiery i wywotywaly podraznienia skéry. Po kilku latach wyczerpujacych
badan, ktére nie przyniosty pozytywnych efektéw, problem przekazano firmie
projektowej Continuum, ktérej decydenci uznali, ze najpierw nalezy zorganizowac
badania terenowe. Pracownicy dziatu R&D przeprowadzili dziewieciomiesieczna
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obserwacje 0séb myjacych podiogi we wiasnych domach, robigc szczegdtowe
notatki i rejestrujac wszystko kamerami wideo. Byt to zmudny proces, ktéry przynidst
zasadniczo jeden efekt: ujawnit, jak mamie sprawdza sie mopowanie w roli metody
czyszczenia podidg. A potem, zupetnie przypadkiem, dokonano interesujacego
odkrycia. Gdy na podtodze kuchni jednej z uczestniczek badania znalazly sie fusy
z kawy, siegnefa ona nie po mop, tylko po papierowy recznik, ktéry zmoczyta,
wytarfa nim podfoge, po czym wyrzucita go do kosza.

Okazafo sie, ze prébowano rozwiazywad niewtasciwy problem. Zamiast
nowego srodka do czyszczenia podidg potrzebne byto jednorazowe narzedzie
do szybkiego i prostego usuwania plam i zabrudzen. W efekcie powstat Swiffer
— mop, do ktdrego mozna zakfada¢ jednorazowe papierowe reczniki.

Jaki stad wniosek? Taki, ze zanim zaczniemy szukaé rozwigzan, warto sie
zastanowi¢, czy na pewno rozwiazujemy wiasciwy problem.

Na czym polega problem?

Wigkszo$¢ przedsigbiorcéw i zawodowych biznesmenéw podejmuje decyzje
w zakresie rozwigzywania problemow na wszystkich etapach swojej kariery
i we wszystkich obszarach wlasnych organizacji. W tabeli 6.1 znajdziesz szereg
pytan wigzacych sie z typowymi wyzwaniami wymagajacymi kreatywnego
mys$lenia.

Tabela 6.1. Typowe wyzwania wymagajace kreatywnego myslenia

CO/AK... JAK MOGEBYM...

Co chciatbym osiggnac? Jak mégtbym efektywniej wykorzystywac
swoj czas!

Co nie dziata prawidtowo? Jak mégtbym rozwiazad konflikt w pracy?

Jakich standardow/celéw nie osiggam? Jak moge poprawic relacje z klientami?

Jaka jest misja naszej organizagji? Jak mégtbym zmotywowac siebie i/lub
moj zespof?

Co mogloby ograniczy¢ odptyw klientéw?  Jak moglibysmy opracowywac lepsze
produkty/ustugi?
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Tabela 6.1. Typowe wyzwania wymagajace kreatywnego myslenia — cigg dalszy

CO/JAK... JAK MOGEBYM...

Jakie zmiany/koncepcje chciatbym Jak moglibySmy usuna¢ waskie gardta
wprowadzi¢? we wprowadzanym systemie?

Jakie systemy kontroli sa niezbedne? Jak moglibysmy obnizy¢ koszty dzieki bardziej

efektywnym metodom produkgji?
Jakie lukratywne okazje sa dostepne na  Jak mogliby$my przyciagnac wiecej
rynku? klientéw?
Co mozna bytoby zorganizowad lepiej?  Jak moglibysmy w maksymalnie efektywny
sposob szkoli¢ pracownikow?
Jakie dziafania mozemy podjaé, Jak moglibysmy ograniczy¢ poziom stresu?
aby przeciwdziata¢ spadkowi sprzedazy
w obszarze detalicznym?
Czego dotad nie robilismy, a moglibysmy  Jak moglibySmy sprawic, aby caly dziat zaczat
zaczad funkcjonowac lepiej?

Zrozumienie — zestaw narzedzi

DANE WEJSCIOWE

Wyzwanie

PROCES

Analiza danych i szczegdtowe zdefiniowanie wyzwania

NARZEDZIA
Szablon definiowania i zrozumienia
Szablon 5WIH

Szablon zmiany perspektyw

EFEKT

Jednoznacznie zdefiniowane wyzwanie
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Kazdy proces kreatywny zaczyna sie od zidentyfikowania wyzwania. Etap 1.
Wyszukiwarki Rozwigzan zawiera zestaw praktycznych narzedzi, ktére uta-
twiaja koncentrowanie si¢ na problemach, celach czy projektach. Pamietaj,
ze powinienes$ rejestrowac wszystkie dziatania zwigzane z definiowaniem pro-
blemu i przechowywa¢ notatki w jednym miejscu, aby mie¢ do nich latwy
dostep. Szablony umozliwiajace realizacje tych dzialan znajdziesz pod adresem

https://ftp.helion.pl/przyklady/pokrmy.zip.

Szablon definiowania i zrozumienia

Celem pierwszego szablonu (rysunek 6.1) jest przeanalizowanie problemu
w celu lepszego zrozumienia jego kontekstu. Zbadaj swoje cele i przemyslenia,
okre$l ramy wyzwania i sprawdz wlasne zalozenia.

| Zidentyfikuj wyzwanie i pozadane efekty

Opisz swoj cel, wyzwanie, projekt lub zyczenie tak zwigZle, jak to tylko mozliwe.
Postuguyj sie jezykiem zachecajacym do eksploracji, aby zacza¢ mysle¢ dywe-
rgencyjnie. Dobrze sprawdzaja sie w tym zakresie frazy typu: ,,Byloby wspa-
niale, gdyby...” lub ,,Jak mogliby$my...?”, bo nie sklaniajg do przedwczesnego
zamykania si¢ na inne opcje. Okre§l, jakie efekty uznasz za doskonate, a jakie
za akceptowalne. Gdyby$ dysponowal nieograniczonym czasem i zasobami,
co chcialby$ osiggnac? Jakie sg kryteria sukcesu? Jaki efekt bedzie ,,wystarcza-
jaco dobry”? Okregl, jakie pozytywne konsekwencje mialyby by¢ efektem pod-
jetych dzialan, wyznaczajac tym samym ich cel i kierunek.

2. Opisz opinie i przeszkody

Spisz wstepne opinie i przemyslenia odnoszace sie do wyzwania, przed ktérym
stoisz. Dlaczego niezbedna jest zmiana? Jakie sg Twoje odczucia zwigzane z tym
konkretnym problemem? Czy poszukiwanie nowych koncepcji jest naprawde
niezbedne? Co podpowiada Ci przeczucie? Co Cie w tym problemie irytuje?
Pamietaj, aby na tym etapie zapisywa¢ wylacznie opinie i przemyslenia odno-
szace sie do okreslonych punktéw widzenia. Do koncepcji, ktére pojawig sie
po drodze, wrécisz na kolejnym etapie korzystania z Wyszukiwarki Rozwigzan
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(czyli przeprowadzajac ideacje). Zastanow si¢ nad wszystkimi ograniczeniami
dotyczacymi wyzwania, z ktérym masz do czynienia. Czy odczuwasz brak
wsparcia? Czy dysponujesz odpowiednimi zasobami, aby mdc rozwigzac pro-
blem? Formulowanie mysli w taki sposdb ulatwia gromadzenie danych umoz-
liwiajacych doprecyzowywanie stanu wiedzy.

3. Przeformutuj wyzwanie

Zastanow sie nad sformutowaniem okre$lenia problemu, bo poprzestawanie
na pierwszym wrazeniu rzadko sie sprawdza. Wielokrotnie przeformutowuj
wyzwanie, zmieniajgc punkt jego ciezkosci i okre$lajac najbardziej korzystne
kierunki dalszych dziatan. Przeformutowujac problemy, zmieniamy warunki
wstepne, co pozwala nam ocenia¢ dostepne informacje pod réznym katem. Tego
rodzaju taktyka pomaga w przeksztalcaniu negatywnych pogladéw w pozytywne,
zwiekszajac poziom energii w ramach proceséw rozwigzywania problemow.
Oto przyktad. Jak myslisz, co by sie stalo, gdybys jako przelozony powiedziat
do ktéregos ze swoich podwtadnych:

»Chcieliby$my sprawdzi¢, jak moglbys zwiekszy¢ poziom swojej produk-

tywnos$ci™?

To oczywiste, ze podwladny poczutby sie Zle, jako kto$ niewystarczajaco
wydajny, a dodatkowo, nie chcac sie wychyla¢, skoncentrowalby si¢ na poszu-
kiwaniu sposobdéw, aby ,,pracowa¢ ciezej”, zamiast wpadaé na oryginalne
pomysly. A teraz zaltézmy, ze przeformulowalbys$ swoje stwierdzenie w naste-
pujacy sposob:

»Zastanowimy sie, jak mogliby$my utatwié ci prace”.

Co by to dato? Nie tylko uproécitbys$ problem, ale takze nadal pozytywny
wydzwigk czemus, co byto postrzegane jako negatywne. Problem pozostatby
taki sam, ale zwigzane z nim odczucia i punkty widzenia zmienityby si¢, umoz-
liwiajac wszystkim zainteresowanym traktowanie go bardziej bezposrednio
i wnoszenie do poszukiwan jego rozwiazania nowych zasobow kreatywnosci.
To bardzo dobra metoda podnoszenia morale po tym, gdy cos si¢ nie udaje lub
gdy zalezy nam, aby okreélony problem zaczal by¢ postrzegany jako szansa
(Cotton, 2016).
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Przeformulowywanie wyzwan pobudza takze procesy myslowe. Zdarzaja
sie sytuacje, ktore przytlaczaja nas swoja zlozonoscig. Bywa tak czesto, gdy
odnosimy wrazenie, Ze znamy konkretny problem od podszewki — bo poswie-
ciliémy mu mnéstwo czasu, uruchamiajgc skomplikowany proces rozktadania
go na czynniki, aby sprawdzi¢, czy zostal prawidlowo sformutowany. W takich
przypadkach wiemy zwykle, co faktycznie stanowi problem, ale nierzadko oka-
zuje sie takze, ze dysponujemy zbyt duzg iloécig informacji. Gromadzimy wiele
argumentow za i przeciw, wiec mozemy postugiwac si¢ wieloma réznymi podej-
$ciami. Natlok sprzecznych ze sobg myéli prowadzi jednak w ostatecznym
rozrachunku do powstawania mentalnych zatoréw, ktére da si¢ pokonywac
wylacznie poprzez przeformutowywanie probleméw, czyli pozbawianie ich
wszelkich ,,wodotryskéw” i docieranie do sedna sprawy.

STUDIUM PRZYPADKU  LEGO wraca do podstaw

Jednoznaczne definiowanie wyzwan czy celéw misji jest jednym z najlepszych
sposobdw poszukiwania kreatywnych rozwigzan. W latach 90. firma LEGO
weszla na nowe rynki, obejmujace sprzedaz gier komputerowych, odziezy dzieciecej
i akcesoridw lifestyle’owych oraz zaktadanie parkdw rozrywki i nagrywanie
programdw telewizyjnych, co spowodowato fragmentacje jej marki w oczach
konsumentéw i doprowadzito ja w roku 2003 na skraj bankructwa. Nikt nie mégt
wprawdzie zacza¢ oskarza¢ LEGO o brak innowacyjnosci (bo faktem jest, ze wiele
z wprowadzanych przez nig rozwiazan byto wrecz hiperinnowacjami), ale wszystko
wskazywalo na to, ze ktos$ najwyrazniej zgubit droge. Powrdt do podstaw
i skoncentrowanie sie na celu — klockach i budowaniu z nich jako systemie
zabawy — umozliwifo jednak LEGO powrdt na wiasciwy kurs i ,odbudowanie sie”
(Robertson, 2013).

4. Zidentyfikuj zatozenia

Szablon definiowania i zrozumienia zawiera Macierz Zalozen (Souter, 2007),
ktéra utatwia prawidtowe pojmowanie problemoéw i kwestionowanie nawet
ledwo widocznych zalozen. W kolumnie po lewej stronie (Co wiemy) nalezy
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zapisaé wszystkie fakty dotyczace problemu, pamietajac, ze muszg one by¢
prawdziwe i mozliwe do zweryfikowania. Jedli nie da si¢ potwierdzi¢ jakiejs
kwestii, powinna si¢ ona znalez¢ w drugiej kolumnie, dotyczacej zalozen (Co
uwazamy, zZe wiemy), bo nie mozemy udowodni¢, ze mamy racje. W toku tego
procesu stosunkowo fatwo jest odkrywa¢, czego faktycznie nie wiemy, a powin-
ni$my wiedzie¢, bo jest to istotne w kontekscie wyzwania, przed ktérym stoimy.
Poczynione ustalenia nalezy zapisa¢ w kolumnie 3., dotyczacej badan (Co
powinnismy wiedziec).

Po przeprowadzeniu tego procesu powiniene$ mie¢ jasny obraz tego, co
wiesz, co uwazasz, ze wiesz, i co powiniene$ wiedzie¢. Pamietaj, aby dazac do
rozwiklania problemu, trzymac¢ sie faktéw i szuka¢ niezbednych informacji,
aby nie dziala¢ po omacku.

Szablon SWIH

Szablon 5W1H (rysunek 6.2) stuzy do gromadzenia danych, ktére pomagaja
zrozumie¢ ,rzeczywisty” problem — i okazuja si¢ przydatne, gdy wyzwanie
ma abstrakcyjny lub niejednoznaczny charakter. Dobrze sprawdza si¢ w tym
zakresie zadawanie sobie uniwersalnych pytan: co?, dlaczego?, gdzie?, kto?,
kiedy? i jak? Pozyskiwanie informacji w réznorodny sposdb i stosowanie wie-
loaspektowych podej$¢ czesto ujawnia nietypowe punkty widzenia i ciekawe
spostrzezenia. Ta metoda sprawdza si¢ w przypadku zlozonych problemoéw,
ktore obejmuja wiele réznorodnych informacji, bo pomaga analizowa¢ najistot-
niejsze kwestie i prowadzi¢ ekstrapolacje.

Prowadzimy firme za pomocg pytan, a nie odpowiedzi.
— ERIC SCHMIDT, BYLY PREZES | DYREKTOR GENERALNY GOOGLE

CO? Jakie s fakty? Przyjrzyj sie danym, zaréwno twardym, takim jak statystyki,
historia czy uwarunkowania czasowe, jak i migkkim, czyli opiniom, postawom
i zachowaniom. Co prébowano zrobi¢ juz wczeéniej, aby rozwiazac ten pro-
blem? Co okazalo sie skuteczne, a co nie? Co prébujesz osiagna¢? Okresl swoj
cel — czy probujesz na przyklad ,lepiej zrozumie¢ klientéw”? A moze chcialby$
»pozyska¢ panstwowy kontrakt™?
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DLACZEGO? Z pewnoscia wiesz, ze dzieci potrafig bez przerwy pytaé
»dlaczego?”. Twoj czterolatek ma zapewne $wiadomoé¢, ze zadawanie takich
pytan bardzo pomaga w nauce i utatwia rozwiazywanie wielu problemow, ale jako
doroéli przestajemy sie tak zachowywac, bo albo uznajemy to za przejaw niedoj-
rzatosci, albo sadzimy, Ze znamy juz wszystkie odpowiedzi. Warto jednak zada¢
sobie pytanie ,,dlaczego?” co najmniej pie¢ razy, aby dojs¢ do sedna problemu. To
doskonaty sposdb sprawdzania, czy zajmujemy sie przyczynami, czy tylko obja-
wami. Koncepcja ,,pieciu dlaczego” to narzedzie zarzadcze, ktdre spopularyzowal
japonski koncern samochodowy Toyota, bazujac na opowiesci o robocie spawal-
niczym, ktéry zepsut sie podczas prezentacji (Ohno, 2006). Oto przyklad:

I. Dlaczego w tym miesigcu straciliémy klienta X?
Bo nie zakonczyliSmy prac w terminie. Jak zwykle.

2. Dlaczego nie zakonczyliSmy prac w terminie?
Bo nie przydzielilismy do tego projektu wystarczajgcej liczby wykwalifi-
kowanych pracownikéw.

3. Dlaczego nie przydzielilismy do tego projektu wystarczajacej liczby
wykwalifikowanych pracownikow?

Bo nie dysponujemy wystarczajgcg liczbg pracownikéw przeszkolonych
do wykonywania specjalistycznych prac tego rodzaju.

4. Dlaczego nie dysponujemy odpowiednig liczba przeszkolonych pra-
cownikow?
Bo nie posiadamy wystarczajgcych srodkow, aby moc zapewnial pra-
cownikom specjalistyczne szkolenia.

5. Dlaczego nie mamy wystarczajacych $rodkow?

Bo szkolenia nie sq priorytetem naszej firmy.

I oto dotarli$my do sedna! A przy okazji, nie musisz ograniczac si¢ do pieciu
pozioméw — mozesz drazy¢ tak dlugo, az uzyskasz mozliwie pelny obraz przy-
czyn kazdego problemu.

GDZIE? Gdzie mozna byloby stawi¢ czota wyzwaniu? Gdzie nalezatoby
poszukaé pomocy? Zlokalizuj miejsce, w ktérym rozwigzywanie danego problemu
lub wdrazanie okreslonego rozwigzania bedzie najefektywniejsze. Miejscami
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tego rodzaju mogg by¢ siedziby firm, ich konkretne dzialy (nalezace na przykiad
do obszaru produkgji czy obstugi klienta), okreslone jednostki zewnetrzne,
sklepy, czy nawet biura klientow.

KTO? Kto moze Ci pom6c w rozwigzaniu problemu? Kto najbardziej
skorzysta na jego rozwigzaniu? Zidentyfikuj osobe lub osoby, ktére moglyby
bezposrednio lub posrednio zaangazowac si¢ w prowadzone przez Ciebie dzia-
tania. Zatézmy, ze problemem jest niewystarczajaco sprawna obstuga klientéw
w sieci supermarketéw. Odpowiedzialnoé¢ za wdrazanie okreslonych rozwia-
zan ponoszg wtedy zasadniczo pracownicy obstugi sklepéw, bo maja bezpo-
$redni kontakt z klientami, oraz ich przetozeni, prawda? A kto angazuje sie
wtedy posrednio? Na przyklad czlonkowie kierownictwa, ktérzy moga orga-
nizowa¢ badania rynku czy pomaga¢ w tworzeniu odpowiednich wytycznych
i wdrazaniu ich w calej firmie. Albo personel dzialu HR, opracowujacy sku-
teczne metody radzenia sobie z niskim morale pracownikéw.

KIEDY? Kiedy rozwigzanie powinno by¢ gotowe, czyli jaki jest termin?
To kluczowe pytanie, umozliwiajgce okre$lanie ram czasowych, w ktérych
powinny funkcjonowaé procesy rozwigzywania probleméw. Zalézmy, ze sto-
jacym przed Tobg wyzwaniem jest opracowanie nowej kampanii marketin-
gowej lub wprowadzenie na rynek nowej linii produktow. Kiedy powiniene$
zaczg¢? To oczywiste, ze dotyczaca tej kwestii decyzja wplynie na Twoje dalsze
dziatania, bo bedziesz musial znalez¢ czas na realizowanie nowych zadan, umiesz-
czajac je w swoim harmonogramie tak, aby nie zaniedbywa¢ wczesniejszych.

JAK? W jaki spos6b problem, ktory okreslites, lub stojace przed Toba
wyzwanie wplynie na innych ludzi lub inne dzialania? Ustal, do czego moze
doj$¢ w ramach konkretnych zadan czy w konkretnych dziatach. Sprawdz,
co stanie si¢ z zasobami, produktami czy narzedziami. Zadaj sobie pytania,
w jaki sposob ten problem ewoluowal i od jak dawna istnieje.

STUDIUM PRZYPADKU  Jak zrozumie¢ problem i znalez¢ inspirujace
rozwiazanie?

Anthony Lawton z Front Foot Consultancy jest ekspertem w zakresie hamowania
tendencyjnosdi i identyfikowania faktycznych problemdw, aby organizacje biznesowe
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mogly lepiej radzi¢ sobie z wyzwaniami. Jego agencja osiaga znaczace sukcesy,
pomagajac im w ustalaniu przyczyn problemdw, z ktdrymi sie borykaja, i znajdowania
dla nich mozliwie najefektywniejszych rozwiazan.

W roku 202 | pewna organizacja charytatywna zajmujaca sie urazami mdzgu
musiafa zosta¢ zreformowana. Zarzadzajace nig osoby poinformowaty Anthony'ego,
ze jesli nic sie nie zmieni, to za trzy do czterech miesiecy jedynym wyjsciem bedzie
zaprzestanie dziafalnosci. Problemem byto przeciazenie cztonkéw zespotu,
ktérym po prostu brakowato czasu. Dzieki odpowiednim wskazéwkom
i wprowadzeniu do nowego sposobu myslenia udato im sie jednak zidentyfikowad
trzy kluczowe bariery na drodze do sukcesu:

|. Obszar specjalizacji organizacji nie zostat odpowiednio zdefiniowany,
co wywotywalo spory kompetencyjne z innymi organizacjami ze sfery opieki
spotecznej, ktére funkcjonowaty w ramach inaczej sformufowanych zatozen
dotyczacych wiedzy specjalistyczne;j.

2. Pracownicy organizacji byli tak zajeci pisaniem e-maili, odbieraniem telefondw
| rozwigzywaniem doraznie pojawiajacych sie problemow, ze nie mogli myslec
strategicznie i umieszczad wiasnej sytuacji w szerszej perspektywie.

3. Zdemoralizowany personel coraz bardziej tracit motywacje i skianiaf sie raczej
do zaakceptowania status quo niz szukania sposobdw poprawy sytuacji,
na przykiad poprzez pozyskiwanie dodatkowych funduszy, ktére byly organizacji
bardzo potrzebne.

Ludzie z Front Foot pomogli pracownikom organizacji w zidentyfikowaniu
tych problemdw, zadajac im wiasciwe pytania i wykorzystujac techniki
neuropsychologiczne, takie jak wirtualne mapowanie umystéw z wykorzystaniem
technik opracowanych w Ayoa. Przyjeta przez nich metodologia polegata
na ustaleniu priorytetdw nie tylko w odniesieniu do rzeczywistych i domniemanych
problemdw pracownikdéw organizacji, ale takze do ich przekonan odnoszacych
sie do tych problemdw. Jednym z kluczowych przekonan ograniczajacych
efektywnos¢ pracownikéw organizadji byt brak czasu. Gdy jednak osoby z Front
Foot przyjrzaly sie tej kwestii uwazniej, okazalo sie, ze maja do czynienia
z klasycznym przypadkiem syndromu ,zapracowanego gtupka”. Pracownicy
organizacji calymi dniami pisali rézne e-maile i odpowiadali na inne, ale wynikato
z tego niewiele poza tym, ze nie mieli czasu na zajmowanie sie tym, co faktycznie
byto problemem.
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A co nim byto? Nie chodzito o braki w zakresie komunikacji czy wypalenie
zawodowe, tylko o cos znajdujacego sie na znacznie wyzszym poziomie.
Organizacja zajmowata sie udzielaniem specjalistycznej pomocy osobom
z réznorodnymi urazami moézgu (od doznawanych w wypadkach samochodowych
po udary), ale co najmniej 40% przypadkow przejmowaly od niej organizacje
opieki spotecznej, ktérym lokalne wiadze przydzielaty je mimo tego, ze nie
dysponowaty odpowiednim zasobem wiedzy specjalistyczne;j.

Okazato sie, ze taki stan rzeczy moze stac sie idealng odskocznia dla nowej
wizji, ktora mogtaby wzmocni¢ zespdt, zainspirowa¢ zmiany o charakterze
transformacyjnym i uratowa¢ organizacje. Pracownicy Front Foot, ktorzy nazwali
nowy tryb postepowania ,latarnia morska”, uznali, ze nalezy przede wszystkim
znaczaco skrécic czas uruchamiania sieci wsparcia — powinno to trwad nie
diuzej niz cztery dni od przyjecia pacjenta do szpitala. Wprowadzajac ten tryb
w zycie, szybko zastapili pisanie i czytanie niezliczonych e-maili codziennymi
spotkaniami i przestali czu¢ sie wypaleni. Dzieki nowej wizji znaczaco wzrdst
poziom ich zaangazowania i motywadji, a zmiana strategii sprawita, ze organizacja
stata sie nie tylko zdecydowanie bardziej rozpoznawalna w branzy opieki
spofecznej, ale takze przyciagneta zainteresowanie potencjalnych interesariuszy.

Identyfikujac faktyczny problem, pracownicy Front Foot uchronili organizacje
charytatywna przez zniknigciem z rynku, umozliwili jej poprawe jakosci ustug,
zapewnili jej pracownikom lepsze warunki do pracy i zwigkszyli poziom
Swiadomosci spofecznej w zakresie Swiadczonych przez nig specjalistycznych ustug
w dziedzinie opieki spotecznej. Chyba spisali sie niezle, prawda?

Szablon zmiany perspektyw

Dobrym sposobem atakowania problemoéw i pozbywania sie ograniczen men-
talnych jest udawanie, Ze jest sie kim$ innym. W kontekscie analizowania
problemdw, postugujac si¢ okreslonym punktem widzenia, jesteSmy w stanie
ocenia¢ konkretne sytuacje pod zaledwie jednym katem, uzyskujac zwykle
takie same efekty, jak wcze$niej. Wystarczy jednak ,,pozyczy¢” punkt widzenia
od kogos$ innego, aby znaczaco zwigkszy¢ poziom wlasnej kreatywnosci, bo
przestajemy wtedy mysle¢ i dziala¢ w ramach schematu charakteryzujacego
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nasze wlasne podejscie. Osoby o r6znym pochodzeniu, majace rézne doswiad-
czenia, zawody czy zainteresowania postrzegaja rzeczywisto$¢ w rozny sposob. Jak
odniostaby sie do Twojego problemu gwiazda filmowa? Pielegniarka? O$mio-
letnie dziecko? Kierowca autobusu? Mozesz rezygnowa¢ z wlasnych, ograniczo-
nych wizji i wkracza¢ do zupelnie nowych $wiatéw, patrzac na wlasne problemy
oczyma innych ludzi. To bardzo zabawna metoda, ktéra zdecydowanie ozywia
nijakie spotkania. Instrukcje postepowania znajdziesz ponizej (rysunek 6.3).

Etap |. Zidentyfikuj rézne punkty odniesienia

Wybierz losowo ludzi pelnigcych rézne role, znajdujacych si¢ w réznych oko-
liczno$ciach lub wykonujacych rézne zawody. Mozesz uwzgledni¢ osoby, ktérych
dotyczy problem, na przyktad swoich wspoétpracownikéw, klientdow czy part-
nerdw, ale znacznie lepiej sprawdza si¢ przyjmowanie punktéw widzenia postaci,
ktére nie s3 z nim zwigzane — sir Alana Sugara, Twojej siostry, rolnika czy
kogo$, kogo podziwiasz. Mozesz przywolywaé nawet archetypy, takie jak te,
ktore opisal Carl Jung (czyli persony bohatera, kochanka, medrca, magika, banity
itd.), postacie z bajek, na przyklad Krélewne Sniezke, czy superbohateréw
w rodzaju Supermana. Im bardziej zréznicowany bedzie Twoj wybor, tym lepiej,
bo zyskasz szeroka baze do generowania rozwigzan. Przykladowe osoby, ktérych
punkty widzenia mozesz przyjmowac, znajdziesz w tabeli 6.2.

Tabela 6.2. Przykiady punktéw widzenia

Matka/ojciec Poeta Stewardesa

Klaun Bibliotekarz Dziecko
Kierowca wyscigowy Spider-Man Fryzjer

Lekarz Minister Kim Kardashian
Ksiegowy Muzyk Leonardo da Vinci
Komik Emeryt Szef dziatu sprzedazy
Homer Simpson Nauczyciel Naukowiec

Pies Krélowa Elzbieta Dwayne Johnson
Napoleon Bill Gates Hulk

Pitkarz Kucharz Detektyw
Dalajlama Pilot Kopciuszek
Reporter/dziennikarz Wiamywacz Polityk
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Niektore punkty widzenia sprawdzaja si¢ naturalnie lepiej niz inne, ale
wszystkie sktaniajg do myslenia i generujg istotne koncepcje. Z doswiadczenia
wiem, ze dobrze jest wciela¢ si¢ w co najmniej cztery rdzne postaci, pamietajac,
aby nie byly ze sobg powigzane, bo utatwia to kompleksowe rozwazanie kon-
kretnych kwestii.

Etap 2. Zapoznaj sie z poszczegdinymi punktami widzenia
Zastanow sie, jak kazda z wybranych oséb zareagowataby na stojace przed
Tobg wyzwanie. Wejdz w ich skdre — zacznij mysle¢ tak, jak myslalyby one,
funkcjonujac we wlasnym $rodowisku. Sprobuj zadaé sobie nastepujace pytania:

e Jakie czynniki bylyby dla nich istotne?

e Na jakich aspektach zapewne by sie skupity?

e Jak opisalyby problem?

o W jaki sposdb ich opisy réznilyby sie od mojego?

e Czy w ogdle dostrzeglyby problem?

Wpisz do arkusza roboczego szablonu przemyslenia wybranych oséb. Jak
wedlug Ciebie zabralby si¢ do rozwigzywania tego problemu na przyklad Twoj
ojciec? Albo klaun? Pojawiajace sie¢ reakcje moga by¢ bardzo réznorodne,
nierzadko nawet $§mieszne czy szalone. Ksiagdz zastanawialby sie by¢ moze
nad duchowym znaczeniem okreslonych kwestii, a prawnik przed podjeciem
decyzji o sposobie przedstawienia stanu faktycznego przeanalizowalby dowody
przemawiajace na korzys¢ wszystkich zainteresowanych stron i przeciwko nim.
Jesli bedzie to mozliwe, staraj sie rozmawiaé bezpo$rednio z niektorymi z oséb,
ktdére wybrales, i zapisuj tres¢ ich wypowiedzi w szablonie. Zwracaj uwage na
podobienistwa i réznice w tym, jak podchodza do problemu.

Innym sposobem zmieniania perspektywy jest zastanawianie sie nad wyzwa-
niami w kontekscie innego punktu widzenia. Zadaj sobie nastepujace pytania:

¢ Co bym zrobit, gdybym nie czut leku?
¢ Co musiatbym zrobi¢ inaczej, aby znalez¢ rozwiazanie?

¢ Co o tym, jak sprostalem temu wyzwaniu, chciatbym powiedzie¢ za rok?
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Ten glebszy tok my$lenia zmusza Ci¢ do skupienia sie na sednie tego, co
chcesz osiagnac¢ i dlaczego. Ponownie zapisz swoje odpowiedzi.

Etap 3. Ocen wstepne przemyslenia i koncepcje

Zastanawiajac sie nad punktami widzenia, notuj wszelkie wstepne koncepcje
rozwigzania problemu, ktére beda przychodzi¢ Ci do glowy. Jak poradzityby
sobie z tym wyzwaniem wybrane przez Ciebie osoby? Na jakie pomysty mogtyby
wpas¢? Jakie dziatania mogltyby podjac¢? Czy te pomysly i dziatania sprawdzi-
tyby sie takze w Twoim przypadku? Oddawanie sie tego rodzaju przemyséle-
niom ulatwia opracowywanie nowych strategii, ktére nierzadko okazuja si¢
naprawde odkrywcze.

Czasami bywa tak, ze punkty widzenia czy podejscie, ktdre uwazamy za
najbardziej odlegte od sformutowania danego problemu, zapewniajg nam
doktadnie ten rodzaj inspiracji, ktoérego szukamy. Gdyby problem dotyczyt
»Zwiekszenia poziomu sprzedazy”, a my przyjeliby$my punkt widzenia nasto-
latka, to mogliby$émy pomysle¢ o wzbogaceniu produktu o szereg zabawnych
czy rozrywkowych funkcjonalnoéci, za ktére klienci byliby moze sklonni zapta-
ci¢ wiecej. Albo wprowadzi¢ do oferty jaki$ modny ,,program cztonkowski”,
aby klienci, jako ,,czlonkowie bandy”, chetniej dokonywali kolejnych zakupdw.
Rozumiesz, jak to dziala, prawda?

Lista kontrolna etapu zrozumienia — zalecenia
| przeciwwskazania

Jednym z najprostszych i najskuteczniejszych sposobéw na to, aby w trakcie
sesji kreatywnego myslenia postepowaé w prawidlowy sposob, jest korzystanie
z list kontrolnych. Dlatego wlasnie opracowalem zestaw gotowych do natych-
miastowego uzycia list kontrolnych, ktére pomogg Ci w biezacym zarzadzaniu
procesami myslowymi, gdy bedziesz korzysta¢ z szablonéw Wyszukiwarki
Rozwigzan. Ja sam umieszczam je na $cianie przy biurku, aby méc spogladaé
na nie za kazdym razem, gdy zaczynam traci¢ koncentracje. Lista kontrolna
etapu zrozumienia utatwia myslenie o wszystkich mozliwych czynnoséciach
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zwigzanych z definiowaniem probleméw, przypominajac o wszystkim tym,
co powinni$my (i czego nie powinni$émy) bra¢ pod uwage, stajac przed kon-
kretnymi wyzwaniami (rysunek 6.4). Pamietaj o niej, rozpoczynajac prace nad
kolejnymi innowacyjnymi projektami. Lista jest naturalnie dostepna w archi-
wum pod adresem https://ftp.helion.pl/przyklady/pokrmy.zip.

Lista kontrolna etapu zrozumienia: zalecenia i przeciwwskazania

Identyfikuj rzeczywiste problemy -
wystrzeqgaj sig ,leczenia objawow”

Ustalaj, kto maglby Ci pomoc

Formuluj opinie

Gromadz fakty

Okreslaj granice

Uzgadniaj cele

Ustalaj, czy konkretne decyzje sa niezbedne
Wykorzystuj wezedniejsze doswiadczenia

- wyodrebniaj najlepsze i najgorsze

efekty na podstawie weczedniejszych

rozwigzan podobnych problemow

Przeformulowuj wyzwania na wiele
sposobdw

Szukaj tarc i braku zgody
Zaczynaj od tego, co uwazasz za

optymalne, a potem sprawdzaj to,
co jest wedlug Ciebie akcey |

Szukaj miar odpowiadajacych
konkretnym problemom

Ustalaj, czy chodzi o problemy generyczne,
odpowiadajace cbecnemu modelowi

Szukaj dowoddw dla wszystkich
stwierdzen

Kup ksigzke

Przeciwwskazania

Nie zaczynaj od wnioskéw
Nie improwizuj
Nie zakladaj niczego

Nie gromadi faktéw, zanim nie pozyskasz
szeregu opinii

Nie szukaj konsensusu
Mie przejmuj sie reakcjami innych

Nie wybieraj na tym etapie lepszych
i gorszych opcji

Nie reaguj szybko (chyba ze w konkretnej
sytuacji jest to sprawa zycia lub smierci) -
reaguj w sposab strategiczny
Mie martw sie kompromisami

Nie dzialaj, chyba ze pojawiaja sie tarcia

Nie stosuj tradycyjnych miar
(bo beda to po prostu korekty)
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KLUCZOWE WNIOSKI

Pierwszym etapem procesu kreatywnego jest zidentyfikowanie i zdefiniowanie
problemu. Odpowiednio przeprowadzona analiza moze pomdc w zrozumieniu
ogdlnej natury i przyczyn lezacych u podstaw problemu, wyzwania lub okazj,
przed ktora stoimy. Rozwiazan nalezy szukac dopiero potem.

* Szablon definiowania i zrozumienia. Umies¢ proces kreatywny
w odpowiednich ramach, formutujac problem, okreslajac pozadane
efekty, wyodrebniajac opinie i systematyzujac ograniczenia. Przeformutowuj
wyzwanie, aby méc postugiwad sig réznymi punktami widzenia, nadajac
mu pozytywny wydzwigk. Dowiaduyj sie, co wiesz (fakty), co uwazasz,
ze wiesz (zatozenia), i co powiniene$ wiedzie¢ (badania).

* Szablon SWIH. Gromadz dane, aby mdc podejmowac decyzje. Zadawaj
sobie pytania: kto?, co?, gdzie?, dlaczego?, kiedy? i jak?, bo dzigki temu
bedziesz mdgt dokfadnie zbadad i dobrze zrozumieé problem, z ktdrym
masz do czynienia.

* Szablon zmiany perspektyw. Przyjrzyj sie wyzwaniu oczyma innych.
Podejdz do niego, wykorzystujac inne punkty widzenia. Takie dziafania
utatwiajg pozbywanie sie typowych schematéw myslowych i nadaja
problemom zupetnie nowe znaczenie.

* Lista kontrolna etapu Zrozumienia. Korzystajac z niej, doprecyzuj definicje
wyzwania.
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TWORZ DOSKONALSZE KONCEPC.JE,
PODEJMUJ TRAFNIEJSZE DECYZJE!

Kreatywnos¢ ma ogromny wptyw na efektywnoS¢ i rezultaty pracy.
Dodatkowo jest uwazana za podstawe sukcesu hiznesowego. Czy kreatywnosci mozna
sig nauczyc? Zdecydowanie tak. Kto mysli o niej we wtasciwy sposob i poznaje nowe
metody rozwigzywania problemow, zapewnia sobie realny i staly wzrost jej poziomu.

Potraktuj te ksigzke jako pragmatyczny kurs mentalnego przygotowania sig
do skutecznego rozwigzywania problemdw. Prace rozpoczniesz od samooceny
za pomoc Radaru Decyzji i kilku innych narzedzi koncepeyjnych. W efekcie
zrozumiesz, w jaki sposob myslisz i co sprawia, ze popetniasz biedy. Nastepnie
wdrozysz proaktywny czteroetapowy proces z uzyciem Wyszukiwarki Rozwigzan.
Tak przygotujesz sie do stawiania czota wyzwaniom hiznesowym. Wkrotce zauwazysz,
ile korzySci przyniosq Ci nowe rozwigzania. W poradniku znajdziesz tez mnostwo
praktycznych przyktadow, koncepcji, szablonow i metodologii, ktore opracowano
na podstawie wynikow najnowszych badan naukowych i doktadnie przetestowano
w trakcie zaje¢ warsztatowych.

Chris Griffiths jest Swiatowej stawy ekspertem w dziedzinie innowacyjnosci i rozwigzywania
problemow. Z jego ustug korzystaja firmy z listy Fortune 500. Napisat kilka Swietnych ksiazek
0 kreatywnosci i innowacyjnosci. Melina Costi jest profesjonalng redaktork tekstow z zakresu
zarzadzania w obszarze marketingu. Jest tez wspotautorka kilku wysoko ocenianych ksiazek z tej
dziedziny. Caragh Medlicott jest petnoetatowa autorka freelancerka. Petni obowigzki
redaktorki pisma ,Wales Arts Review”. Pisze opowiadania.
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