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Wstep

Dziesiec¢ filarow innowacyjnej kultury
organizacyjnej

Sensouswiadamiacz, Bank Btedéw, Dekalog Osmiolatka, Budzet
Innowacji, Zarzqdzanie Niekompetencjami, Zabdjcy Zatozen...
To tylko kilka z dziesieciu filaréw innowacyjnej kultury
organizacji. Jak krok po kroku zbudowac¢ te filary, by cieszy¢ sie
mnogosciqg wymyslonych, wdroZonych i przynoszqcych zyski
innowacji? O tym piszemy w pierwszej czesci ksiqzki.

W  drugiej czes$ci znajdziesz opisy naszych szkolen -
pokazujemy, jak tagczymy ksztatcenie kompetencji miekkich
ze wspieraniem innowacyjnych postaw i zachowan.

Trzecia cze$¢ jest adresowana do oso6b, ktére same
chciatyby prowadzi¢ szkolenia i coaching z kreatywnosci dla
swoich  podwladnych. Zapraszamy do skorzystania
zzawartych wtej czeSci narzedzi, C(wiczen 1 gier
szkoleniowych.

W czwartej czeSci znajdziesz wywiady znaszymi
klientami - opowiadaja oni oswoich doswiadczeniach
z budowaniem innowacyjnej kultury firmy.



Dlaczego napisalismy te ksigzke?

Polacy sa na $wiecie postrzegani jako osoby kreatywne,
Swietnie improwizujace ipotrafigce niczym MacGyver
zbudowac¢ helikopter z zapatki. Jednoczesnie coraz czesciej
styszymy, ze polska gospodarka nie jest oparta na innowacji
lecz prostej odtworczej produkcji. W efekcie konkuruje
z innymi krajami tanig sita robocza i moze nie by¢ w stanie
wej$¢ na Sciezke dobrobytu charakterystyczng dla Niemiec
czy Anglii.

Przez rok jeden z nas pracowat i mieszkat w Danii - jako
trener biznesu obserwowal tamte kultury organizacyjne.
W Kopenhadze myS$lenie oinnowacjach jest codziennoscia.
Dunczycy raczej produkujg rozwigzania niz rzeczy. A przeciez
poziom [Q, inteligencji statystycznego Johansena nie
przewyzsza IQ Kowalskiego. Takze poziom Kkreatywnosci
naszych dzieci imtodziezy imponuje: czesto wygrywamy
miedzynarodowe konkursy dotyczace innowacyjnosci
(np. polscy studenci, ktérzy produkuja w Bialymstoku
i Warszawie taziki kosmiczne, rok po roku wygrywaja
globalne konkursy na najbardziej innowacyjne pojazdy).

Mamy wiec duzy potencjal kreatywnych absolwentéw,
niematg liczbe indywidualnych przedsiebiorcéw - nie myli¢
z samozatrudnionymi (na 1000 mieszkancéw sporo wiecej
niz w Skandynawii!), a z drugiej strony im wieksza firma tym
trudniej jest jej generowac innowacje.

Klucz do zmiany tego stanu lezy w zbudowaniu
innowacyjnej kultury organizacyjnej - Srodowiska, ktdre
sprzyja inkubowaniu oryginalnych rozwigzan, a potem
wdrazaniu ich w zycie.



Przez ostatnie lata probowalis§my zbada¢, zjakich zasad,
warto$ci, mechanizméw iparadygmatéw sktada sie owa
»,Innowacyjna Kultura”, Dlaczego takie firmy jak 3M, DuPont,
Google, ale tez rodzime Pracuj.pl, czy InPost, s3 w stanie
ztych samych pracownikéw wykrzesa¢ o wiele wiecej
tworczych koncepcji?

Co ciekawe, naszym zdaniem nic tu nie polega na
odkrywaniu Ameryki, ani tajnej lub profesorskiej wiedzy.
Raczej na dostrzezeniu dos$¢ oczywistych mechanizmoéw,
ktére zwykle widzimy katem oka, ale przechodzg nam koto
nosa - ignorujemy je, jak billboardy reklamowe wzdtuz drogi.
Bo czy jest czym$ odkrywczym stwierdzenie, Ze cztowiek jest
bardziej kreatywny w parku niz za biurkiem, raczej
w weekendy niz w godzinach pracy? Nie - lecz praktyczne
wykorzystanie tej prawidlowosci, cho¢ proste iprawie
bezkosztowe - jest ignorowane przez 95% diagnozowanych
przez nas firm. Dlatego w naszej ksigzce chcemy pokazac
proste inaturalne ale skuteczne sposoby kreowania
innowacyjnoSci.

Filary innowacyjnej kultury

Tworzenie kreatywnej, innowacyjnej kultury polega na
zbudowaniu w firmie mozliwie wielu z dziesieciu jej filarow.
Dziesie¢ wydaje sie duza liczba, ale w ponad potowie s3 to
elementy szybkie i proste do wprowadzenia. Owa dziesigtka
to:

1. Sensouswiadamiacz - dziatajacy na poziomie
kreatywnej kultury (po co nam ona?) jak istrategii



biznesowej (jakie cele biznesowe maja realizowac
tworzone innowacje).

. Bank Bledow - gdzie stowo Bank oddaje dwa cele. To
zaréwno pienigdze na sfinansowanie tych btedéw, jak
i skarbiec w ktérym te btedy troskliwie przechowujemy,
by zaden nie zaginat (uzyjemy go w przysztosci). To dzieki
temu bankowi 3M wymyslita karteczki Post-it.

. Dekalog OSmiolatka - to pewien sposéb myslenia
(istotny na etapie generowania pomystow), ktory
sprawia, ze dzieci sg znacznie bardziej kreatywne od
dorostych. Ten model mys$lowy dorosli moga (i powinni)
nasladowac np. w czasie burzy mozgoéw.

. Budzet Innowacji - pula zasobéw (pieniedzy, czasu,
narzedzi) przeznaczonych na wprowadzanie innowacji.
Taki budzet ma np. DuPont.

. Trening Twérczosci - bo nie kazdy urodzit sie tworca,
inie kazdy wie, Ze moze nim by¢ (w wymiarze
praktycznym, nie artystycznym).

. System Zarzadzania Niekompetencjami - bo
kompetencjami pewnie zarzadzamy juz niezle, ale
w kulturze innowacji réwnie kluczowe s3 pewne
konkretne niekompetencje. WdrozyliSmy taki system
w pewnym szwajcarskim banku - bo wbrew stereotypom,
konserwatywnos$¢ nie przeczy innowacyjnosci.

. Pryzmat Perspektyw - wykorzystanie faktu, ze zim
wiekszej liczby punktéw widzenia patrzymy na problem,
tym wiecej pomystéw nam sie nasuwa. Tak powstaty
sukcesy Viagry czy koncepcja Google Cars.

. Przestrzen Pomystow - czyli odpowiedZ na wspomniang
powyzej inspirujaca witasciwos$¢ parku (w poréwnaniu
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z biurem). Taka przestrzen dziala w Pracuj.pl czy
Goldenline.pl.

9. Zabojcy Zalozen - druzyna snajperéw strzelajacych
celnie do ograniczajacych nas oczywistych oczywistos$ci,
fatszywych paradygmatow i nieuprawnionych,
wygodnych wnioskéw.

10. Struktura i System: decyzyjny, motywacyjny, projektowo
- miedzywydziatowy, procesowo - wdrozeniowy.
Sprawiajacy, Ze  organizacja nie udlawi  sie
wygenerowanymi  innowacjami.  Najtrudniejszy do
wdrozenia filar - za to nadajacy innowacyjnej kulturze
element trwato$ci, powtarzalnosci iekonomicznej
Sensownosci.

Ta ksigzka krok po kroku, na praktycznych przyktadach
realnych firm, przeprowadzi Cie przez proces tworzenia
kazdego z filaréw innowacyjnej kultury. Napiszemy, jak - jako
lider - jesteS wstanie stworzy¢ kreatywna organizacje.
Pomozemy Ci stworzy¢ Srodowisko, w ktéorym Twoi ludzie
beda CHCIELI, POTRAFILI i MOGLI by¢ kreatywni, aTy
bedziesz czerpat z tego profity.

Zbudowanie okoto potowy zwymienionych wczes$niej
filarow bedzie technicznie proste i prawie darmowe - cho¢
bedziesz musiat zaakceptowaé¢ koniecznos¢ wyjscia poza
schemat, odrzucenia niektérych zatozen iprzyzwyczajen.
Wdrozenie innych bedzie trwato diluzej iwymagato
wytrwatosci, aczasem decyzji wtasciciela lub zarzadu.
Wszystkie jednak jeste$ w stanie samodzielnie (araczej ze
swoim zespotem) przeprowadzi¢ - nie ma tu zadnej wiedzy
tajemnej. Wazne jedynie, by by¢ konsekwentnym, a zmiany
wdraza¢ kompleksowo. Ten dom najlepiej stoi na dziesieciu
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nogach. Na o$miu czy dziewieciu tez sie jako$ utrzyma, ale
budowanie tylko trzech to strata czasu.

Zapraszamy do lektury,

Rafat Szczepanik, Iwona Piga, Andrzej Niemczyk,
Dorota Owczarska, Gerard Sigmundzik, Jolanta Uran - Gedtek
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Rozdzial 1

Sensouswiadamiacz: Steve Jobs jako Malenki
Trybik Korporacji

- To ja, malenki trybik korporacji - powiedziat Steve Jobs. -
Mata zebatka, ktéra nie ma wpltywu na wielkq firme. Czy to, co
robie, ma sens? Nie mam pojecia, ale skoro szef kaze mi
wymyslic trzy pomysty dziennie, to tyle robie. Nie wiem
dlaczego akurat trzy, ale robie, bo za trzy jest premia.

Zaraz, jak to Steve Jobs? Chyba co$ sie tu komu$ pomylito. To
nie mogt by¢ on. Moge od reki poda¢ nazwiska dziesieciu
naszych pracownikéw, ktdérzy tak by o sobie powiedzieli. Ale
Jobs? Ten wynalazca i przywddca?

Zanim zaczniesz czyta¢ dalej, weZ prosze Kkartke
i dtugopis. Zrobimy dwuminutowy eksperyment. Najpierw
wypisz nazwiska pracownikéw Twojej firmy, ktérzy zapewne
czuja sie Melenkimi Trybikami Korporacji. Znaja swoje
obowiazki, ale nie czujg ich glebokiego sensu, albo nie wiedzg
jak efekt ich pracy przektada sie na wyniki firmy.

Przez druga minute wypisuj tych, ktérzy czujg sie
Lokomotywami: wierza, ze od efektow ich pracy zalezy,
dokad Firma pojedzie ijak szybko dotrze do celu. Czuja sie
sprawcami, innowatorami lub liderami.
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Masz na liScie wiecej Trybikdw niz Lokomotyw? Jesli tak,
to budowanie innowacyjnej Kkultury warto zacza¢ od
pierwszego jej filaru: Sensouswiadamiacza.

Lopata czy koparka?

Scenka z zycia pewnej firmy budowlanej. Przy jednej
zremontowanych ulic na naszym osiedlu kilku mezczyzn
z fopatami, operator koparki i kierujacy nimi brygadzista.

- Panowie - méwi brygadzista (pozwolimy sobie, cytujac,
poming¢ wulgarne przecinki budowlane na k..) - do
wykopania jest 10 metréw rowu. Wy (tu zwraca sie do
robotnikéw z topatami) macie wykopa¢ kazdy po dwa metry.
A Ty Kaziu (tu zwraca sie do operatora koparki) masz na razie
wolne.

Jak mys$lisz - co poczuli panowie ztopatami? A co
pomysleli o swoim szefie? Moze: ,Nie rozumiemy, po co szef
kaze kopac recznie, ale ze wiemy doktadnie co mamy robic, to
mamy teraz wysokq motywacje do pracy!”

Czy moze raczej mieli krotszy wniosek: , Idiota!” ?

Ajesli powiem, Ze decyzja szefa miata gteboki sens? Bo
wtym miejscu leza ptytko osadzone S$wiattowody, ktére
szufla koparki moze zniszczy¢?

Tylko dlaczego brygadzista nikomu tego nie wyjasnit? My
o $wiattowodach wiemy - mieszkamy tu i korzystamy z nich.
Ale ekipa budowlana byta na tej ulicy po raz pierwszy
i niekoniecznie posiadata te informacje.

[stnieja dwie mozliwe odpowiedzi na powyzsze pytanie:
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e Bo szef uznat, ze do kopania rowu ta informacja potrzebna
nie jest. Maja wiedzie¢ skad idokad kopa¢, jak szeroko
i gteboko - reszta wiedzy jest im zbedna.

e Bo szef uznat, ze to oczywiste: skoro on wie, to i wszyscy
wiedza. To po co strzepic¢ jezyk na oczywistosci?

Nie wiemy, ktora opcja jest prawdziwa w tej konkretnej
sytuacji (wrealiach biznesowych obie obserwujemy
u menedzeréw rownie czesto). Wiemy natomiast, Ze sposob,
w jaki brygadzista zakomunikowat zadanie, nie zmotywowat
nikogo. Wnioskujemy to po krotkiej obserwacji. Gdy szef
opuscit plac robdt, panowie zaczeli uzywa nagle zdan
wielokrotnie ztozonych. To te w jezyku taciny budowlane;j,
z duza liczbg przecinkéw na literke k...

Wdrozymy twoj pomyst... moze...

Z  zachecaniem do innowacyjnoSci jest jak
z motywowaniem do proaktywnej realizacji zadania. Je$li
pracownicy wiedzg, po co majg by¢ innowacyjni, jesli
rozumiejg sens ikontekst sytuacji - ich che¢ do bycia
twoérczymi automatycznie rosnie. Jednak zacheta musi by¢
madrze zakomunikowana - nie jak w ponizszym przyktadzie:

Ogtaszamy konkurs na najlepszq firmowq innowacje.
Zgtaszajcie swoje pomysty. Sposréd wszystkich nadestanych
koncepcji zarzqd wylosuje jednq, ktérq - jesli budzet na to
pozwoli - moze wdrozymy w przysztym roku.

Prawda Ze to motywujaca wizja? Pracownicy az rwg sie do
kreatywnego gtéwkowania...
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Niestety jest odwrotnie. Dlaczego? Bo, zaczynamy mys$lec
innowacyjnie dopiero, gdy czujemy do tego WEWNETRZNA
motywacje. Podstawowym warunkiem jest tu przekonanie, ze
nasz pomyst moze zosta¢ wdrozony, nasza praca ma sens
imamy na co$ wplyw. Poczucie sensu ipoczucie
sprawstwa to dwa niezwykle silne czynniki wewnetrznej
motywacji. [ jednoczes$nie kluczowe warunki do promowania
twoérczego mys$lenia.

Dlatego jednym zpierwszych krokéw w budowaniu
innowacyjnej kultury jest przeprowadzenie kampanii
informacyjnej, ktéra da zatodze gtebokie poczucie sensu:

e Sensownosci firmowej strategii.
e Sensowno$ci zadan na danym stanowisku pracy.
e Sensowno$ci budowania kultury innowacji.

Sensouswiadamianie to tak naprawde ciggle, publiczne
udzielanie odpowiedzi na ponizsze pytania:

e Na czym polega nasza strategia i model biznesowy.

e Na czym najwiecej zarabiamy ana czym tracimy (na
pewno wiedza to finanse, ale czy takze handlowcy albo
logistycy?).

e Kim s3 nasi gtéwni klienci ijakie majg potrzeby (zwykle
wie to marketing isprzedaz ale czy takze osoby
wytwarzajgce produkty?).

e Dlaczego dziatamy tak anie inaczej: mamy takie plany,
strukture organizacyjng, ceny, cele okresowe ikryteria
oceny... Jaki sens przysSwiecat szefom, ze tak wtasnie
zaprojektowali firme i jej produkty?

18



Czym w przysztoSci moze nam zagrozi¢ konkurencja,
a czym mozemy wygrac¢ na rynku my?

Jak (i dlaczego) musi sie zmienia¢ nasza firma, by stale
liczy¢ sie na rynku?

Jakie sg gtowne waskie gardia, ktére nas ograniczajg?
Gdzie najbardziej potrzebujemy  innowacyjnych
pomystow?

Dlaczego potrzebujemy innowacji — dlaczego nie moze by¢
tak jak byto kiedys, dlaczego nie moze by¢ po staremu?
Jakie, dostepne w otoczeniu, szanse powinniSmy
wykorzystac?

Jaki wktad w firme wnosze ja i m6j dzial? Jakie korzysci
wynikajg, a jakie powinny wynika¢ z efektéw mojej pracy
i dziatan moich kolegéw z zespotu?

Kto jest moim klientem wewnetrznym iczego ode mnie
oczekuje?

Co musiatbym zrobi¢, by szef bardziej mnie cenit?
Dlaczego szef stawia mi takie wtasnie cele, narzuca te
ograniczenia lub Kkryteria oceny albo metody pracy?
Dlaczego czasem nie moge zrobi¢ czego$ innego, albo
zrobic¢ tego inaczej?

O co chodzi z tym wdrazaniem innowacyjnej kultury? Na
czym to ma polega¢, co bedzie robione i jak wptynie to na
moja prace?

Jakie bede miat korzysSci zbycia innowatorem? Ico to
znaczy nim by¢ - jak mam zmieni¢ swoje dziatania lub
mys$lenie?

Co mi grozi, gdy mdj pomyst sie nie spodoba, albo nie
sprawdzi? Albo gdy szef uzna mnie za nadgorliwego
i probujacego zajac jego miejsce?
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Sensouswiadamiacz jest wiec kampania informacyjna.

Cze$¢ komunikatéow adresowana jest do wszystkich
pracownikéw -to na przyktad przemdwienia prezesa na
spotkaniach rocznicowych, artykuty w biuletynie czy
intranecie.

Inne dziatania musza by¢ kaskadowane wdét - za
posrednictwem menedzer6w. Beda one cze$cig osobistych
spotkan szeféow z podwtadnymi. W szczeg6lnosci dotyczy to
odpowiedzi na takie pytania jak ,co ja osobiscie moge zrobi¢
na moim stanowisku pracy” czy ,kto konkretnie jest moim
klientem wewnetrznym ijakie ma potrzeby, ktdre ja moge
zaspokoi¢”. Tu owe odpowiedzi beda inne dla kazdej grupy
stanowisk.

Rozgrywki z klockami Lego

Dobrze, gdy kampania sama w sobie ma juz niebanalng
innowacyjng formute. Igdy taczy w sobie komunikacje
z edukacja. Jest wtedy postrzegana mniej nachalnie, mniej
jako czysty PR. Ujednego zklientow pracowaliSmy nad
uswiadomieniem robotnikom sensu ich pracy - w wymiarze
ekonomicznym. Chodzito oto, by rozumieli gdzie na
produkcji powstaja koszty ijak kazdy znich moze szukac
optymalizacji w procesach produkcyjnych. Czyli: jak kazdy
pracownik moze swoimi innowacjami zwiekszy¢ zyskowno$¢
firmy.

Oczywiscie nie robiliSmy wyktadu zekonomii dla
pracownikéw fizycznych. ZaprojektowaliSmy planszowa gre
symulacyjng, Kktérej struktura odzwierciedlata proces
produkcyjny. Plansza byta hala, klocki Lego surowcem do
produkcji, azetony kosztami iprzychodami. A potem
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zaproponowaliSmy pracownikom druzynowe rozgrywki.
W efekcie wszyscy - przez zabawe - poznali strukture
kosztéw produkcyjnych. Po tym turnieju liczba zgtaszanych
pomystéw (do firmowej skrzynki z sugestiami) nie wzrosta
bardzo wiele (raptem o ok. 1/3). Za to bardzo wzrost odsetek
tych sensownych ekonomicznie. Po prostu zatoga zrozumiata
ekonomiczny wymiar i sens swojej pracy. Opis tego projektu
znajdziesz w rozdziale ,Kreatywne finanse dla niefinansistow”
w drugiej czesci ksiqzki.

Innowacyjny pakowacz

Gdy w1999 roku jeden znas pracowat w Copenhagen
Business School, na jednym zseminariow dyskutowali$my
o opublikowanych w dunskiej prasie wynikach ciekawych
badan. Dotyczyly one innowacyjnosci w zawodzie...
sklepowego  pakowacza. Trudno olepszy przyktad
Malenkiego Trybiku w wielkiej machinie sieci
supermarketow: osoba, ktdérej zadaniem jest pakowanie
produktéw do siatek lub toreb Kklientéw. Wiekszo$¢
pakowaczy uprawia ten zawdd z musu (nie majg kwalifikacji
pozwalajacych szuka¢ lepszego zajecia), albo tymczasowo
(np. dorabianie podczas studiéw). Gdyby spytac ich o sens ich
pracy, nie uzyskamy zbyt inspirujacych odpowiedzi.

Jest jednak grupa pakowaczy (przyznajmy: niewielka),
ktéra sens swojej pracy postrzega inaczej niz ,zarobié
i przetrwac¢”. Oni uwazajg, Ze s3a ostatnim ambasadorem
sklepu, ktory reprezentuje ich sie¢ ibuduje jej wizerunek
woczach Kklienta. Uwazajga bowiem, zZe budujg ostatnie
wspomnienie klienta w sklepie (to, ktére pozostaje po
wyjsciu  z niego) 1ipierwsze po powrocie do domu (czy
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reklamoéwka byta madrze spakowana, czy tez jajka zgniotly
sie przyci$niete mlekiem?). Ci nieliczni pakowacze sens
swojej pracy postrzegaja gtebiej: zadowoli¢ klienta i sprawi¢
by mogt cieszy(¢ sie rozpakowanym produktem.

Okazuje sie, ze ta grupa jest wstanie nawet w tak
niewdziecznym zawodzie generowa¢ sporo innowacji:
w optymalizacji procesu kasowania i pakowania, w ksztatcie
ibudowie toreb, wpromocjach przy Kkasie.. Badania
pokazuja, Ze liczba tych innowacji jest $cisle skorygowana
Z pozytywnym postrzeganiem irozumieniem sensu swojej
pracy.

Nieprzypadkowo piszemy o  Sensou$wiadamiaczu
w pierwszym rozdziale. Od tego bowiem zaczyna sie
wdrazanie kultury innowacyjnoSci. ,Wspieranie innowacji”
moze by¢ bowiem postrzegane jako kolejna przemijajgca
moda, ktérg chwilowo zachwycit sie zarzad albo dzial HR.
Jesli w czasie kampanii informacyjnej nie uswiadomimy
zatodze, po co chcemy wzmacnia¢ innowacyjno$¢, mozemy
zderzy¢ sie zklasycznym oporem wobec zmiany. Albo
z postawa ,przeczekaliSmy poprzednie zmiany - przeczekamy
i tq, az wszystko wrdci na stare tory”.

Steve Jobs oczywiScie nigdy nie wypowiedziat zdania
przytoczonego na poczatku rozdziatu. Zbudowat pozycje
firmy Apple, bo byt Lokomotywa a nie Trybikiem. Widziat
sens w wynalazkach, ktére innym wydawaty sie irracjonalne.
Jednak nie kazdy jest Jobsem - nie kazdy sam z siebie widzi
sens zmian iinnowacji. Tych, ktérzy nie urodzili sie
Lokomotywami, warto wesprze¢ Sensou$wiadamiaczem.
Dzieki temu cze$¢ znich takze wlaczy sie w rozpedzanie
naszego pociggu. Ainni - przynajmniej nie beda go
spowalniag, albo sta¢ na bocznicy.
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PODSUMOWANIE

e 7Zrob analize ipodziel swoich podwtadnych na dwie

grupy:

* Kto jest Trybikiem Korporacji.

* Kto Lokomotywa.

Jesli okaze sie, ze Trybikdw jest wiecej niz Lokomotyw,
bez przeprowadzania kampanii Sensouswiadamiania nie
wykreujesz kultury innowacyjnosci - ludzie nie sg na nig
gotowi.

e Poczucie wplywu na sytuacje jest jednym z silniejszych
motywatoréw. Uswiadom pracownikom, jakimi swoimi
dziataniami lub decyzjami (takze drobnymi) moga
wptywaé na sytuacje firmy. Pamietaj, Ze to co dla ciebie
jest oczywiste, dla nich nie musi by¢ uswiadomione - jak
w przyktadzie z kopaniem rowu.

e Upewnij sie, ze pracownicy widzg sens w zadaniach, ktére
im zlecasz (np. czy Twoi handlowcy rozumiejg sens
pisania raportéw posprzedazowych?).

e Odpowiedz - sam przed soba - na 16 pytan zawartych
wtym rozdziale. To utatwi Ci wyjasnienie kazdemu
pracownikowi sensu jego zadan w $Swietle planéow
i strategii firmy.
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Rozdzial 2

Bank Bledow: rewolucyjna hulajnoga Billa Gates’a

W prawdziwie innowacyjnych firmach pracownicy wiele
wysitku poswiecajq ponoszeniu jak najliczniejszych porazek.
Efekty swoich wpadek trzymajq, z najwyzszq dbatosciq
i honorami, w specjalnym bankowym sejfie. Ow sejf jest szes¢
razy wiekszy, niz ten, w ktorym gromadzone sq sukcesy.
To firmowy Bank Btedow.

Kilka lat temu pewien niezwykly wynalazek miat
zrewolucjonizowaé $wiat. To byla rzeczywista, anie
wirtualna innowacja - fizyczna rzecz, ktéra miata odwrocic¢
losy naszej planety. Bill Gates uznat, Ze wynalazca tej rzeczy
bedzie najbogatszym czlowiekiem $wiata. Steve Jobs
twierdzit, Ze to projekt wiekszy od komputera. Warren Buffet
- jeden znajbogatszych inwestorow $wiata - uwazat, Ze
warto$¢ sprzedazy tej rzeczy przekroczy warto$¢ Googla,
Facebooka iAmazona razem wzietych. Wszyscy trzej
zainwestowali w ten wynalazek miliony.

To wielkie odkrycie to... nietypowa hulajnoga, znana jako
Segway. Dwukotowy pojazd zkierownica, napedzany
elektrycznie ibanalnie tatwy w prowadzeniu. Wiekszo$¢
znas go widziata: jako gadget dla turystow zwiedzajacych
wielkie miasta, albo pojazd ochroniarzy w hipermarketach.
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Dean Kamen pokazat §wiatu swéj produkt w 2001r. Kilku
amerykanskich miliarder6w uznato woéwczas, ze Segway
pozwoli zastapi¢ samochody. Dzieki temu zlikwiduje korki
w miastach - a nawet potrzebe budowania ulic i obwodnic.
Dlatego zainwestowali w rozwoj tego projektu miliony.

Dzi$ wiemy, Ze Segway to fajna rzecz, ale jego bardzo
niszowa  sprzedaz nie pozwoli  szybko = pokry¢
wielomilionowych inwestycji. Gates, Jobs iBuffet musieli
przyzna¢, ze sie pomylili. Nie pierwszy zreszta raz. A skoro
trojka tak wielkich innowatoréw i przedsiebiorcow zalicza
taka wpadke, to znaczy, Ze... to nie jest wpadka. To po prostu
naturalny efekt innowacyjnosci.

Porazki zaliczaj seriami

W niektdrych firmach pracownicy potrafia wymysla¢ jedna
innowacje za druga. Sukces tych przedsiebiorstw nie jest
efektem jednego, czasem przypadkowego, wynalazku. Mowa
o takich gigantach jak DuPont (ich pracownicy wymyslili
m.in. Teflon, Lycre iGore-Tex) czy 3M (karteczki Post-it,
tasma Scotch, produkty chemiczne, medyczne
i elektroniczne).

Chcesz zbudowac¢ innowacyjny zesp6i? Zta wiadomos¢
jest taka: nie da sie zagwarantowacl, ze Kktéry$ znaszych
pracownikéw wymysli ten jeden genialny produkt. Dobra
wiadomos$¢: mozna wytworzy¢ kulture, w ktoérej ludzie
produkujg innowacje mniejsze i$rednie - za to seriami. To
zwieksza szanse, ze ktory$ zserii drobnych wynalazkéw
stanie sie rynkowym hitem. Nigdy z géry nie wiemy, co nim
bedzie. Jednak przy stu albo dwustu pomystach dziata juz
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rachunek prawdopodobienistwa - po prostu ktéry$s musi
odnies¢ sukces (jesli zostanie dobrze wdrozony).

Jedna ze cech wspdlnych dla takich firm jak 3M, Google
czy DuPont jest liczba wpadek. Samo 3M posiada ponad
40.000 patentow. Czterdziesci tysiecy wynalazkéw! Zarzad
3M ujawnit kiedys, ze 85% z nich nie wyszto nigdy poza faze
laboratoryjng. Potege innowacyjnych firm zbudowano na
prostym fakcie: porazek jest sze$¢ razy wiecej niz sukcesow.
Jesli chcemy mie¢ dziesie¢ sukceséw - musimy zaliczy¢
sze$¢dziesigt porazek. Zwykle zreszta autorami porazek
i sukceséw s ci sami ludzie - najodwazniejsi (nie bojacy sie
wpadek), najbardziej kreatywni i innowacyjni.

Kredytujemy puszczanie pieniedzy z dymem

Taka liczba innowacyjnych patentéw ipomystéw nie
powstataby, gdyby nie firmowy Bank Btedéw. Ten bank ma
w swojej ofercie dwie ustugi. Pierwsza powinno sie
reklamowac¢ hastem , kredytujemy kazdego, kto chce wyrzucic
nasze pienigdze w btoto”. To oczywiScie pewne przerysowanie
- ale nie tak odlegte od prawdy. 3M sfinansowato przeciez
40.000 patentow, z ktorych w wiekszosci nigdy nie skorzysta.
Finansuje je regularnie - od 1948 roku, kiedy ruszyt stynny
program ,15%”. Dzi$ jego koszty to miliard dolaré6w rocznie.
Jak tatwo policzy¢, skoro 85% pomystow nie wychodzi
z laboratorium, $rednio 850 milionéw dolaréw idzie co roku
z dymem.

Koncepcja ,15%" jest banalnie prosta. Kazdy pracownik
firmy - od sprzataczki po prezesa - moze 15% swojego
optaconego czasu pracy przeznaczy¢ na myslenie
o czymkolwiek. Moze wymys$la¢ dowolne produkty
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irozwigzania, bez zastanawiania sie czy to sie optaci, czy
zadziata, albo co ludzie powiedza. Po prostu czysta, wolna
kreatywno$¢ - bo tylko nieskrepowany moézg wedruje
myslami w obszary prawdziwie nowe i tworcze. Wiecej o tym,
jak pracownicy spedzajqg owe 15% czasu, napiszemy w jednym
z kolejnych rozdziatéw ksiqzki.

Gdy opowiadam ten przyktad na konferencjach dla
menedzerdw, wszystkich najbardziej dziwi jeden fakt. To, ze
w 3M nikt nie narzeka, iz firma ,wyrzuca w btoto” setki
milionéw - cho¢ przeciez mogtaby je przeznaczy¢ na
podwyzki, albo fundusz socjalny. Koncern ma wpisane
w swoja Kkulture organizacyjng celebrowanie wpadek -
w sposob wrecz dostowny (firmowe imprezy, premie...).
Wszyscy sg nauczeni, Ze na etapie wymyslania pomystu nie
wiadomo, ktora ze 100 idei bedzie tg jedng wspaniatg. Mato
tego - czesto nie mozna tego stwierdzi¢ bez zbudowania
kosztownego prototypu, albo réwnie drogich badan
rynkowych. Za to jeden sukces z powodzeniem sfinansuje
sze$¢ innych btedow.

Niestety, nikt nie wymyslit sposobu na poprawe tej
proporcji. Nikt nie wie, jak sprawi¢, by ,jeden sukces na szes¢
porazek” zamieni¢ w ,jeden sukces na dwie porazki”’. Nie ma
np. wiekszego sensu ograniczanie programu 15% tylko do
grupy top menedzerdw, albo mtodych talentéw, albo dziatu
badan irozwoju. Nikt przeciez nie watpi, ze Jobs i Gates to
utalentowani liderzy iinnowatorzy ze znakomitym
wyczuciem rynku. Amimo to Segway nie byt ich jedyna
porazka. Zdrugiej strony, wiele innowacji powstawato
w gtowach szeregowych pracownikéw, ktérzy wczesniej
niczym sie nie wyro6zniali.
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Google, zainspirowane programem 15% poszto dalej - tu
pracownicy moga ,zmarnowac” az 20% czasu. Tylko dzieki
temu powstaty takie produkty jak Gmail czy Google Earth.
Z czasem, podobne programy stworzyty tez inne firmy:
Hewlett Packard, czy FedEx.

Wstaw swoj ztom do naszego sejfu

Wr6¢my jednak do 3M. Stynne Kkarteczki Post-it nie
powstatyby, gdyby nie druga ustuga Banku Btedéw. Dla niej
najtrafniejszym sloganem reklamowym bytoby ,Jesli masz
jakis niedziatajgcy ztom - zhonorami przechowamy go
w naszym pancernym sejfie”.

Klej do karteczek Post-it wymyslit w 1968r. Spencer
Silver. Ten specyfik powstal przez przypadek - jako efekt
pomyitki w badaniach laboratoryjnych. Silver pracowat nad
supermocnym klejem do trwatego taczenia metali, a wymyslit
co$, co nawet papieru na dobre nie skleja. Uznat wiec, ze
zaliczyt porazke i- zgodnie z firmowa filozofia - uczcit to
chwilg celebrowania. Po czym, jak kazdy firmowy wynalazek,
ktéry nie dziata ido niczego nie stuzy, umiescit wjednym
z sejfow firmowego Banku Btedéw. Zamek chronigcy ten sejf
przed atakiem zlodziei to tak naprawde biuro patentowe.
Firma 3M po prostu opatentowata (przy niematych
wydatkach) 6w klej. A potem umiescita go w archiwum - dla
potomnych.

Po co wogdle finansowac¢ takie archiwum niewypatow?
Odpowiedzig jest problem Artura Fry’a - innego pracownika
3M. Ten pan to prywatnie chorzysta w kosciele. Co niedziele
denerwowaty go spadajace na podioge zaktadki, ktérymi
zaznaczal w psatterzu kartki z pie$niami. Fry pomyslat, ze
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skoro firmowy Bank Btedéw zawiera tysigce nieuzytych
nigdy wynalazkéw, ktéry$s na pewno pomoze mu rozwigzac
jego ktopot. Poszedl wiec do archiwum iprzewertowat je.
Tam znalazt przepis na klej, ktérego gtdwng wadg byto to, ze
sie nie klei. , To jest to!” - pomyS$lat Fry -, Nie zniszcze ksiqzki,
a moge przykleja¢ i odkleja¢ zaktadki!”. Sze$¢ lat po tym, jak
powstal wynalazek Silvera, Artur Fry niechcacy wymyslit
pierwowzor karteczek Post-it: samoprzylepne zaktadki.

Gdyby nie Bank Btedéw, w ktérym przez te lata trzymano
patent Silvera, informacja o kleju dawno by zagineta. Artur
Fry pewnie nigdy nie wpadtby na pomyst swoich zaktadek.
A 3M nie zarobitoby milionéw dolaréw na sprzedawanym
w100  krajach  kawatku  papieru  posmarowanym
bezuzyteczng mikstura.

Spencer Silver przeszedt na emeryture w 1996 roku.
W czasie swojej pracy dla 3M wymyslit nie tylko , klej ktory sie
nie klei”. Firma sfinansowata iopatentowata az 22 jego
wynalazki zdziedziny chemii imedycyny. Kto wie, ktory
z nich okaze sie kiedy$ kolejnym genialnym produktem? Na
wszelki wypadek wszystkie przechowuje sie zhonorami
w pewnym Banku Btedow...

Wg. jednej z popularnych legend biznesu, po wymysleniu
zarowki Thomas Edisson powiedziat: ,Nie odniostem poraZzki.
Po prostu odkrytem 10000 btednych rozwiqzan”.
W rzeczywistosci Edison jednak nie wynalazt zarowki, a tylko
(a moze ,az”) ja udoskonalit. Pracujgc nad zarnikiem,
skorzystat z pomystu kogo$, kto wcze$niej wymyslit co$
podobnego - tylko swojego wynalazku nie przekut
w praktyczny produkt. Dobrze, Ze ten wynalazek lezat
w jakim$ Banku Btedéw - czekajac, by kto§ go odkryt
ponownie.
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e Na dziesigtki pomystéw przypada nieraz tylko jeden
godny uwagi. Dlatego im wiecej pomystow stworzy
zespot, tym wieksza szansa na jeden doskonaty.

e Kreatywni niech wymys$laja. Krytykéw zaangazuj
w szukanie putapek izagrozen - nie po to by zabijac
pomysty, lecz by je poprawiac.

e Nie wyrzucaj ,ztych” pomystéw do kosza. Moze dzi$ nie
majg sensu, ale kiedy$ stang sie inspiracja dla udanej
innowacji.

e Stworz bank zgloszonych, ale niewdrozonych. Nadaj tej
bazie strukture, ktéra mozna tatwo iintuicyjnie
przeszukiwa¢ np. wg. tematéow lub probleméw. Wymysl
pozamaterialne zachety, ktére zmotywuja pracownikow,
by wpisywali swoje pomysty do tego banku.
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Rozdzial 3

Dekalog OSmiolatka: gdyby dzieci zarzadzaty
firmami...

Polskie oSmiolatki w niektérych zadaniach zespotowych sq
lepsze, niz menedzerowie korporacji i konsultanci firm
doradczych. Efekty, ktorych dorosli nie potrafiq uzyskac
w pocie czota, dzieci osiqggajq bez wysitku. Czy mozna ich
sposoéb myslenia wykorzystaé¢ w zarzqdzaniu ludZmi?

Od kilku lat prowadzimy na szkoleniach ikonferencjach
proste (wiczenie ,budowanie wiezy”. Kilkuosobowe grupy
musz3 w po6t godziny wybudowac z kartek papieru, sznurka
itaSmy Kklejacej jak najwyzsza ijak najwytrzymalsza wieze.
Druzyny rywalizuja o najwiekszy zysk (przychéd minus
koszty). Przychdd to wysokos¢ wiezy razy ilos¢ puszek Coca
Coli, ktére utrzyma konstrukcja. Kosztem s3a materialy -
grupy ,kupujq” materialt wykorzystany do budowy.

W gre zagrato juz tyle oséb, zZe pozwala to na
przygotowanie statystyki iwyciggniecie wnioskéw: jak
pracuja roézne typy zespotow. Obserwacje nie s3 zbyt
optymistyczne: gdyby kompetencje biznesowe ocenia¢
tylko na podstawie tej gry, to szefowie polskich firm
powinni odda¢ stanowiska oSmiolatkom.
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Jako$¢ pomystéw mierzona w decybelach

Wiekszo$¢ zespotdw  postepuje  podobnie. Najpierw,
zaskoczeni zadaniem, przez chwile wczytuja sie wjego
regulamin, probujgc zrozumiec¢ zasady gry. Potem zapoznaja
sie zzasobami (np.sprawdzaja wytrzymato$¢ sznurka)
i wreszcie zaczyna sie dyskusja. Mniej wiecej co trzecia grupa
woli zacza¢ od odpowiedzi na pytanie ,czy w regulaminie sq
dziury, ktére pozwalajq go legalnie obejs¢”. Na szczeScie dwa
na trzy zespoty podchodza do sprawy konstruktywnie ,kto
ma pomyst jak to zbudowac¢” (dla poréwnania, w podobnych
¢wiczeniach, ktére prowadzitem w Danii, dziur w regulaminie
szuka jedna druzyna na dziesiec).

Etap ,luZnego rzucania pomystow” wystepuje w prawie
kazdym zespole. Wyjatkiem s te, w ktérych jedna osoba od
razu staje sie autorytetem fachowym (inzynier budownictwa,
architekt...).

Nazywamy te faze pracy ,rzucaniem pomystéow”, bo
wiekszos$¢ zespotéw napotyka na dwie bariery, ktére
uniemozliwiajg przeprowadzenie rzetelnej burzy mozgéw.

Pierwsza jest nieumiejetno$¢ powstrzymania Kkrytyki.
Jednymi z najczestszych wypowiedzi w tej fazie pracy sa
zdania ,to bez sensu”, ,nie utrzyma ciezaru” i,nie uda sie”.
Grupy czesto odrzucaja pomysty, zamiast je poprawiac,
a przeciez prawie nigdy $wiezy pomyst nie jest od razu dobry
- wymaga doszlifowania go, zmian itp. Dodatkowo, ciagte
ocenianie sprawia Ze gracze boja sie prezentowal swoje
pomysty w obawie przed krytyka. W efekcie wiele idei nawet
nie zostaje wypowiedzianych.

Druga bariera to indywidualistyczne podejscie do
pomystéw. Gdy Kowalski zgtosi jakie$ rozwigzanie, uwaza je
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za swojg wtasnos¢ osobistg a nie zespotowa. Buntuje sie wiec,
gdy Nowak, zainspirowany ideg Kowalskiego, przedstawi jej
dopracowang modyfikacje. Wielu z nas woli mie¢ przecietny
pomyst na wyltacznos$¢, niz utamek praw wtasnosci do
btyskotliwej idei. Dlatego burza mdzgéw konczy sie czesto
duza ilosciag niedopracowanych pomystéw, a kazdego z nich
jej wiasciciel broni na zasadzie ,moje jest najlepsze, bo moje”.

Ktére rozwigzanie wygrywa? (Czasem najmniej
ryzykowne: nie brzmiato nieprawdopodobnie, wiec najmniej
0s6b ocenito je jako niemozliwe do realizacji. Czasem
natomiast to, ktérego wtasciciel najgtosniej go zachwala.
Bo skoro kazda osoba wzespole broni swojej koncepcji
iwefekcie wszystkie otrzymuja po jednym glosie,
najsilniejsza osobowos$¢ daje rade przeforsowa¢ swoja idee.
Zeby przekona¢ grupe do swojej racji, trzeba uzy¢ wiekszej
ilosci decybeli niz inni.

W co trzecim tylko zespole kilka pomystéw jest doktadnie
analizowanych - ocenia sie ich silne i stabe strony. Natomiast
testy roznych pomystéw (eksperymenty na prototypach)
wykonuje tylko co dwunasta druzyna. Stosunkowo
najczesciej robig to inzynierowie.

Czy konsultanci budujg lepiej niz architekci?

Przedstawiciele réznych grup zawodowych réznie podchodza
do zadania 1iosiagaja rézne wyniki. MenedZerowie lub
doradcy biznesowi pracuja zwykle w sposéb burzliwy -
w koncu jak ma dziata¢ zespét sktadajacy sie tylko z silnych
przywddczych osobowosci? Ich stabg strong jest wiec diugi
czas dochodzenia do jednej zgodnej metody pracy i czeste
zmienianie lidera projektu (w sposob dos¢ przypadkowy).
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Do zalet mozna zaliczy¢ duza dyscypline kosztowg i myslenie
raczej przez pryzmat Kryteriow ekonomicznych, niz
artystycznych (uroda wiezy) albo rywalizacyjnych (nasza ma
by¢ najwyzsza bez wzgledu na zysk).

Rywalizacyjnie za to nastawieni sg handlowcy. ,Wygra¢
z innymi” jest dla nich wazniejsze niz ,maksymalizowa¢ zysk”.
Czesto oznacza to nierozsadne decyzje. Z jednej strony, moze
sie pojawi¢ brawura ,nasza wieza musi by¢ najwyzsza, nawet
jesli rosnie ryzyko ze sie przewrdci”. 7 drugiej - czasem
wspotzawodnictwo  powoduje osiadanie na laurach
»~moglibySmy spokojnie wybudowaé wyzszq, mamy jeszcze
potencjat i zasoby, ale po co skoro itak pozostali budujq nizej,
wiec nawet bez staran mamy pierwsze miejsce”. Podejscie
rywalizacyjne sprawia tez, ze grupy nie wymieniajg sie
dobrymi pomystami - ito nawet, je$li prowadzacy gre nie
mowi, ze jest to konkurs. Co nie znaczy, ze rywalizacja ma
gtownie wady - wrecz odwrotnie. Ale o tym za chwile.

Nietrudno sie domysli¢, Zze bardzo wysokie wieze buduja
inzynierowie czy architekci. Co wiecej, ich konstrukcje
stosunkowo najrzadziej sie wywracajg. Jednak wyniki
,biznesowe” czesto sg juz stabsze: te grupy zawodowe kupuja
mndstwo materiatu, czesto na zapas, albo na zasadzie , kupny
a potem pomyslimy - przyda sie”.

Metoda dziecieca
Jednak wyniki lepsze od wszystkich wymienionych wczes$niej
zespotow osiagaja dzieci. SprawdziliSmy to na wielu

dzieciecych grupach w wieku 8-10 lat. Cho¢ ledwo nauczyty
sie liczy¢, maja najwyzsze zyski. Jak pracuja?
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Oceniajac to z perspektywy dorostego - fatalnie. Realizuja
projekt w sposob, ktérego nie zaakceptowataby wiekszo$¢
menedzeréw. Po pierwsze nie przygotowuja zestawienia
kosztéw inie poréwnuja go zpotencjalnymi przychodami.
Nie wybierajg Swiadomie lidera (zawsze wytania sie on
naturalnie). Nie planuja czasu ani etapow projektu. Zas
w sklepie kupuja réwnie duzo jak architekci.

Potem jest jeszcze gorzej: dzieci psujg, psuja ipo raz
kolejny psuja kupione zasoby. Scislej za$ ujmujac: realizujg -
w postaci swoistego prototypu - kazdy pomyst, ktory
wpadnie im do glowy podczas burzy mozgéw. Dziecieca
burza mo6zgéw ma bowiem do siebie to, Ze nie padaja w niej
oceny. Kazdy pomyst podchwytywany jest zentuzjazmem
i natychmiast sprawdzany w postaci ,prototypu”. W ten
sposoéb dzieci przez dane im 30 minut zdgza przetestowac 5-6
pomystow, ajeden znich (najlepszy) zostanie uznany za
rozwigzanie wzorcowe - i to na nim stang puszki Coca Coli.
W czym wiec tkwi zagadka sukcesu dzieci?

Szczegbly prezentuje ponizsza tabela.

Typowa grupa dorosta Typowa grupa dziecieca

Pracuje wg. planu i ustalonego | Pracuje bez planu i budzetu

budzetu. (najwiekszy minus w metodzie
dzieciecej).

Liderem staje sie osoba Lider stale rotuje - jest nim

o najsilniejszej osobowosci w danym momencie najczesciej

lub majaca jedyny zgtoszony to dziecko, ktérego pomyst jest

pomyst. teraz realizowany.

Zgtoszone pomysty sa Zgtoszone pomysty nie sg

natychmiast oceniane - oceniane tylko testowane.

jeszcze na etapie burzy

mozgow.
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Podczas oceny dominuje
nastawienie na
wychwytywanie zagrozen.

Dzieci dostrzegaja gtéwnie
szanse i nie przejmujg sie
zagrozeniami.

W dyskusiji przepadajg
pomysty ciekawe, ale
zgtoszone przez osoby bez
sity przebicia.

Prawie kazdy pomyst jest
testowany.

W burzy mézgdéw pada
kilkanascie pomystow - do
fazy testéw przechodzi jeden
lub dwa.

W burzy mézgéw przeplatanej
fazg eksperymentowania pada
5-6 pomystow, ktére od razu sa
weryfikowane
eksperymentalnie.

Po porazce (w pierwszym
te$cie) motywacja opada.

Motywacja nie opada do konca
czasu budowy, niezaleznie od
ilo$ci porazek

Wiekszo$¢ czasu poswiecona
jest na spory o to, ktory

z pomystéw przetestowac,
oraz czy iS¢ w strategie
odwazng (duze koszty ale

i wysoka wieza) czy
zachowawcza.

Wiekszo$¢ czasu posSwiecone
jest na eksperymentowanie -
czyli budowe kolejnych wiez.

Nietrudno zauwazy¢, ze ,metoda dziecieca” nie jest

mozliwa do przeniesienia na grunt codziennych projektow
biznesowych. Mato ktéry projekt moze bowiem bez
ograniczen tworzy¢ nieudane prototypy. Jednak dzieciecy
sposéb myslenia inspiracjag dla o0s6b
prowadzacych burze mézgéw, wprowadzajacych innowacje,
czy wymyslajacych nowe produkty.

Czy dzieci zawsze wypadaja najlepiej? Pocieszajace jest to,
Ze nie - sg na drugim miejscu. Jest bowiem jedna kategoria
zespolow, ktére sa wstanie przebi¢ dzieci. To grupy
zroznicowane - sktadajace sie z przedstawicieli réznych

powinien by¢
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zawoddéw, kategorii wiekowych, ptci isposobéw mysSlenia.
Cho¢ czesto pracuja najburzliwiej (od réznic zdan az iskrzy),
to jesli tylko potrafig sie szybko porozumie¢, ich wieze s3

zaréwno wysokie, niewywrotne, jak i zyskowne.
Rywalizacja czy wspotpraca?

Czes$¢ grup dorostych ma nastawienie rywalizacyjne: druzyny
walcza oto, ktéra wygra gre. Inni podchodza do sprawy
odwrotnie: spotykaja sie miedzy soba, wymieniajg
pomystami, liczac na to, Ze wymiana do$wiadczen pozwoli im
zbudowac lepsze konstrukcje.

Gdy po ¢wiczeniu omawiamy przyjete strategie, druzyny
~rywalizacyjne” podkres$laja zalety wspdétzawodnictwa:
wyzsza motywacja, zewnetrzny doping, nastawienie na
wynik. Twierdza, Ze doceniaja wymiane doswiadczen, ale
skoro nie mozna mie¢ jednego i drugiego, wolg postawi¢ na
rywalizacje. Dominuje poglad, ze albo wspoétzawodnictwo,
albo wspétpraca - obu tych elementéw nie da sie pogodzic.

Oczywiscie doktadnie odwrotnie argumentuja grupy
nastawione na wspotprace. Ich zdaniem rywalizacja
ogranicza wymiane pomystéw, prowadzi do nadmiernego
ryzykanctwa, konfliktow, anawet swoistego wyscigu

SZCZUrow.
Jednak w kilkudziesieciu druzynach wymusiliSmy - jako
prowadzacy gre - potaczenie rywalizacji iwspoétpracy.

W potowie z nich poprosiliSmy, by na etapie burzy moézgéw
pracowali osobno, potem wymienili sie przyjetymi
pomystami i strategiami, arywalizowa¢ zaczeli dopiero na
etapie budowy. Winnych sytuacjach powiedzieliSmy, ze
druzyny A, B i C wspoétpracuja ze sobg (wynikiem gry jest
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suma wynikéw tych trzech druzyn). Analogicznie
wspotpracujg druzyny D, E i F. Natomiast pomiedzy A+B+C
a D+E+F jest rywalizacja o zwyciestwo.

Niemal wszystkie druzyny, w ktérych wymuszamy
polaczenie rywalizacji iwspélpracy, osiagaja wyniki
wyraznie lepsze od Sredniej. Szczeg6lnie wysokie i mocne
wieze buduja grupy, wktérych wspétzawodnictwo
wymuszamy drugg metoda.

Dzieki narzuceniu potaczenia rywalizacji iwspoétpracy
udaje sie zawsze potaczyC zalety wspdélzawodnictwa
z wymiang do$wiadczen i pomystow.

Thum zniecheca do ryzyka

Gre prowadzimy w grupach r6znej wielkosci. NajczeSciej na
kameralnych warsztatach, ale nieraz na konferencjach dla
kilkuset oséb. Na duzych kongresach S$rednie wyniki s3
minimalnie stabsze, a strategie bardziej podobne do siebie.
Spoteczny dowdd stusznosci, oddziatujacy w ttumie, okazuje
sie zabija¢ innowacyjne mys$lenie. Gdy na matym warsztacie
konkuruje tylko kilka zespotéw, kazdy skupia sie na swoim
pomysle i go rozwija. Gdy jednak druzyn jest sto, wiele z nich
zamiast szuka¢ wtasnej koncepcji, woli sprawdzi¢ co robig
inni. A potem podtapuje pomyst, ktéory wybrato najwiecej
druzyn. Z jednej strony to ogranicza ryzyko: ,skoro wszyscy
budujq wg danej metody to ona musi by¢ dobra” - rozumuja
gracze. Zdrugiej jednak zabija twoérczo$¢: nawet druzyny,
ktoére miaty swoj wilasny pomyst, potrafia go zarzuci¢ by
skopiowac¢ dziatanie wiekszoSci.

Budowanie wiez to oczywiscie tylko zabawa. Ma ona
jednak wiele wspdlnego zfunkcjonowaniem organizacji:
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praca zespotowa, zarzadzanie projektami, postawienie ludzi
przed realnym problemem, zmuszenie grupy do
zaproponowania innowacyjnych rozwigzan. Dlatego wnioski
tu opisane moga by¢ inspiracja dla menedzerow
personalnych i lideréw zespotow.

Patyk - na kreatywnos¢

Cwieré¢ wieku temu iwczeéniej nie mieliémy w Polsce zbyt
wielu okazji do bawienia sie pieknymi zabawkami. Tak jest
nadal wszedzie tam, gdzie dzieci pochodza z ubogich rodzin.
W takiej sytuacji jedynym wyjsSciem jest stworzenie sobie
zabawek z niemal niczego. Wiele dzieci w Afryce gra w pitke
nozng puszkami po zywnosci a i tak kazdy mecz dostarcza im
radosci. Gdy bytem chtopcem, w sklepach byto niewiele
zabawek, poza tym rodzice nie mogli sobie na nie pozwoli¢.
Nie byto to wielkim problemem, poniewaz zawsze mogitem
poratowac sie wyobrazniag. Patyk znaleziony na podworku,
w zalezno$ci od potrzeb dyktowanych rodzajem zabawy,
stuzyt za pistolet, miecz, r6zdzke, stupek bramki, wytrych czy
indianski no6z. W zasadzie nie byto Zzadnych ograniczen
wykorzystania takiego patyka. Gotowe, piekne zabawki byty
mile widziane, ale mogly stuzy¢ tylko do jednej rzeczy.
Kolorowy plastikowy pistolet nie moze przeciez sta¢ sie
szablg, bo w Zaden sposob jej nie przypomina. Nie mozna tez
byto potozy¢ go na trawie jako cze$¢ bramki, bo przeciez by
sie zniszczyt i rodzice mieliby do nas stuszne pretensje.

Jak to wszystko ma sie do innowacyjnosci w Swiecie
dorostych?
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Po pierwsze, podanie gotowego rozwigzania jest zabojcze
dla kreatywnoSci, poniewaz ,zwalnia” pracownika
z poszukiwan. Dziecko, ktoére dostanie zabawke od
rodzicéw, juz ja ma, nie musi wiec zastanawiac sie, w jaki
spos6b ja stworzy¢. Podobnie dziata narzucenie
obowigzujacych procedur w firmie. OczywiScie, wiele
procedur jest dobrych ipomagaja wpracy albo
zapewniajg firmie bezpieczenstwo. Nie o to chodzi, Zeby
ich nie byto lecz o to, Zeby zawsze by¢ otwartym na ich
modyfikowanie.

Szefowie, ktorzy wyreczaja podwtadnych w ich zadaniach
albo narzucaja im sposoby pracy nie moga miec¢ pretensji
do pracownikéw, ktoérzy nie kreuja nowych pomystéw.
Nadmierna pomoc lub autorytarny styl zarzadzania moga
doprowadzi¢ do zjawiska wyuczonej bezradnosci,
w ktorej pracownicy biernie imiernie wykonuja swoje
zadania. Po prostu oduczyli sie kreowac¢ lub boja sie
cokolwiek powiedzie¢. Kupienie zabawki bywa czasem
btedem, tak jak nadopiekunczos$¢ szefa, jego autorytaryzm
lub mikrozarzadzanie.

Piekna zabawka nie moze sie zniszczy¢, dlatego dziecko
nie uzyje jej winnych celach. Patyk - pistolet stuzyt
jednoczesnie do grzebania wziemi czy podwazania
pokrywki w znalezionej puszce. Jesli byt stupkiem bramki
i pitka zniszczyta go, potrzebowaliSmy chwili, Zeby
znaleZ¢ nowy. Na kupno nowego pistoletu nie byto szans,
wiec traktowaliSmy go =zatencja inikomu nie
pozyczaliSmy. W $wiecie dorostych odpowiednikiem
pieknej zabawki jest przywigzanie sie do rozwiazan, ktére
uchodzg za optymalne. Jezeli rozwigzanie jest traktowane
jako najlepsze, nikomu nie przyjdzie do gtowy, Zeby je

42



podwazac. I to dlatego te z pozoru najlepsze pomysty nie
sg poprawiane i nigdy nie stajg sie jeszcze lepsze.

Jak to sie stalo, Ze nie widzimy juz multipotencjalonsci
patyka?

Dlaczego jako dzieci byliSmy tak kreatywni, a potem gdzie$
zaczeliSmy to traci¢? Kiedy to sie stato iczy da sie temu
zapobiegac? Czy patyk dla wszystkich dorostych bedzie juz
zawsze tylko zwyklym kawatkiem gatezi?

Okazuje sie, ze najwiekszy spadek kreatywnosci nie
odbywa sie podczas wchodzenia w dorosto$¢ lecz podczas
rozpoczynania edukacji szkolnej. Dziecko nagle zostaje
poddane czestemu ocenianiu iboleSnie odczuwa, gdy jego
pomysty spotykaja sie znadmierng krytyka. Widzi, ze
folgowanie wyobraZzni nie optaca sie, wiec szybko z niej
rezygnuje. Pamietam frustracje moich corek, Kktdre
w pierwszych latach szkoty podstawowej pisaty bajkowe
wypracowania oceniane przez polonistke jako nierealne
i przedumane. Juz po pét roku ,przeszty do podziemia” -
w szkole pisaly poprawne teksty, a dla samych siebie dalej
tworzyty historie fantastyczne. Niestety, juz po kolejnym roku
tej ,konspiracji” zniechecity sie i przestaty pisa¢ w ogdle.

Nie szukaj ideatu

Innowacyjnos$¢ to ciagte poszukiwanie, chodzenie z otwarta
glowa, oczami iuszami w poszukiwaniu inspiracji
i podchwytywanie okazji, nie zwracanie uwagi na brak
doskonatosci. Tak wtasnie bawia sie dzieci, wiec im wiecej
znich wnas pozostanie, tym sprawniej bedziemy tworzy¢
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nowosci i budowa¢ kulture innowacyjnosci. Dzieci nie maja
obaw, zeby porzuci¢ zabawe, ktéra im nie wychodzi. Nie
ciagng jej na site - albo przestaja sie wnig bawi¢, albo ja
ulepszajg. Czasem dzieki temu wymys$laja fascynujace gry.
Dlaczego dorosli tak nie postepuja? Bo s3 zmeczeni
i zestresowani albo brakuje im czasu, bo boja sie oceny albo
po prostu im sie nie chce. Dla dzieci szukanie nowych zabaw
jest wazne, poniewaz chroni przed nuda. Dla dorostych
kultywowanie innowacyjnosci jest rownie istotne. Pozwala
tworzy¢ lub ulepsza¢, daje szanse na zdobywanie przewagi
konkurencyjnej a niekiedy nawet pozwala utrzymac sie na
rynku. Lepiej wiec jednak zachowa¢ w sobie troche dziecka
i machna¢ reka na potencjalng krytyke, znalez¢ troche czasu
iposwieci¢ go na poszukiwanie nowych pomystow
i testowanie ich.

Dzieci nie szukajg ideatu, nie przejmujg sie, gdy zabawy
nie catkiem odzwierciedlajg realia. Kraweznik chodnika nie
jest przeciez trasa wys$cigu akapsel wzZaden sposob nie
przypomina kolarza, ale z powodzeniem moga ich udawac.
W kepie krzakdéw mozna stworzy¢ Swietny zamek, ana
trawniku boisko. Blokadg innowacyjnosci jest dazenie do
doskonatosci itej blokady nie majg dzieci. To oczywiste, Ze
prototypowi daleko do ideatu, ale dzieci sie tym nie
przejmuja. Przejmujq sie za to dorosli ito dlatego boja sie
zaproponowa¢ ciekawe rozwigzanie, ktore nie jest
dostatecznie opracowane. Wolg zastanawial sie, czego
jeszcze brakuje pomystowi, zeby nie narazi¢ sie na
$mieszno$¢ lub krytyke. Szkoda, bo nawet daleka od
doskonatos$ci idea moze zainspirowac do stworzenia kolejnej
ijeszcze jednej. Szkoda porzucac¢ co$, co nie dziata idealnie,
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lepiej probowa¢ dalej z nadziejg, ze w ktorejs wersji jednak
zacznie dziatac.

Nowe podwodrka, nowi koledzy i rywalizacja

Dzieci w poszukiwaniu zabawy eksplorujg, wyruszaja na inne
podworka ipodpatruja, jak bawig sie inni. Dzieki temu
czerpig nowe pomysty. Nie tylko podpatruja. Zapraszaja tez
do zabawy nieznajome dzieci, a te wnosza powiew $wiezoSci
do ich zabaw. To wazne, zeby nie zamykac sie tylko w swoim
gronie, bo to chroni przed powolng degeneracja.

Jezeli w pracy zamkniemy sie na nowe, nie mozemy liczy¢
na jakikolwiek rozwoj, szybko zaczniemy sie ,zwijaé”. By¢
moze wkrétce potem bedziemy musieli zwija¢ firme
i znikniemy zrynku. Jezeli jednak weZzmiemy przyktad
z dzieci, to zaczniemy wypatrywa¢ dobrych rozwigzan
w innych branzach, cho¢by krancowo réznych od naszego
podworka biznesowego. Tak wymys$lono mnéstwo ciekawych
rzeczy, np. kuchenke mikrofalowa (przy okazji pracy nad
radarami). Inspiracjg czesto jest tez przyroda. Kotowe taziki
do badania Marsa nie dawaty sobie rady z obecnymi tam
niero6wnoS$ciami terenu, wiec zastosowano rozwigzanie
podobne do sposobu poruszania sie skorpiona. Japonski
super szybki pocigg jest bardziej aerodynamiczny i cichszy
dzieki ksztattowi przypominajagcemu dziéb zimorodka.

Istnieje jeszcze jeden wazki element obecny w grach
dzieci. Wiele ich zabaw wykorzystuje rywalizacje. Jezeli
wspotzawodnictwo nie przekracza granic zdrowego
rozsadku, jest kolejnym Zrédtem innowacyjnos$ci, poniewaz
ten, kto chce wygra¢ bedzie prébowat na rézne sposoby
zwiekszy¢ swojg efektywnosé. Nie zadowoli sie tym, co juz ma
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lub umie, bedzie raczej testowatl nowosci w poszukiwaniu
czego$ lepszego, szybszego czy bardziej funkcjonalnego. To
wtlasnie dlatego wyscig mocarstw o dominacje w kosmosie
niespodziewanie przyniést ogromng liczbe wynalazkéw,
ktére zmienity nasze zycie.

15 zasad

Podsumujmy, czego moZemy nauczy¢ sie od dzieci -
w krotkich zasadach. Kiedys$ jako dzieci wszyscy sie do nich
stosowaliSmy. Jednak gdy dorosliSmy, odpowiedzialnos¢,
stres, lek przed oceng spowodowaty, ze schowaliSmy je
gteboko. Na szczeScie wilasnie schowaliSmy, anie
wyrzuciliSmy. Dlatego po krotkim treningu nadal mozemy
z nich skorzysta¢. Musimy tylko przypomniec¢ sobie, gdzie je
ukryliSmy iodwazy¢ sie zaryzykowa¢. Badzmy troche
dzie¢mi. Co prawda nie bedzie to dziecinnie proste, ale na
dtuzsza mete bardzo optacalne.

Jak obudzi¢ swoje wewnetrzne dziecko? Ponizej 15
praktycznych zasad, ktérych warto przestrzegac:

Uzywaj wyobrazni.

Nie martw sie ocena.

Gdy masz pomyst, nie odktadaj go lecz wdrazaj.

Jesli nie mozesz wdrozy¢ pomystuy, to przynajmniej zapisz
go na pOZniej.

Szukaj wszedzie okazji, miej otwarte oczy.

Nie przejmuj sie, Ze nie tworzysz rzeczy idealnych.
Ulepszaj kiepski pomyst.

Nie bdj sie porzuci¢ pomystu, jesli sie nie sprawdzit i nie
wiesz juz, jak go ulepszy¢.

BN

® N
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9. Nie przywiazuj sie do juz istniejacych rozwigzan.

10.Raz na jaki§ czas sprawdZ, czy mozna poprawic
obowigzujgce procedury.

11.Nie niszcz innowacyjno$ci przez pochopne ocenianie
innych, twoje rozwigzania nie musza by¢ optymalne.

12.Nie wyreczaj innych, to nie jest pomoc lecz zabijanie
kreatywnosci.

13. Podpatruj innych.

14. Badz otwarty na pomysty innych.

15. Rywalizuj, byle z umiarem.

PODSUMOWANIE

e Trudniej jest zarzadza¢ niejednolitymi zespotami, bo
czesto zdarzaja sie w nich spory ikonflikty. Za to dobre
sprzeczki potrafig wygenerowac zaskakujace rozwigzania.

e Jedni wolg wspoétprace, drudzy rywalizacje. Wspieraj
wspoétprace wewnatrz, arywalizacje na zewnatrz
(z otoczeniem rynkowym, konkurencja).

e Przez 15 tygodni ¢wicz stosowanie 15 zasad dzieciecej
zabawy - co tydzien innej. W kazdy pigtek oceniaj, ktéra
zasada sie sprawdzita, ktéra wymaga modyfikacji, a ktéra
nie pasuje do waszego zespotu. Na koniec wspoélnie
zdecydujcie, ktore zasady chcecie zacza¢ trwale stosowac.
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Rozdzial 4

Budzet Innowacji: dlaczego 3M finansuje porazki?

Innowacyjne firmy jednoczesnie uczq pracownikéw
oszczedzania, jak i akceptacji dla pozytywnego
marnotrawstwa. Bez potqczenia tych dwdéch umiejetnosci firma
mozZze by¢ innowacyjna - ale tylko od przypadku do przypadku.
Okazuje sie, Ze mgdrze marnowac jest trudniej
niz mqdrze oszczedzac.

Zacznijmy od dwoch przyktadéw - dwoch krajow, ktore
w pewnym momencie swojego istnienia weszly na Sciezke
bardzo szybkiego rozwoju gospodarczego. Najpierw
Finlandia - pét wieku temu ubogi kraj bez bogatych zt6z
naturalnych czy wurodzajnego klimatu - dzi§ jeden
z najbogatszych w Europie.

Wiele lat pdzniej Estonia. Kiedy$ biedna republika
radziecka, dzi§ notuje najszybszy wzrost gospodarczy
sposrod bytych panstw socjalistycznych. Oba te kraje tacza
cztery elementy:

1. Brak bogatych zasob6w naturalnych (nie maja np. ropy,
jak sasiednia Norwegia) czy potencjatu militarnego albo
kapitatowego. Przewagi konkurencyjne moga wiec
budowac tylko w oparciu o wiedze i innowacje.
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2. Silny i agresywny sasiad z licznymi roszczeniami (Rosja) -
dobra analogia do agresywnego imocniejszego
konkurenta rynkowego.

3. Podobna mentalno$¢ - pracowitosé¢, dyscyplina, pokora
i che¢ uczenia sie.

4. Podobna Sciezka rozwoju: inwestycje w zadania, ktére nie
sg popularne inie zbierajg tatwego poklasku. Nie s3 to
bowiem inwestycje pierwszej potrzeby (nie zaspokajaja
biezacego gtodu - wrecz odwrotnie, oddalajg w czasie
konsumpcje) inie zwracaja sie szybko (zwykle po
kilkunastu latach, aw najlepszym razie po Kkilku).
Najgorsze jednak, ze wduzej czeSci sa to inwestycje
pozornie zmarnowane: tylko niektére projekty przynosza
korzysci, reszta to niepowodzenia eksperymentowania
(trafiajg do opisanego wcze$niej Banku Btedow).

Owe inwestycje w wiekszo$ci mozna przypisa¢ do jednej
z trzech grup:

1. Edukacja innowacyjna iproblemowa (kompetencje
innowacyjne - o tym, jak je ksztatci¢ w firmie, bedziemy
jeszcze pisa¢) - przyktadem jest stynny finski boom
edukacyjny.

2. Badania irozwdj - to dzieki temu w Finlandii powstata
Nokia, a w Estonii - Skype.

3. Infrastruktura sprzyjajaca nowoczesnosci
(komunikacja, IT, logistyka, automatyzacja irobotyzacja
itp.).

Przyktady Finlandii czy Estonii s3 o tyle ciekawe, Ze oba te
kraje - z racji niewielkiej populacji i ubdstwa na starcie - nie
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mogty przeznaczy¢ na inwestycje rozwojowe duzych kwot.
Robity to jednak regularnie. Z gory zaktadaty, ze wydatki
zwrocg sie dopiero po latach (w Estonii wiekszos¢ dopiero
zaczyna na siebie zarabia¢). Kwoty, jakimi te kraje
dysponowaly na badania iedukacje, byly mniejsze niz te
jakimi dysponujg globalne korporacje wrodzaju ABB czy
General Electric.

Wiele krajow, ktore startowaty z zamozniejszego poziomu
(choc¢by Polska - kiedy$ bogatsza od Estonii) nie osiagnety
tak wysokich wynikéw wzrostu. To dowodzi, Ze problem
mniej zalezy od wielko$ci budzetu, jakim dysponujemy,
abardziej od mentalno$ci ludzi. Przed madrym
inwestowaniem w innowacje ludzi powstrzymuja trzy
blokady mentalne. S3 one wréwnym stopniu widoczne
w zarzadzaniu panstwami, jak i komercyjnymi
przedsiebiorstwami. S to:

e Nieche¢ do myslenia dlugofalowego. To widac
szczegblnie wsrdd zarzadow spotek gietdowych, ktére
zmieniajg sie w korporacjach réwnie czesto jak politycy
w sejmie (dlatego jedni idrudzy mys$la w horyzoncie
jednej kadencji). Jesli dodatkowo s3a rozliczani z rocznego
zysku netto, anie dziesiecioletniego wzrostu wartosci
spotki - sitg rzeczy nie mys$lg o perspektywie, w ktérej
zwrdcg sie najbardziej ambitne inwestycje rozwojowe.

e Biezacy konsumpcjonizm. To domena bardziej
pracownikéw czy zwigzkéw zawodowych. Che¢
przeznaczenia zysku na premie jest silniejsza, niz cheé
inwestowania w rozw¢j. Pamietajmy, Ze troche winy lezy
tu po stronie zarzadow i dziatéw HR. Cze$¢ pracownikow
nie widzi bowiem zalezno$ci miedzy rozwojem firmy
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aswoja pensja - np. zpowodu braku S$Swiadomosci
ekonomicznej. Czasem jednak takiego zwigzku w ogoéle
nie ma: system premiowy nie zostal powigzany z wyceng
firmy czy wzrostem jej pozycji rynkowej (np. udziatow
w rynku albo obrotow).

Zle pojmowana obawa przed marnotrawstwem.
To najczesciej bariera mentalna dziatéw finansow (pragna
ograniczy¢ kazdy wydatek nie przektadajacy sie wprost
na przychody) iwtascicieli firm. Nie chcg oni wydawacé
pieniedzy, jesli zachodzi ryzyko, Ze dana inwestycja okaze
sie nietrafiona. Nie rozumiejg filozofii Banku Btedéw,
ktérg opisaliSmy wczesniej: zasady moéwigcej, ze trzeba
zainwestowa¢ w dziesie¢ projektow, by jeden okazat sie
sukcesem. Cho¢ deklaruja pozorng akceptacje, w praktyce
bywa inaczej. Tak bardzo boli ich marnowanie pieniedzy
na owych dziewie¢ nieudanych prototypéw, ze wola
w ogble nie podejmowac ryzyka. Firmy, w ktérych panuje
takie myslenie, nigdy nie odniosg sukcesu 3M, Googla czy
DuPont. Gdyby wten spos6b rozumowali lekarze -
w ogble nie stosowano by szczepionek. Bo zaszczepi¢ na
tezec trzeba wszystkie dzieci, a potencjalnie zarazi¢ sie
ma szanse tylko 10%. Czyli, mys$lac czysto ksiegowo, 90%
wydatkéw na profilaktyke jest marnowane!

Oczywiscie menedzerowie deklaruja, ze beda tozy¢ na

badania irozwoj, edukacje iinfrastrukture. W praktyce
jednak tylko infrastruktura jest doceniana - bo efekt takich
inwestycji jest szybki i namacalny (np. na hali pojawia sie
nowa maszyna). Z pozostaltymi dwoma jest trudniej: gdy
dochodzi do negocjacji obudzet, albo ciecia wydatkéw,
szkolenia i badania zostajg skre$lone pierwsze. Czasem - gdy
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firma ma rzeczywisty ndéz na gardle - jest to niezbedne
i nieuniknione. CzeSciej jednak rezygnacja zedukacji
irozwoju jest podyktowana wytacznie wygoda. bLatwiej
zrezygnowac z czego$, co efekty przyniesie za kilka lat, niz
zoptymalizowac procesy albo obcig¢ wydatki konsumpcyjne.

Dlaczego w 3M nikt nie ma - nawet w czasach kryzysu -
zakusOow na ciecie wydatkéw prorozwojowych (15% budzetu
firmy)? Sg po temu cztery powody:

1. Swiadomo$é¢ lideréw. Rola zarzadu, wiasciciela, lub
dziatu HR musi by¢ state uswiadamianie szeféw - na
kazdym szczeblu - czym jest innowacyjna kultura
organizacyjna. A takze tego, ze niektdre jej elementy nie
sa darmowe. Liderzy musza zaakceptowaé fakt, ze
inwestycje zwrdcy sie po latach. Na dodatek wiekszos¢
eksperymentéw i badan zaprowadzi firme donikad: tylko
1 lub 2 projekty na 10 skoncza sie sukcesem.

2. Polityka komunikacyjna. Jesli chcemy przekonac
pracownikéw do idei budzetu innowacji, to najskuteczniej
zrobimy to, skupiajgc sie na:

a. Przypominaniu  pozytywnych innowacji, jakie
w przesztos$ci powstaly w naszej firmie i zyskach, jakie
dzieki temu osiggneliSmy. AjeSli to mozliwe,
pokazujac takze sylwetki pracownikéw - autoréw tych
innowacji, oraz korzysSci jakie oni sami odnie$li
(prestiz, awans, nagrody - jesli takowe byty).

b. Pokazywaniu najlepszych praktyk - innych firm, ktére
osiagnety sukcesy dzieki inwestycjom w innowacje.
Inspirujace, trafiajgce do wyobrazni iciekawie
zakomunikowane przyktady sukceséw biznesowych.
Te historie po czesci powinny pochodzi¢ od firm
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z naszej branzy, po czesci od firm z naszego regionu
kraju, a po czesci od firm podobnej wielkos$ci. Tak, by
odbiorca przekazu mdgt sie identyfikowa¢ ztymi
historiami idojs¢ do wniosku ,skoro im sie udato,
a jestesmy do nich podobni, to my tez mamy realne
szanse”.,

c. Komunikowaniu w obrazowy spos6b - najlepiej takze
na realnych przyktadach - wyliczen dowodzacych, ze
optaca  sie  inwestowa¢ nawet  w nieudane
eksperymenty. Przekaz powinien by¢ mniej wiecej
taki: jesli wydamy po 100.000zt na 10 innowacji, a tylko
jedna z nich okaze sie sukcesem i przez najblizsze 5 lat
co roku da 500.000zt zysku, to kosztem wydanego
miliona osiggneliSmy 2,5 miliona dochoddw.

3. Edukacja ekonomiczna zalogi imenedzerow

Sredniego szczebla. Budowanie innowacyjnej kultury
wymaga, by wszyscy w firmie zaangazowali sie w ten
proces. Nie osiggniemy tego, jesli pracownicy nie beda
cho¢ na ogélnym poziomie rozumieli ekonomicznej
warstwy dziatania naszej firmy: co daje najwieksze
przychody, jakie sg gtowne koszty, jaki jest nasz model
biznesowy ijak pienigdz krazy w firmie. Jesli ludzie maja
optymalizowa¢ procesy - musza je rozumiec. JesSli maja
generowac innowacje - muszg rozumie¢ ekonomiczne
korzysci, jakie dadza ich pomysty. Rzecz jasna nauka
typowych finanséw czesto jest nudna inie dla kazdego.
Jednak tu chodzi ouczenie procesow izjawisk
ekonomicznych na ogdélnym poziomie - a to juz moze by¢
réwnie ciekawe jak gra w eurobiznes albo monopol.
Otym, jak prowadzi¢ interaktywnq,  zrozumiatq
i atrakcyjng edukacje ekonomiczno - finansowq dla
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niefinansistow piszemy w drugiej czesci ksiqzki w rozdziale
Jkreatywne finanse dla niefinansistow”.

4. Sztywny budzet innowacji. 15% w3M to przykiad
sztywnej kotwicy budzetowej. Ow budzet to nie tylko
kwota pieniezna - ale takze ilo$¢ czasu, a nieraz i innych
zasobow. To pula zasoboéw, ktore chcemy zainwestowac
w wymys$lanie rewolucyjnych rozwigzan, innowac;ji itp.
Jezeli jest to sztywno okre$lona wartos$¢ - jak owe 15% -
to trudniej jest komu$ kwestionowac sens tej kwoty, albo
namawiac do jej obnizenia. Staje sie ona bowiem firmowa
tradycja, swoistym elementem kultury organizacji (czy
nawet tematem dziatan PR - 3M, Google i Fedex aktywnie
chwalg sie swoimi programami). Nie trzeba co roku
ustala¢ nowego budzetu - nie ma wiec tylu okazji, by
negocjowa¢  jego  obnizanie.  Zdrugiej strony,
niezmienno$¢ tej kwoty pozwala planowac¢ dtugofalowe
projekty, Kktére przekraczajg rok (typowy horyzont
budzetowy). Daje to wiekszy komfort ipoczucie
stabilno$ci firmowym innowatorom. OczywiScie najlepiej
wyrazac kwote procentem - woéwczas w naturalny sposéb
bedzie ona rosta wraz ze wzrostem firmy, ale tez spadata
w okresach kryzysu (co tatwiej bedzie zaakceptowac
krytykom budzetu innowacji).

Na koniec wazne uzupetnienie: namawiamy do
zaakceptowania wydatkéw na nieudane eksperymenty
badawcze iinnowacje, ale nie do luzowania polityki
kosztowej firmy. JesteSmy zwolennikami inwestowania
w rozwaj, ale tez oszczedzania w biezacych wydatkach. Sami
jesteSmy wiascicielami firm ikazdy wiekszy wydatek
analizujemy trzy razy. Oszczedzamy na biezgcej konsumpcji
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(np. premiach ktére nie s3 powigzane z efektywnos$cig), na
wygodzie (np. nadmiernie luksusowych biurach czy
samochodach), na  optymalizacji  ifilozofii =~ LEAN
(rezygnowaniu zkazdej czynno$ci czy procesu, ktore nie
wnosza warto$ci dodanej). A takze - co zabrzmi dziwnie - na
ludziach. Czyli na automatyzacji, robotyzacji i informatyzacji
kazdego procesu, w ktérym cztowieka mozna zastgpic
maszyng. Jednak najpierw musimy zainwestowacl
w innowatora, ktéry wymysli taka maszyne.

PODSUMOWANIE

e 7Zbyt sztywne zarzadzanie przez cele (np. SMART) jest
wrogiem proceséw innowacyjnych. Przymus wykazania
sie ilosciowym wynikiem blokuje che¢ do poszukiwania
nowych rozwigzan.

e Nagradzaj che¢ podejmowania ryzyka - by¢ twdrca jest
o wiele trudniej niz odtworca.

e C(Czesto pytaj zespot, czy wystarczajagco inwestujemy
w pomysty, ktére zapewnig nam lepsza pozycje na rynku
nie za rok, ale za 5 lat.

e Przekonaj zarzad, by ustali¢ sztywng (coroczny procent
od budzetu) kwote na dziatania innowacyjne.
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Rozdzial 5

Trening Tworczosci: jak Ford splagiatowat
linie produkcyjna

Zta wiadomos¢: tylko 2% czterdziestolatkow prezentuje
wrodzone innowacyjne zachowania - wynika z badan
psychologow. Do tych 2% nie nalezat nawet Henry Ford,
ktory zreszta - wbrew legendzie - nie wymyslit
nigdy pierwszej linii produkcyjne;.

Dobra wiadomos$¢: wsrdd pieciolatkdw innowatoréw jest
90%. Wiekszos¢ dorostych zatracita te zdolno$¢, ale mozemy
sie jej ponownie nauczy¢.

Zacznijmy od matej zagadki. Co =zrobi¢, by windy
przewozity wiecej pasazerdw, ale nie jezdzity szybciej (bo
to powoduje za duze przecigzenia kregostupa przy
hamowaniu), nie zajmowaty wiecej miejsca (nie zagarniaty
przestrzeni biurom i mieszkaniom) ani nie znajdowaty sie
po zewnetrznych $cianach (bo budynek powstat w tzw.
»~plombie”)?

Przed tym dylematem staneli projektanci nowojorskich
wiezowcoOw - tam budynki sg tak wysokie, ze czekanie na
winde staje sie koszmarem. Setki inzynierow, dziesigtki
burz mézgéw - inic. Az tu nagle przyszedt kto$, kto
stwierdzit: nie szybciej, nie wiecej, tylko ,posortujmy”
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pasazeréw. Jego innowacja kosztem 2000 dolaréw zwieksza
przepustowos$¢ wind o kilkanascie procent.

Psycholog projektuje windy

Zwykle winde wzywamy, stojac na Kkorytarzu inaciskajac
przycisk ,w dét” lub ,w gére”. Czekamy, wsiadamy, a potem -
szczegOlnie w godzinach szczytu - wkurzamy sie, Ze staje na
kazdym pietrze, wiec wsumie szybciej byloby schodami...
W nowojorskich drapaczach chmur zwykle sg 4 windy, a czesto
kilka z nich jedzie z parteru na to samo pietro, marnujac prad
i czas.

Innowacja jest tak banalna, Ze az dziwne, ile lat jej
poszukiwano. Otéz zamiast naciska¢ ,w gdre” - wybieramy
numer: ,chce jecha¢ na 15-te”. A komputer méwi nam ,wybierz
winde C”. Algorytm wszystkich jadacych na 15-te wsadzi do
windy C. A takze tych na 14 -te i 16-te - bo pomiedzy nimi jest
blisko, wiec winda nie bedzie zuzywac¢ pradu iczasu na
rozpedzanie sie do zawrotnej predkosci. Do pietra 14-tego
bedzie ,pociggiem ekspresowym” (bez przystankow), dalej -
osobowym (staje na kazdym pietrze).

Wystarczyto spojrze¢ na problem z innej perspektywy - nie
JJak szybko jezdzi¢”, ale ,jak mgdrze posortowac” - i pojawita sie
innowacja. Ten tani iskuteczny wynalazek, nie wymagajacy
zadnej przetomowej technologii, dzi$ staje sie juz standardem.
Jednak on tez przestat wystarcza¢, odkad w Dubaju buduje sie
wyZej niz na Manhattanie. Inzynierowie ponownie zasiedli wiec
do deski kreslarskiej, wymyslili windy dwupietrowe, skosne,
zewnetrzne... Wszystkie kosztowne, drogie, nie zawsze
mozliwe do zastosowania...
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[ znéw dopiero zmiana perspektywy data rozwigzanie.
Do optymalizacji ergonomii wind zaprzegnieto psychologa
spotecznego. Nie znat sie na technologii, wiec zaczat rozmawia¢
z pasazerami. Wyszto mu, Ze co czwarty z nich jedzie na pietra
1 - 3. To na niskich pietrach lokuje sie przeciez banki czy sklepy,
generujgce duzy ruch ludzi. Do tego typowy ,windowicz” jest
statym goSciem danego budynku (korzysta ztej windy
regularnie). Psycholog zaproponowat wiec, by tadniej
pomalowac¢ korytarz schodéw ewakuacyjnych, apotem tak
utozy¢ wyktadzine od drzwi, by optycznie kierowata na te
schody. Natomiast gdy na pulpicie windy wybierzemy pietra
1,2 lub 3 ustyszymy komunikat ,nie bgdZ leniem, idZ schodami”.
Oczywiscie mato kto po ustyszeniu komunikatu wybierze
schody - ludzie sa przekorni. Jednak diluzsza obserwacja
pokazuje, Ze ta sama osoba, gdy pojawi sie w budynku
nastepnym razem, chce unikng¢ nieprzyjemnego komunikatu.
0d razu idzie wiec na schody. Okazuje sie, Ze ten prosty zabieg
zmniejsza obcigzenie wind nawet bardziej, niz ,algorytm
sortujgcy”. Do tego promuje ruch fizyczny - spacer na drugie
lub trzecie pietro.

Znéw zadziatat ten sam mechanizm: zmiana perspektywy
patrzenia na problem podsuwa inne, niesztampowe
rozwigzania. Oczywiste? Niby tak. Jednak na szkoleniach czesto
stawiamy uczestnikéw przed eksperymentami problemowymi
(np. ,zbuduj cos z niczego”). Okazuje sie wéwczas, Ze czesto nie
tylko jednostki, ale i cale zespoty myslg jednoperspektywicznie.
Jesli np. ocenimy Ze ,przedstawione zadanie to taka tamigtéwka
matematyczna” - zwykle przyjmujemy jeden zdwdch
scenariuszy dziatania. Albo zaczynamy mySle¢ tylko
z matematycznej perspektywy, albo stwierdzamy ,nie mam
zdolnosci Scistych, to sie poddam”. Ta druga postawa jest nawet
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czestsza: gdy niefinansista uzna, ze problem dotyczy finansow,
a brygadzista - ze sprzedazy, rezygnuja z proby poszukiwania
rozwigzan (,to nie moja dziatka, niech sie za to weZmie
fachowiec”). Wéwczas firma traci szanse, by na problem kto$
spojrzat Swiezym okiem - jak psycholog na windy.
Jednoperspektywiczne myslenia to bariera tym silniejsza, im
wieksze jest nasze zyciowe izawodowe doswiadczenie.
Na szcze$cie problem jest odwracalny. Potowa uczestnikow
naszych szkolen juz po 2-3 eksperymentach kreatywnych
potrafi patrze¢ na dany temat zkilku perspektyw.
Uswiadamiajg tez sobie, jak zaaranzowac burze mézgéw w inny
sposob - zacza¢ od wygenerowania dla problemu co najmniej 5
perspektyw (np. ludzka, ekonomiczna, strategiczna, Kklienta,
organizacyjna czy konkurencyjna).

Ford w rzezni

Wré6émy jednak do Henry’ego Forda. Nie tyle wynalazt on - jak
glosi legenda - linie montazowg, co ,zawrdcit” proces na
podpatrzonej linii demontazowej. "Wpadtem na to, gdy
oglgdatem rozkrawanie mies wrzezni” - opowiadat Ford.
RzeZnicy wycinali okreslone rodzaje miesa
z przejezdzajacych na specjalnej szynie tusz. Pierwszy
wykrawat skére iwrzucal do kontenera ze skérami. Drugi
usuwal ttuszcz iwrzucal do kontenera zttuszczem. Trzeci
odcinat szynke itd. Awdt jechal na szynie przez kolejne
stanowiska pracy, by w konicu zostat szkielet. Ford skopiowat
ten pomyst, tyle Ze odwrdcit kolejno$¢ pracy: zamiast
demontazu zorganizowat w analogiczny sposéb montaz.
Henry Ford nie mial wrodzonego daru innowacyjnego
mys$lenia. Jak wiec nauczyt sie dostrzegania w otoczeniu
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analogii iwykorzystywania ich do swoich celéw (tu:
odwrdconej analogii)? Twoérczego dziatania nauczyt go Thomas
Edison - panowie przyjaznili sie i wspierali biznesowo przez
ponad 30 lat. Ford jest dowodem na to, Ze innowacyjnos$ci
mozna sie nauczyc.

Oczywiscie Ford nie byl pierwszy. Innowacje oparte
o mys$lenie analogiami majg dituga historie. Archimedes tg
metodg odkryt swoje prawo wypornosci.

Dzi§ za$ na podobnej zasadzie dziata tzw. benchmarking -
poszukiwanie inspiracji lub odniesien w analogicznych
procesach biznesowych konkurencyjnych firm albo zblizonych
branz. Jednak nie tylko przypadek Forda dowodzi, ze wiekszos¢
ludzi musi sie tej techniki od kogo$ uczy¢, by méc ja Swiadomie
stosowac.

Amatorzy onkologami?

W 1980 roku Keith Holyoak i Mary Gick przeprowadzili na
Uniwersytecie  Michigan ciekawy eksperyment. Jego
uczestnicy najpierw przeczytali opis problemu: jak
doprowadzi¢ swoje wojska pod fortece dyktatora, ktéra
nalezato zdoby¢. Zadanie zpozoru niewykonalne: satrapa
zaminowat wszystkie gtéwne drogi prowadzace do swojej
siedziby. Uczestnikom pokazano jednak rozwigzanie:
chodzito o podzielenie wojsk na mate oddziaty i wystanie ich
bocznymi drézkami, ktére nie byty zaminowane. Potem miaty
doj$¢ do zamku ze wszystkich stron, potaczy¢ sity i rozpoczac
oblezenie.

W kolejnym etapie eksperymentu badani mieli zastanowi¢
sie, wjaki spos6b zniszczy¢ nowotworowy guz mdézgu przy
uzyciu promieniowania. Powiedziano im, ze skoncentrowana
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wigzka promieniowania, ktéra jest na tyle duza by
zlikwidowa¢ nowotwor, jest szkodliwa takze dla samego
mozgu. Tu juz nie podano rozwigzania - poproszono grupe
o zglaszanie swoich pomystéw. Niestety tylko 30%
uczestnikow potrafita dostrzec analogie izasugerowa¢, by
naswietli¢c guz mniejszymi dawkami promieniowania
podawanego zwielu miejsc (co jest faktycznie
wykorzystywane w onkologii).

Wystarczy jednak tego typu eksperyment myslowy
przeprowadzi¢ dwukrotnie - koniecznie na roéznych
i niezwigzanych ze soba przyktadach - by wiekszos¢
uczestnikow zrozumiato zasade analogii ikorzysci zniej
ptynace.

Myslenie wieloperspektywiczne, dostrzeganie analogii
i odwracanie ich - to nie jedyne metody innowacyjnego
mysSlenia. Na szkoleniach pokazujemy tez mySlenie
przyczynowo - skutkowe (jak przewidywac¢ konsekwencje
wdrazania wymyslonych innowacji?), wizualizacje (przydatne
np. woptymalizowaniu ztozonych proceséw), dzielenie
probleméw na podproblemy (generowanie innowacji
w skomplikowanych zagadnieniach), odwracanie zagrozen na
szanse, analize why-why czy technike sze$ciu kapeluszy.
Wiekszo$¢ z tych metod jest znacznie bardziej skuteczna od
klasycznej burzy moézgéw. Jednoczesnie sa na tyle proste
i naturalne, by uczestnicy szkolenia mogli - wciggu 2 dni -
przyswoic je sobie i prze¢wiczy¢ przynajmniej dwukrotnie.

Eksperymenty pogromcy schematow

Ci, ktorzy widzieli w telewizji Discovery program ,Pogromcy
Mitéw”, albo byli w Centrum Nauki Kopernik, wiedzg Zze nauka
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fizyki moze by¢ wybuchowa, emocjonujgca ipetna
niespodzianek. Eksperymentowanie w miejsce Kklasycznego
warsztatu - to podstawa nowoczesnego uczenia chemii czy
fizyki. Ta metoda nie tylko pozwala lepiej zrozumie¢ zjawiska
iprocesy. Przede wszystkim zaraza pasja, motywuje do
samodzielnego dziatania i stosowania wiedzy w praktyce.

Nasze doswiadczenia pokazujg, Ze w podobny sposéb
nalezy uczy¢ innowacyjno$ci. Zamieni¢ sale szkoleniowa
w laboratorium eksperymentowania. Laboratorium
pogromcow - nie mitow naukowych, ale schematéw myslenia.

Projektujac szkolenie, zastanawiamy sie zawsze, ktore
metody mys$lowe sg danej grupie potrzebne. Zwykle dobieramy
4-5 najbardziej istotnych. Nastepnie do kazdej dopasowujemy
nie jeden eksperyment, lecz dwa. Wspomniane wczes$niej
badania pokazaty bowiem, Ze uczestnicy musza co najmniej
dwukrotnie zastosowa¢ dany model - ito wdwdch réznych
sytuacjach - by zacza¢ go Swiadomie stosowaé. Liczne
eksperymenty dowiodty, Zze np. grupa menedzeréw nauczona
danej techniki na przyktadach z finanséw nie potrafita juz tak
dobrze wykorzysta¢ jej do rozwigzywania probleméw
sprzedazowych. Jesli jednak na szkoleniu przecwiczyli przyktad
finansowy, a potem sprzedazowy, to trzeci — np. produkcyjny -
rozwigzywali juz duzo tatwiej. Dzieje sie tak dlatego, ze jesli
np. uczymy myslenia przyczynowo skutkowego na konkretnym
przyktadzie, ludzie skupiajg sie bardziej na tym przyktadzie, niz
metodzie myS$lowej. Jesli jednak drugi eksperyment zwigzany
jest z catkowicie innym przyktadem - ludzie widzg, Ze jedyne
co taczy oba eksperymenty, to owa metoda. Dlatego teraz ona
staje w centrum ich zainteresowania. Ta sama zasada dotyczy
kazdej z technik generowania innowacyjnych rozwigzan.
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W  praktyce, do kazdego problemu dobieramy dwa
eksperymenty: pierwszy kompletnie abstrakcyjny, a drugi juz
twardo osadzony w biznesie. Np. najpierw grupa rozwiazuje
problem ,jak zagra¢ w karty w kompletnych ciemnosciach - nic
nie widzqgc” - po czym zawigzujemy im oczy ifaktycznie
rozgrywamy partyjke pokera. W drugim kroku t3 samg metoda
myslowa rozwigzujemy np.problem optymalizacji stanéw

magazynowych.
Ostatni modul naszego szkolenia ma czesto nieco inny
przebieg - to sesja planistyczna. Zadanie uczestnikow:

stworzy¢ niewielka tabele. Kazda jej kolumna to jeden
rzeczywisty problem dotyczacy pracy zawodowej. Kazdy
wiersz - to jedna technika innowacyjnego myslenia. Nastepnie
dobieramy odpowiednig technike (lub dwie) do danego
problemu. Po pierwsze, by nauczy¢ grupe, jakie problemy
jakimi metodami najlepiej sie rozwigzuje. Po drugie, by
zostawi¢ ich ze swoistg praca domowa. Ta tabela - po wpisaniu
do niej dat - staje sie planem spotkan problemowych.
Uczestnicy moga sami, po szkoleniu, spotyka¢ sie i wymysla¢
rozwigzania dla wymienionych wtabeli zagadnien. W ten
sposéb  nie tylko  wykorzystaja poznane techniki
w praktycznym celu, ale tez bedg je sobie cyklicznie utrwalac.
Zczasem stang sie one nawykiem, zaczng budowac
innowacyjng postawe widoczng we wszystkich codziennych
zachowaniach.

Pracownikom wystarczy warsztat zinnowacyjnego
myslenia. Szefowie 1ispecjalisSci HR potrzebuja jednak
drugiego kroku: nauczy¢ sie tworzy¢ kulture innowacyjnosci
(czyli dowiedzie¢ sie tego, o czym piszemy w naszej ksigzce).
Podczas tych warsztatéw najpierw zastanawiamy sie, ktére
filary innowacyjno$ci warte sg wdrozenia w danym zespole
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(nie kazda firma ikazdy zespdt potrzebujg tych samych).
Potem probujemy okresli¢, co dany filar oznacza
w konkretnym dziale czy komoérce (np. opisywany
w poprzednim rozdziale ,Bank Btedéw” inaczej wyglada na
hali produkcyjnej, inaczej wbiurze ajeszcze inaczej
u handlowcéw w terenie). Wreszcie, planujemy
harmonogram wdrozenia - krok po kroku, zadanie po
zadaniu. Na koniec skupiamy sie na roli samego szefa - jako
ambasadora innowacyjnosci (jak ma zacheca¢ i przekonywacé
wlasnym przyktadem) oraz coacha twdrczosci (jak ma
ksztattowac i wzmacnia¢ postawy innowacyjne
podwtadnych). Szefowie musza tez spojrze¢ na
innowacyjnos¢ z perspektywy szerszej niz tylko swoj dziat -
z perspektywy catej organizacji. Czy wdrazajagc zmiany
w swoim zespole, nie utrudnie pracy innych dziatow? Czy moi
klienci wewnetrzni nie ucierpia na moim
eksperymentowaniu z innowacyjnoscia?

Uczenie twdrczego dziatania nie jest na szcze$cie trudne
i czasochtonne. Wsumie - to powrdt do dzieciecej
kreatywnosci, tyle Ze teraz juz $wiadomej i ukierunkowane;j
na konkretne cele biznesowe. Dla wiekszosci pracownikéw
wystarcza dwa dni warsztatu, szefowie potrzebuja 3 lub 4
dni. Wazna jest tez kolejno$¢: najpierw szefowie, potem ich
zespoty. Chodzi o to, by najpierw zbudowac przynajmniej
niektére filary innowacyjnej kultury, adopiero potem
oczekiwac od pracownikéw tworczych postaw i zachowan.
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PODSUMOWANIE

e Jesli masz nierozwigzywalny problem, spytaj o pomoc
kogo$ majgcego mniej rutyny w tej dziedzinie. Nie da ci
gotowego rozwigzania, ale by¢ moze da natchnienie.

e Rozgladaj sie. Patrz jak inni rozwiazuja swoje problemy -
by¢ moze z innych branz i dziedzin, ale o podobnej logice
czy strukturze jak twoj. Podpatrywanie innych to nic
ztego.

e Naucz ludzi réznych technik kreatywnego myslenia i daj
im prawo, by kazdy stosowat te, ktére mu odpowiadaja
np.jednym pasujg techniki indywidualne ainnym
zespotowe. Zorganizuj szkolenie z kreatywnoSci - samemu
(materialy znajdziesz w trzeciej czeSci ksigzki) lub
zatrudnij zewnetrznego trenera.

e Wyprowadz bezpiecznie swoj zespot ze strefy komfortu.
Na przyktad na dzien lub dwa zabierz swoim ludziom
jakie$ narzedzie, za to daj wiecej czasu na zadania.
Zobaczysz, co wymys$lg, czym zastgpig brakujace
narzedzie. To teZ metoda dziecieca: sq przedszkola
w ktdrych wychowawcy ogtaszajq czasem, ze zabawki jadq
na wakacje. Dzieci pakujq je do kartondéw i wyprawiajq ,,na
urlop”. Dostajq za to karton, papier, kredki itd. A potem
tworzq nowe zabawki iprzez 2 tygodnie tylko nimi sie
bawigq.
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Rozdzial 6

Zarzadzanie Niekompetencjami: dlaczego
e-banking to Science Fiction?

W dziatach HR od lat méwi sie o zarzqdzaniu kompetencjami.
W budowaniu innowacyjnych kultur réwnie wazne jest mqdre
zarzqdzanie niekompetencjami. Na szczescie jest to dos¢ proste
- cho¢ trzeba wiedziec, o ktére niekompetencje chodzi.

Panuje opinia, Ze o niekompetentnych pracownikéw tatwiej,
niz o utalentowanych. To prawda - jednak w kreatywnej
optymalizacji itwoérczej zmianie pomoze tylko Kkilka
konkretnych niekompetencji. Wiekszo$¢ opiera sie na efekcie
Swiezosci - niestety krétkotrwatym i ulotnym.

Niekompetencja pierwsza: nicniewiedzacy prezes

Stazysta prezesem w duzym miedzynarodowym banku?
Owszem, to od kilku lat standard wjednej z instytucji
finansowych. Bank rekrutuje co roku kilkunastu mtodych
ludzi na wakacyjne staze. Pierwszy dzien ich pracy wyglada
zawsze tak samo. Do potudnia przejmuja gabinety prezesa
i wszystkich wiceprezes6w - siadaja za biurkiem, zapoznaja
sie zlista problemoéw ipodejmuja najlepsze ich zdaniem
decyzje. Po potudniu zbieraja sie wsali konferencyjnej
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iustalajg nowa strategie banku. Planujg, jak firma ma
funkcjonowa¢ przez najblizsze trzy lata, jakie produkty
wprowadzi¢ na rynek, jak nowymi kanatami dociera¢ do
klientow. Najpierw odbywa sie burza moézgéw, potem
selekcja pomystow, na koniec opracowanie planu dziatania.

Studenci wiedza, ze to tylko zabawa. Ich decyzje nie
zostang wdrozone, a przynajmniej nie wszystkie i nie od razu.
Niemniej realizm sytuacji (zasiadaja w rzeczywistych
gabinetach cztonkéw zarzadu) jest po to, by nadac tej
zabawie wage irange. Firma naprawde chce wykorzystac
niekompetentne i Swieze spojrzenie mtodych stazystow. Pyta
ich oto, co oni by zrobili, gdyby wzieli w rece stery banku.
Jakie maja pomysty, patrzac wciaz jeszcze ,z zewngtrz”, nie
znajac ograniczen budzetowych, nie majac rutyny?
Czy zwrdca uwage na co$, czego czlonkowie zarzadu - po
latach pracy - nie widzg juz, tkwigc w schematach?

Projekt nazywa sie ,Prezes na jeden dzien” inie jest
efektem przypadku. Wymyslit go dyrektor marketingu banku,
ktéry wiele lat temu sam byt stazysta. Woéwczas zgtosit sie do
swojego mentora z pomystem ,WprowadZmy jako pierwsi na
rynku bankowos¢ internetowq - niech ludzie robig przelewy
zdalnie”. Jednak mentor odrzucit jego pomyst, uznajac go za
naiwny. Jako dobry szef uzasadnit jednak swoja odmowe
merytorycznie: ,Nie da sie zrobi¢ przelewu przez internet, bo
nie ma jak go odrecznie podpisaé. Zatozenie, Ze ktoS bedzie
podpisywac potwierdzenie przelewu rysikiem na ekranie, jest
nierealne. Ilu ludzi ma ekran z mozliwosciq pisania rysikiem?
To science fiction”. Niestety, ten bank wprowadzit bankowo$¢
elektroniczng jako jeden z ostatnich na rynku, tracac wielu
klientéw. Drugi raz nie sta¢ go na taki btad - stad préba
wykorzystania pomystow kolejnych rocznikéw studentéw.
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Niekompetencje poczatkujgcego praktykanta traci sie
zwykle po  2-3 tygodniach pracy. Tyle trzeba, by mtody
stazysta zaczal mys$le¢ o firmie ijej problemach tak, jak
bardziej doswiadczeni koledzy. To wtedy zaczyna swoich
wspotpracownikéw nasladowa¢ - bo np. chce sie
przypodoba¢, pracujac ,tak samo dobrze jak ci bardziej
doswiadczeni”. Problemem jest tu owo ,tak samo”.
Nasladownictwo to zaprzeczenie innowacyjnosci.

Niekompetencja druga: niewiedza interdyscyplinarna

W bardzo wielu firmach drogg do poszukiwania
innowacyjnych rozwiagzan s interdyscyplinarne projekty.
To w zasadzie juz standard: jeSli organizacja staje przed
problemem, powotuje miedzywydziatowy zespo6t, ktéry ma
wypracowac pomysty, wybraé jedno rozwiazanie, a potem je
wdrozy¢. Jednak w wielu przedsiebiorstwach nie w peini
wykorzystuje sie potencjat interdyscyplinarnych druzyn.
Procedura wyglada czesto tak: powotujemy lidera zespotu,
potem pozwalamy mu dobra¢ wspétpracownikéw. Lider
wybierze zwykle osoby, ktore tgcza w sobie dwie cechy.
Po pierwsze, to fachowcy: majg potrzebng wiedze
i doSwiadczenie. Innymi stowy, istnieje ryzyko, ze do zespotu
trafig tylko starzy wyjadacze - rutyniarze w danej dziedzinie.
Dlatego warto pilnowa¢, by lider dobrat skiad, w ktérym
doswiadczenie zréwnowazone jest $wiezym spojrzeniem,
brakiem schematyzmu. Czyli swoista niewiedza - ale
widziang oczyma pracownika innego dziatu, majacego inne
potrzeby, zasoby i perspektywe. Tylko wtedy mamy szanse,
Zze nim zespdél wybierze ,sprawdzony wielokrotnie model
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postepowania”, najpierw pogtéwkuje nad czym$ zupetnie
nowym, przetlomowym, albo po prostu innym.

Drugie kryterium doboru: lider wybierze ludzi, z ktérymi
dobrze mu sie pracuje. To najczesciej ci, ktérzy sa do niego
podobni charakterem, pogladami i stylem pracy. Jesli np. lider
jest logicznym  analitykiem, umystem technicznym
iurodzonym optymista - tacy beda tez jego
wspotpracownicy. W jego zespole braknie pesymistéw
dostrzegajacych  zagrozenia,  humanistéow  patrzacych
z ,ludzkiej” perspektywy, czy wizjoneréw wybiegajacych poza
twarde analizy. A twdrcze myslenie bierze sie z iskrzenia
zroznicowanych  osobowos$ci, z debaty i  sporuy,
z roznorodnosci widzenia tych samych spraw.

Pozwo6lmy oczywiscie liderom budowac¢ skuteczne
zespotly. Ale na lideréw dobierajmy tych, ktérzy rozumieja
site charakterologicznej ro6znorodnosci, ceniag odmienne
zdania i lubig energie niedoswiadczonych Swiezakéw.

Niekompetencja trzecia: nie wiem jak to dziala, wiec Ci
to sprzedam

W jednej z firm, ktora zatrudnia kilkuset handlowcow i wciagz
powieksza zespot sprzedazy, zaproponowaliSmy nietypowy
eksperyment. Przedsiebiorstwo co roku rekrutuje od
kilkunastu do kilkudziesieciu handlowcéw. Momentem
rozpoczecia pracy jest zawsze pierwszy dzien danego
kwartatu. Wtym dniu grupa kilku lub kilkunastu
sprzedawcow przechodzi szkolenia produktowe, BHP, oraz
z firmowego procesu sprzedazy. ZaproponowaliSmy, by
chwilowo  (przez tydzien) poprzesta¢ tylko na
obowigzkowym BHP. Nastepnie tak nieprzygotowanego do
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pracy handlowca wysta¢ w teren - z jednym z wewnetrznych
coachow sprzedazy, jednak tylko w roli obserwatoréw. I na
wszelki wypadek tylko do nowych i mniej waznych klientéw
(bo jesli handlowiec co$ popsuje, konsekwencje beda mniej
bolesne). Cel jest jeden: skoro firma nie wdraza handlowca do
pracy, ale kaze mu sprzedawa¢ - ten musi wykorzystacé
wlasng wiedze, kreatywno$¢ iumiejetnoSci. Nie mogac
bazowac¢ na wyuczonych na wstepnym szkoleniu metodach,
musi zaproponowa¢ wtiasne, autorskie (albo te znane ze
swojej poprzedniej pracy). A coach ma szanse te metody
i zachowania obserwowac i uczyc¢ sie.

Oczywiscie nowi handlowcy - by oszczedzi¢ im cho¢
troche stresu - wiedzg, ze celem pierwszego dnia ich pracy
nie jest sprzedanie czegokolwiek. Jesli sie uda - to dobrze.
Jednak cel jest inny: coachowie chcg poznac te metody pracy
handlowej, ktére w ich firmie nie sg stosowane, a sprzedawcy
wnosza je do firmy wraz ze swoim przyj$ciem do pracy.
Coachowie majg to spisa¢, a nastepnie omoéwic¢ z dyrektorem
sprzedazy.

Po kwartale liczba pomystow okazata sie na tyle duza, ze
dyrektor postanowit projekt kontynuowac inawet nieco
poszerzy¢. Po roku, na bazie poznanych nowych metod,
tréjka coachéw stworzyta dwudniowe szkolenie ,mniej znane
i zaskakujgce techniki sprzedazowe”. QOkazalo sie, ze
najbardziej przydatne byto ono dla doswiadczonych, ale nieco
juz znudzonych izmanierowanych sprzedawcéw - tych ze
stazem dtuzszym niz 5 lat.

Minusy eksperymentu? Na pewno stracono Kkilku
potencjalnych  klientéw. Jednak, zdaniem dyrektora
sprzedazy, to niewielka cena za tak duza liczbe nowych
i skutecznych technik handlowych.
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Niedawno stworzyliSmy podobny eksperyment dla
dyrektora produkcji w duzej firmie motoryzacyjnej. Dyrektor
chciat stworzy¢ poligon dos$wiadczalny, na ktéorym mogtby
weryfikowa¢ pomysty brygadzistow. Poniewaz nie moze im
pozwoli¢ na eksperymenty na realnej linii produkcyjnej,
stworzyliSmy dla niego gre planszowa. Pionki iklocki staty
sie mini-makietg hali fabrycznej. Druzyny brygadzistow
i mistrzow, grajac w gre, prototypuja pomysty na zmiane
uktadu linii produkcyjnych, maszyn itp.

Niekompetencja czwarta: nigdy tego nie robitem, wiec
Cie tego naucze

Wiele lat temu pracowatem wDanii - w Copenhagen
Business School. Zajmowatem sie szkoleniem irozwijaniem
przedsiebiorczych postaw. Pewnie dlatego - stusznie zresztg
- uznano, ze skoro nie bytem nigdy w wojsku i wywodze sie
zinnej branzy, to nie mam pojecia o pracy komandoséw
z jednostek specjalnych. Moze wiec dotacze do grupy bytych
komandosdéw (a obecnie instruktoréw) - wniose Swiezg krew
i doradze co$ nowego? Wszak jesli dobrze sie zastanowi¢, to
np. akcja odbicia zaktadnikéw z rak terrorystéw - to projekt
jak kazdy inny. Ma jasny cel, termin realizacji, zespoét
zadaniowy, nawet mierniki jakoSci inarzedzia kontroli
ryzyka. Skoro Ford wymyslit linie montazu samochodow,
wzorujac ja na systemie produkcji miesa w lokalnej rzezni, to
moze warto od czasu do czasu wzorowac sie na ludziach
pochodzacych z zupetnie innych srodowisk?

Koncepcja  ,amator  konsultantem”  jest  coraz
popularniejsza w wielu firmach. Raz do roku, na 1-2 dni,
zapro$my do naszej firmy osoby nie zwigzane z tym, czym sie
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zajmujemy. Lekarzy, ogrodnikéw, sportowcéw, podréznikow
albo wojskowych... Opowiedzmy im o naszych wyzwaniach.
A potem spytajmy: czy Ty, nie majgc naszej rutyny myslowej,
za to majqc inne doswiadczenia - czy widzisz nasze problemy
jakosS inaczej? Iczy masz inne pomysty, jak mozna by je
rozwiqzac?

Wazne: od takich doradcow nie oczekujmy szczegétowych
koncepcji. Raczej inspiracji i luznych pomystow, ktore inaczej
ukierunkujg nasze myslenie i pokaza nam nowe perspektywy
patrzenia na problem. Tylko - a raczej az tyle.

Niekompetencja piata?

A moze sam wymyslisz inne niekompetencje, przydatne
w budowaniu innowacyjno$ci w Twojej firmie? Zrob we
wilasnym zespole matg burze mdzgéw na temat ,jak jeszcze
wykorzystywac niekompetencje w naszej firmie?”. A moze nie
tylko we wlasnym zespole? Zawsze lepiej doprosi¢ do niego
kilku niekompetentnych doradcéw...

PODSUMOWANIE

e Nowy czlowiek widzi co$, czego rutyniarz nie dostrzega.
Pytaj nowych pracownikéw, co jest dla nich dziwne
w naszej organizacji. Pytaj, co oni by zrobili inaczej -
i dlaczego.

e Zamieniaj czasem ludzi rolami, aby dali sobie nawzajem
informacje: co zauwazyli i co mozna zmienic.

e Jako lider, dobierajac zesp6t, staraj sie aby jego sktad byt
jak najbardziej zréznicowany nie tylko pod wzgledem
fachowosci, charakteru osdb, pogladow, hobby itp.
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Deleguj zadania takze tym osobom, ktére nie majq
w danej dziedzinie doSwiadczenia - najwiecej sie naucza,
a i wniosg nowe pomysty. W 3M bezskutecznie gtowiono
sie nad polepszeniem zZywotno$ci tarcz Sciernych.
Sytuacje zmienit pracownik, ktéry przeszedt z dziatu
medycznego - zajmowat sie tam plombami do zebdéw.
Zaproponowat uzycie materiatu o budowie analogicznej
do plomby (ta tez nie moze Scierac sie podczas gryzienia).
To okazato sie przetomem.
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Rozdzial 7

Pryzmat Perspektyw: Viagra nie dziala, ale
zarabia miliony

W firmie produkujqcej m.in. pociqgi Pendolino kilka lat temu
pojawita sie prosta, ale niebanalna optymalizacja. Pozwolita
zaoszczedzic kilkadziesiqt tysiecy ztotych rocznie przy pomocy
kilku kartek papieru. Wszystko dlatego, ze pracownicy Alstomu
o innowacjach myslqg wieloperspektywicznie.

Technika  wieloperspektywicznego  mySlenia  pozwala
generowac bardziej réznorodne rozwiazania lub rewolucyjne
wynalazki. Pozwala tez uwolni¢ sie od schematow
i jednostronnego widzenia problemoéw.

Gdy w fabryce Alstomu zatoga skonczy montaz wagonu
metra albo pociggu, do akcji wkracza kontroler usterek.
Szuka btedow iniedorébek. W pojezdzie liczacym dziesigtki
tysiecy czesci, jako$¢ na poziomie 99,5% oznacza kilkaset
drobiazgéw do naprawy. Znaleziong wade zapisuje sie na
karteczce, ktora zostaje przylepiona do karoserii. Wtedy do
akcji wkraczajg serwisanci. Kazdy odpowiada za inny element
pracy nad pojazdem (lakiernik, elektryk, mechanik itp.).
Kazdy czyta zapiski na kartkach i naprawia te usterki, ktére
leza wjego kompetencji. A gdy wada jest usunieta, odlepia
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odpowiednig kartke. Gdy na wagonie nie ma ani jednej
nalepki, pojazd wysyta sie klientowi.

Dyrektor personalny tej firmy opowiadat nam, Ze kiedy$
naprawienie wykrytych usterek potrafito trwa¢ nawet dwa
tygodnie. A potem Kkto$S zaproponowat, by btedy dla
lakiernika zapisywac¢ na kartce zielonej, dla mechanika na
zottej dla elektryka na niebieskiej itd. I nagle czas naprawy
spadt do kilkudziesieciu godzin.

Okazato sie, Ze problemem byta anonimowo$¢ — wcze$niej
za btedy odpowiedzialni byli wszyscy czyli nikt, teraz kolor
kartki jasno okreslat odpowiedzialnos¢. Tak proste
usprawnienie pozwolito skréci¢ cykl produkcyjny o ok. 10
dni. Nie tylko dlatego, Ze teraz kazdy tatwo znajduje swoje
kartki. Takze dlatego, Ze nikt nie chce by¢ ,ostatni”. Jesli na
tramwaju widzisz juz tylko zo6tte nalepki, to jako mechanik
wiesz, ze to przez ciebie opdznia sie dostawa towaru. A twoj
szef wie, kogo ma pogonic¢ do pracy...

Ta optymalizacja nie ma nic wspélnego z technologia - ale
przyspiesza proces technologiczny. Nie ma tez nic wspo6lnego
z finansami - ale dzieki zmianie, klient dostaje wagon 10 dni
szybciej iotyle krocej firma musi czeka¢ na =zaplate.
W czasach, gdy mieliSmy 5-7% inflacji, przeliczato sie to na
realng gotowke. Laczne oszczednosci na odsetkach (od krécej
pracujgcego kredytu obrotowego) wynosity kilkadziesigt
tysiecy rocznie.

W jednym zpoprzednich rozdziatéw pisaliSmy, jak
psycholog rozwigzat techniczny problem przepustowosci
wind - patrzac na niego z innej, nietechnicznej perspektywy.
Tu byto podobnie. Poprawiono kontrole jakosci i ptynnos¢
finansowa firmy, cho¢ autor innowacji nie jest specjalistg
w zadnej ztych dwodch dziedzin. [wlasnie dzieki temu
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popatrzyl na proces produkcji zinnej perspektywy -
generujgc inne rozwiazanie.

Wyobraz sobie, ze jeste§ komisarzem policji ikierujesz
zespotem  zbierajgcym $lady na miejscu  zbrodni.
Do dyspozycji masz dziesieciu $ledczych. Mozesz wybraé
jedng zdwdch metod dziatania. Pierwsza: kazdemu dasz
gigantyczne szkto powiekszajace, bo boisz sie ze jedna osoba
moze przegapi¢ drobne $lady - lepiej wiec wzajemnie
weryfikowac¢ swojg prace. I druga: trzem osobom dasz szkto
powiekszajgce, trzem lampe ktora podswietla Slady krwi,
trzem narzedzia do szukania linii papilarnych...

Oczywiscie dajac wszystkim lupe, zbierzesz wiecej
mikros$ladow. Ale nie znajdziesz odciskow palcéw izmytych
plam po krwi. Drugie podejscie jest nieco mniej doktadne - za
to bardziej kompletne iwielowatkowe. W fizyce pryzmat
pozwala to samo $wiatlo widzie¢ w pelnym spektrum barw.
W zyciu jest podobnie. R6Zne kompetencje irdézne punkty
widzenia pozwalaja widzie¢ ten sam problem zwielu
perspektyw.

Viagra, ktora nie spelnita oczekiwan...

Dzieki wieloperspektywicznemu myS$leniu, firma Pfizer
zarobita miliony na Viagrze - leku, ktéry nie spetnit
poktadanych w nim oczekiwan, za to powodowat dziwne
skutki uboczne.

Naukowcy pracujacy nad substancja o medycznej nazwie
Sildenafil, po wielu latach badan dali za wygrang. Ogtosili
,poddajemy sie, ta tabletka nie pomozZe w chorobach
krqzeniowych ani cisnieniowcom”. Bo to nad tym - a nie nad
problemem erekcji - pracowali wswoich laboratoriach.
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Tysigce godzin pracy, miliony dolaréw i.. w fazie badan
Klinicznych testowane osoby nie odczuwaty zadnej poprawy.
Co wiecej, wjednym zraportow zbadan napisano:
,Pielegniarki opiekujqgce sie meskq grupg badanych pacjentéw
obserwujq negatywny skutek uboczny. Pacjenci, gdy
pielegniarki wchodzq do sali, odwracajq sie na brzuchy.
Ewidentnie prébujq cos ukryc.”

Niewiele braklo, by lek zostal odstawiony na poétke,
awyniki badan trafity do archiwum. Na szcze$cie kto$
przytomny w Pfizerze spojrzat na ten problem zinnej
perspektywy. Nie pytat ,dlaczego nie odkrylismy leku, ktérego
poszukujemy”. Zamiast tego postawit problem: ,mamy
ciekawy inietypowy skutek eksperymentowania, czy mozemy
go jakos wykorzystac?” 1to dzieki tej osobie Pfizer stat sie
wtlascicielem patentu na jeden znajbardziej dochodowych
lekow wszechczasdw. Leku, ktéry nie dziata tak jak
zaktadano. Jednak klienci sg zadowoleni, a produkt zarabia
miliony.

Malaria wedlug Billa Gatesa

Jakie perspektywy patrzenia warto stosowa¢ w generowaniu
innowacji? Kazdy problem jest oczywiscie inny iwymaga
specyficznego spojrzenia. Gdy Edmund Hillary zdobywat -
jako pierwszy - Everest, jedng perspektywa byta waga
i termika odziezy, inng choroba wysoko$ciowa, jeszcze inng
zagrozenie lawinowe. Dla astronautéw jedng bedzie
grawitacja ainng funkcjonowanie w prézni. W biznesie tez
nie ma jednego wzorca - cho¢ pewne spojrzenia powtarzaja
sie czeSciej niz inne. Mozna wyrdézni¢ dziesie¢ najczestszych
perspektyw:
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. Technologiczna - jak co$ usprawni¢ technicznie, jakich
nowych narzedzi uzywag, itp.?

. Organizacyjna: jak uprosci¢ proces (np. podejscie LEAN),
jak zreorganizowac prace?

. Biznesowa: jaki model biznesowy sie sprawdzi, na czym
mozna zarabia¢, gdzie oszczedzac?

. Klienta: jakie ma nieuswiadomione potrzeby, jakimi
motywacjami sie kieruje, jakie ma obawy, nawyki... ?

. Konkurencji: jak dziata teraz, ajak bedzie funkcjonowac
w przysztosci, jak zareaguje na nasze innowacje?

. Czasu: jak ewoluowac¢ bedzie w przysztosci rynek, albo jak
nowe technologie zmienig dany proces?

. Pracownikéw: czy zmiana bedzie rodzi¢ ich obawy, albo
wymagac¢ doszkalania? A moze da sie co$ zautomatyzowac
i odcigzy¢ ludzi?

. Prawno - formalna: czy warto co$ uprosci¢
w procedurach, zmieni¢ zasady postepowania albo inaczej
zaklasyfikowa¢ dany proces?

. Kluczowych funkcji idziatéw firmy: np. perspektywa
marketingowa (tak powstaty marki wtlasne
supermarketow) albo logistyczna (tak powstatly
paczkomaty)?

10.Rozwigzan substytucyjnych: perspektywa nieoczywista,

ale czesto kluczowa we wprowadzaniu duzych,
rewolucyjnych zmian czy innowacji. Dobrym przyktadem
jest tu nowy sposéb zapobiegania malarii - wg. Billa
Gatesa.

Twoérca Microsoftu od lat angazuje sie wroézne akcje

charytatywne. Szczegélnie upodobat sobie walke z malaria.
Nie jest lekarzem, ale jak widzieliSmy na przyktadzie Viagry,
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jednowymiarowe specjalistyczne myslenie zaweza
perspektywy. Gates zadat sobie pytanie: ,dlaczego tak
powszechna igrozna choroba nie doczekata sie rozwiqzania
medycznego - dobrego leku albo skutecznej szczepionki”.
Niestety, wirus malarii szybko ewoluuje i uodparnia sie na
wszelkie leki - dlatego jest rownie trudny do okietznania jak
HIV. Bill Gates uznal jednak, Ze to ograniczenie go nie
dotyczy. Nie jest lekarzem, wiec problemy natury medycznej
sprobuje obej$¢ bokiem, zamiast je rozwigzywac.

Wyobraz sobie, ze jedziesz do Ugandy i boisz sie malarii.
Lekarz to pierwsza osoba, do ktorej udasz sie po pomoc. Nie
ma szczepionki, ale na recepte kupisz tabletki, ktore
zmniejszajg ryzyko choroby. Jednak pewnie poszukasz takze
rozwigzan substytucyjnych. Skoro malarie roznosza moskity,
to drugim produktem w Twojej podroznej walizce bedzie
repelent. A trzecim: moskitiera.

Gates otworzyl czwarty kierunek myslenia: zlikwidujmy
moskity. | zaangazowat sie w prace nad nowym typem lasera.
Dziata jak potlaczenie fotoradaru ilasera zgabinetu
kosmetycznego. Powieszony w drzwiach czy oknie, wykrywa
ruch lecagcego komara. A potem zabija go bardzo drobna, ale
precyzyjng i mocna wigzka Swietlng. Nie zadziata w lesie czy
nad rzeka. Jednak wiekszo$¢ ukaszen zdarza sie wieczorem
(pora aktywnos$ci moskitéw), gdy wiekszos$¢ ludzi jest juz
w domu.

W chwili gdy piszemy te ksigzke, eksperymenty nad
laserem nadal trwaja. Jednak mimo, iz rozpoczeto je zaledwie
kilka lat temu, sg réwnie bliskie finatu, jak prace nad
szczepionka (cho¢ tu badania trwajg juz dziesieciolecia).
A wszystko dlatego, Ze Gates spojrzat na problem zinnej
perspektywy. Nie tylko postawit pytanie o mozliwo$¢ wybicia
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moskitéow (tego probowano juz wczes$niej za pomocg chemii).
Tworca Microsoftu jako pierwszy zaprzagt do tego zadania
elektronike.

Wybieramy pespektywy

Jak, krok po kroku, zaczal korzystac
z wieloperspektywicznego myslenia? Na szcze$cie jest to
szybkie i nic nie kosztuje (cho¢ na poczatku efekty sg stabsze
- trzeba sie troche w tym wyc¢wiczy¢, jak w rozwiazywaniu
tamigtowek).

Pierwszym krokiem jest nazwanie perspektyw. Powyzej
wymieniliSmy 10 typowych, ale dla kazdego problemu czy
pomystu takg liste trzeba tworzy¢ od nowa. Wazne jest, by
podczas  np.burzy moézgéw  najpierw  zdefiniowac
perspektywy, a dopiero potem szuka¢ pomystéw i rozwigzan.
Jesli tego nie zrobimy, to pierwszy rzucony pomyst narzuci
jednga dominujacg perspektywe. Np. jesli kto§ zgtosi
rozwigzanie technologiczne, to wszystkie kolejne pewnie tez
takie beda - a o marketingowych nikt nie pomysli. Uczestnicy
burzy moézgéw zaczng mysle¢ po inzyniersku inie beda
umieli sie od tego oderwal. Ato zawezi nas do jednego
schematu. Nie wierzysz? To sprobuj teraz przez chwile NIE
mysle¢ o duzym rézowym stoniu zczerwong kokardka na
trabie.

Jak wymysli¢ perspektywy? Moderator sesji kreatywnej
moze wybra¢ dowolng technike pracy - nawet klasycznag
burze moézgéw. Musi tylko prosi¢, by grupa wymyslata
perspektywy patrzenia na problem, anie rozwigzania
problemu.

81



Dla wiekszo$ci problemdéw sensownie jest okresli¢
kilkanasScie perspektyw - a potem zawezi¢ te liste do kilku
najciekawszych inajbardziej réznorodnych. To znimi
bedziemy dalej pracowac.

Teraz gdy juz wybraliSmy ok. 4-5 perspektyw, mozemy
zrobi¢ jedng z dwoch rzeczy:

e Podzieli¢ sie na 4-5 grup po minimum cztery osoby kazda
(jednak nie wiecej niz 7-8 oséb w podgrupie). Kazda
grupa zajmie sie wtedy jedng perspektywa i z tego punktu
widzenia ma generowa¢ pomysty. W takim uktadzie
wazne jest, by wmiare mozliwosci kazdy trafit do
podgrupy zajmujacej sie jego ulubiong perspektywa.
Np. analityka ze Scistym umystem lepiej przypisa¢ do
perspektywy ,finanse i koszty”, a nie ,ludzie i ich nawyki”.
Pozwdélmy ludziom mysle¢ z perspektywy, ktéra sprawia
im frajde - to zwiekszy ich motywacje do bycia
twoérczymi.

e W mniejszych grupach mozemy pracowal razem,
zajmujac sie po kolei wszystkimi perspektywami.
Np. najpierw szukamy rozwigzan technicznych, a potem
marketingowych. W tym przypadku po kazdych dwéch
perspektywach warto zrobi¢ kilka minut przerwy - bo
trudno by¢ wysoce kreatywnym dtuzej niz pét godziny.

Gdy mamy juz pozadang ilo$¢ pomystow, faza kreatywna
sie konczy. Zwykle przechodzimy wtedy do selekcjonowania
powstatych koncepcji, wreszcie decyzji i planowania
wdrozenia. Na tym etapie wieloperspektywiczne myslenie
takze nam sie przyda. Na przykiad do prognozowania ryzyk,
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jakie niesie wprowadzenie danej innowacji. W 2003 roku
zapomniat o tym polski oddziat Coca Coli.

Waskie gardto - ptytkie Zrédto

Coca Cola, oprocz napojéw gazowanych, od wielu lat ma
w swojej ofercie wode mineralng. W Polsce dawniej byta to
Bonagqa. Jednak, mimo wielu kampanii reklamowych, sukcesy
rynkowe tego produktu nie zadowalaty koncernu. Gdy
badania pokazaty, ze Polacy chcg pi¢ tylko naturalne wody
Zzrédlane (a Bonaga byta produkowana metoda
przemystowq), koncern kupit od firmy Multico Zrédio
w Tyliczu w Beskidach. [ wtasnie tam zaczeto pozyskiwaé
wode, ktéra nazwano , Kropla Beskidu”,

Koncern, po uruchomieniu produkcji, swoim zwyczajem
rozpoczat potezng kampanie reklamowa. Do sklepow trafity
lodowki zlogiem marki, przedstawiciele handlowi zaczeli
informowa¢  hurtownikow o produkcie, a telewizja
i billboardy pokazywaty nowa wode. Nic dziwnego, Ze popyt
ruszyt z kopyta. Wtasnie popyt - a nie sprzedaz. Przez pewien
czas bowiem wode byto trudno kupi¢, a cata reklamowa para
poszta w gwizdek. Wszystkiemu winne byto... Zrddio
w Tyliczu.

Coca Cola to firma przyzwyczajona do tego, ze zdolno$ci
wytwoércze nie s3 nigdy waskim gardtem. Upalne lato
zwieksza popyt? Wystarczy szerzej odkreci¢ kurek z kranu
i dola¢ wiecej koncentratu, by podwoi¢ produkcje. Dlatego,
gdy firma analizuje ryzyka zwigzane z wprowadzaniem
nowych marek, patrzy na zachowania konsumentow,
strategie konkurencji, kanaty dystrybucyjne, polityke
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reklamowg, a nawet pogode (zimne deszczowe lato to dla
firmy ryzyko).

Tym razem doszta jeszcze jedna perspektywa, ktorej -
w rutynowym mysleniu - poczatkowo nie przemyslano.
To wydajno$¢ zZrodetka. Tu nie da sie szybko podwoic
produkcji przez proste odkrecenie kranu. Dlatego,
w poczatkowej fazie wprowadzania wody na rynek, koncern
zwyczajnie nie nadazyt z produkcja. Pierwszy raz spotkat sie
zryzykiem zbyt matej produkcji - i ztej perspektywy
przeliczyt sie ze swoimi planami. W efekcie cze$¢ wydatkow
na reklame okazata sie niepotrzebna, a markowe lodéwki
w sklepach spozywczych - sfinansowane przez Coca Cole -
chtodzilty nieraz produkty konkurencji. Klient, zwabiony
reklama Kropli Beskidu, wchodzit do sklepu zlodéwka
zlogiem Kropli Beskidu. I wyjmowat z tej lodéwki
Nateczowianke albo Zywiec Zdrdj.

Coca Cola szybko sie zreflektowata izaczeta
wykorzystywaé okresy stabszej sprzedazy (np. zime) do
lepszego planowania zapaséw. Rok pdZniej Kropla Beskidu
byta juz trzecia najpopularniejsza woda w Polsce (po
Nateczowiance iZywiec Zdr6j). To pokazuje, ze mozna
skutecznie naprawia¢ swoje btedy popetnione w procesie
innowacji. Jednak wieloperspektywiczne myslenie jest lepsze:
pozwala btedy przewidywac i zapobiega¢ im.
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PODSUMOWANIE

e ,Punkt widzenia zalezy od punktu siedzenia’.
Innowacyjnos$¢ wymaga, by $wiadomie wchodzi¢ w rézne
role, widzie¢ problemy zinnego punktu widzenia. Jedna
osoba nigdy nie bedzie widzie¢ tylu perspektyw co
réznorodny zespot.

e By nauczy¢ podwtadnych, co to jest wieloperspektywiczne
myslenie, opowiedz im przyktad z windami - lub pozwdl
wszystkim przeczyta¢ te historie. Omoéw z zespotem
korzysci z takiego my$lenia. Dopiero tak §wiadomy zesp6t
moze rozwigzywac problemy wieloperspektywicznie.

e Podczas rozwigzywania kolejnego problemu, nazwijcie
najpierw perspektywy (moze to by¢ 10 wymienionych
powyzej, lub inne) apotem sprobujcie generowac
pomysty technika opisang w punkcie ,wybieramy
perspektywy”.
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Rozdzial 8

Przestrzen Pomystow: innowacyjny spacer
Einsteina

Gdzie jestes bardziej kreatywny: w pracy przy biurku, czy
w domu w wannie lub pod prysznicem? Na to pytanie 90% HR-
owcow odpowiedziato: w domu. Miejsca inspirujq nas do
twdrczosci: malowniczy park najbardziej, gabinet dentysty
najmniej. Co zrobic, by niektdre salki konferencyjne
przypominaty bardziej park niz biuro?

W potowie XXw. Massachusetts Institute of Technology
wybudowat dla swoich studentow akademiki Westgate West.
Gdy zamieszkali je studenci, psycholog Leon Festinger uznat,
Ze stanowig oni $wietng probke do badan psychologicznych.
Jednym z nich byta ocena postaw pro-spotecznych (np. che¢
wspoétpracy w grupie czy zawierania przyjazni).

Festinger spytat studentdéw, z kim sie znaja i przyjaznia.
Wstepne wyniki byly oczywiste. Je$li mieszkateS pod
sibdemka, to znate$ nieZle osoby spod szoéstki i 6semki -
agorzej te zbardziej odlegtych lokali, jak dwdjka czy
pietnastka. Ale dlaczego, niezaleznie od tego gdzie
mieszkates, prawie na pewno kumplowate$ sie z ludzmi spod
jedynki ipigtki? Tak przynajmniej wynikato zankiety
przeprowadzonej w akademiku.
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Pierwsza my$l badaczy: pod jedynka ipiatka musza
mieszkac¢ bardziej towarzyscy iimprezowi lokatorzy, albo
fatwo nawigzujacy kontakty ekstrawertycy. Jednak badanie
powtarzano co roku - po Kkazdej zmianie lokatoréw.
[ niezaleznie od tego, jak silny introwertyk nie mieszkatby
pod jedynka czy piatka, po kilku miesigcach wszyscy go znali.
[ czesto zapraszali na piwo lub impreze.

Rozwigzanie zagadki okazato sie banalnie proste - cho¢
poczatkowo byto nieoczywiste. Otéz te dwa lokale
znajdowaty sie na parterze - przy gtownych drzwiach
wejsSciowych. Jesli wiec zapomniate$ klucza - pukate$ do ich
okien. Potrzebowate$ pomocy z wniesieniem szafy? Oni byli
najblizej... Lokalizacja tych mieszkan sprawiata, Ze zich
najemcami trzeba byto sie czesto dogada¢, albo nawigzaé
wspotprace. I - co ciekawe - te osoby w ankietach wygrywaty
takze wrankingach ,sympatycznosci”. A przeciez dobdr
studentow do tych mieszkan byt przypadkowy
(chronologiczny).

Festinger, jako jeden z pierwszych, postawit pytanie ,jak
projektowa¢ pomieszczenia, by zachecaty do wspétpracy”.
Jednak pézniejsi psychologowie spytali ,czy przestrzen moze
odstresowad, zachecac do szybszej pracy, sktania¢ do ryzyka.
Albo twdrczego myslenia i innowacyjnej postawy.”

Z tych badan wynika, Ze ,przestrzen pomystéw” -
kreatywne biuro - opiera sie na trzech, wymienionych
ponizej, fundamentach.

Miejsce do prowadzenia tworczych spotkan.
To najczesciej sala konferencyjna - ale inaczej zaangazowana.
Pomalowana i,wystrojona” Zzywo 1iprzyjaznie. Architekci
zalecajg zielen (uspokaja iposzerza horyzonty), czerwien
(pobudza do dziatania) aniektérzy tez kolory zotto -
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pomaranczowe (optymizm i poszukiwanie szans). Urzadzona
tak, by siedzialo sie wygodnie iw odstresowujacy sposob
(popularne sg pufy, kanapy, miekkie sofy ifotele zduza
iloScig poduszek, dywany imitujgce trawe). Skonfigurowana
w bardzo nieformalny ikooperatywny sposob: zadnej
mownicy, oficjalnego stotu obrad, czy krzesel ustawionych
w tawkach albo kinowych rzedach. Do tego oczywiscie ekran,
rzutnik, flipchart - by dato sie jednak pracowac.

W takiej sali konieczne jest tez naturalne Swiatto: storice
mocno ozywia mySlenie, pobudza do otwarto$ci, optymizmu
iinnowacji. Zbadan Janetty Mitchell McCoy z Washington
State University wynika, ze ludzie otoczeni naturalng
roslinno$cig i materiatami (np. drewno a nie plastik) generuja
wiecej pomystéw, robig to Srednio o 12% szybciej, aich
koncepcje sa lepsze jakoSciowo.

Tego typu sale mozna oczywiscie wykorzystywac nie
tylko do kreatywnych spotkan. Doswiadczenie pokazuje, Ze tu
ludzie chetniej organizuja cotygodniowe zebrania czy
rozmowy z klientami albo kandydatami do pracy. Zapraszajac
tam gosci, prezentujemy im nasza firme jako niebanalng
i przyjazna.

Zakatki do przypadkowych spotkan iwymiany
pogladow. Liczne eksperymenty pokazaly, ze ciekawe idee
czesto powstaja w wyniku przypadkowego spotkania dwéch
os6b: wtasciciela problemu ikogos$, kto spojrzy na niego
Swiezym okiem. Dlatego w siedzibach takich firm jak Google
stworzono mnostwo ,zakamarkéw” do przypadkowych
spotkan przy kawie i przekasce. Idealne miejsce to w miare
cichy zakatek, naroznik albo wneka wydzielona z gtéwnej
czesci korytarza. Wazne kryterium: blisko$¢ miejsca gdzie
wszyscy sie mijaja. Taki zakatek powinien by¢ optycznie
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,odgrodzony” od korytarza - np. innym dywanem i kolorem
$cian, kwiatami doniczkowymi czy regatem. Jednocze$nie
musi pozostawac poétotwarty iprzyciggaé wzrok - zachecaé
kazdego przechodnia, by sie dosiadl. Wyposazony w kilka
krzeset i stolik do pracy, do tego ekspres do kawy czy kosz
z jabtkami.

Miejsce do odstresowania sie. To moze by¢ osobne
pomieszczenie, albo cze$¢ korytarza - jednak tak ulokowane,
by hatasujacy tam pracownicy nie zaktdcali spokoju innym.
Bo w tym miejscu kazdy moze roztadowywac napiecie przez
aktywno$¢: krotka gre w stotowe pitkarzyki albo bilard,
odreagowanie na konsoli PlayStation, zagranie w biurowego
mini-golfa, albo cokolwiek innego. Jak najwiecej
réznorodnych zabawek, jak najlepsze dopasowanie ich do
preferencji pracownikéw. Nie ustawiamy tam jednak
szachow - jeden mecz moglby komu$ zaja¢ godzine.
PowieSmy tarcze na magnetyczne rzutki (pracownik
przyjdzie, pogra 10 minut iwr6ci do swojego biurka
w lepszych emocjach). Dodatkowo warto wstawi¢ kilka puf
i maty stolik - by pracownicy mogli usig$¢ i porozmawiac
(pamietajmy ze dla wielu os6b odstresowanie polega na
~wygadaniu sie” koledze).

Uwaga - Swietnie 13cza odstresowanie ikreatywnos¢
miejsca, w ktérych mozna spacerowal. Spacer generuje
w organizmie cztowieka procesy fizjologiczne najbardziej
sprzyjajace kreatywnoS$ci (réwnie skuteczne sg goracy
prysznic i krétka drzemka w trakcje sesji kreatywnej, ale o te
dwa elementy zwykle trudno w pracy). Wielu geniuszy - od
Einsteina do Beethovena - tworzyto na spacerze. Sprawdzi
sie wtym celu Kkorytarz (jesli jego wystr6oj uspokaja
i relaksuje), trawnik za halg fabryczna (jesli utozymy tam

90



Sciezke) albo iokoliczny park (jesli pracownik moze wyjs¢
poza teren firmy). Warto pamietaé, by szeroko udostepnic¢
notesy i otowki, z ktérymi nasi ludzie wybiora sie na spacer.
Czasem kreatywne pomysty uciekajg pamieci réwnie szybko,
jak sie pojawity. Jezeli nie zanotujemy ich od razu - to czesto
stracimy je bezpowrotnie.

Te trzy pomieszczenia - to plan minimum.
Do zrealizowania, gdy mamy kilkanascie do kilkudziesieciu
tysiecy zlotych iniewiele dostepnej przestrzeni. Jezeli nasz
budzet imozliwosci techniczne s3a wieksze, warto
Jkreatywnie” urzadzi¢ cate korytarze, anawet pokoje lub
boksy = pracownikéw. Wtedy warto  zaangazowacl
doswiadczonego (w tworzeniu kreatywnych przestrzeni)
architekta wnetrz.

Wszystkie trzy miejsca moga by¢ wyposazone tanio - ale
przyjemnie, ciepto i wesoto. Jesli wstawimy tam kilka nawet
eleganckich mebli, ale cato$¢ nie bedzie budzita pozytywnych
emocji — nikt nie bedzie lubit tam przebywac.

Zanim zaczniemy planowac¢ zmiany w biurze, zadajmy
sobie osiem waznych pytan:

1. Ktére miejsce adaptujemy do kreatywnych spotkan
(moze, zamiast sali konferencyjnej wykorzystamy, jakie$
nieuzywane  pomieszczenie  przemystowe,  ktére
przerobimy w industrialno - loftowa sale)?

2. Gdzie wyodrebnimy jeden lub kilka zakatkéw do
przypadkowych spotkan? To ma by¢ miejsce, w ktérym
spotyka¢ sie beda przedstawiciele réoznych dziatéw -
musza w tej okolicy chodzi¢ czesto i musi ono by¢ blisko
ich biurek (Google wyznaczyt sobie standard ,w odlegtosci
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do 50m od kazdego biurka jest minimum jedno takie
miejsce - a w nim przekqski, kawa lub jedzenie”).

. Gdzie umie$cimy miejsce do odstresowania - tak, by hatas
nikomu nie przeszkadzat, ale tez by wszyscy mieli tam
w miare blisko? Warto pogtéwkowac¢ nad nieoczywistymi
lokalizacjami. Np. w niektérych firmach wykorzystano
schody. Podest na kazdym potpietrze odmalowano,
dodano miekki dywan iodstresowujaca zabawke
(zawieszono jga na S$cianie, by nie blokowata drogi
ewakuacyjnej). Za$ samg powierzchnie schodow
(pionowe progi) wykorzystano do umieszczenia
przyjemnych, albo zabawnych zdje¢ i obrazkéow.

. Jak pomalujemy, ozdobimy i optycznie wyr6znimy kazde
z tych miejsc? Warto unika¢ katéow prostych na rzecz
zaokraglen (np.regaly ustawione pod tagodnym katem,
okraggte dywany, narozniki zastoniete kwiatami
doniczkowymi). Ze wspomnianych wcze$niej badan
Washington State University wynika, ze gdy katy sa
tagodne, lub wrecz rogi zastgpiono okraglymi
strukturami, ludzie chetniej zatrzymuja sie wtych
miejscach i wchodzg w interakcje ze wspotpracownikami.
Czuja sie tez spokojniej (udowodniono, Ze maja nizsze
ci$nienie krwi).

. Jakie meble sprawdza sie najlepiej? W Goldenline.pl
pracownicy wybrali hamaki, w Google znajdziemy miejsca
do lezenia na podtodze - ale to nie znaczy Ze u nas tez tak
ma by¢.

. Jakie gry izabawki spodobaja sie wmiejscu do
odstresowania? - nie moga by¢ niebezpieczne (np. rzutki
magnetyczne, a nie z ostrymi szpicami), nie zniszczg sie
przy masowym uzyciu (,pitkarzyki” z supermarketu
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szybko sie zepsuja, gdy bedzie ich uzywa¢ mnéstwo osob)
i nie bedg zacheca¢ do grania godzinami?

7. lle os6b bedzie z nowych przestrzeni korzysta¢? Zwykle
wiecej niz nam sie wydaje - fajne miejsca przyciagaja
ludzi, z czasem wszyscy wolg spotykal sie tam, anie
gdzie$ indzie;j.

8. Jaki wystrodj, kolorystyka, wyposazenie spodoba sie
wiekszo$ci pracownikéw? Finalny projekt musi by¢
skonsultowany zréznorodnymi osobami. Starszymi
i mtodszymi, kobietami imezZczyznami, marketingiem
i finansami, podwtadnymi i szefami. By nie okazato sie, ze
np. kwiecista kolorystyka pasuje paniom, ale panowie
czuja sie nig przyttoczeni.

Na koniec: odradzamy przesadnie ,kreatywny odjazd”.
Nie pracujesz  w firmie tworzacej gry komputerowe
i zatrudniajacej szalonych dwudziestolatkow? W takim razie
nie musisz wywracac biura do géry nogami, wymienia¢ wind
na zjezdzalnie czy malowa¢ Scian w komiksy. Kreatywne
biuro ma inspirowa¢, dawac¢ przestrzen do bezstresowe;j
wspotpracy, odrywaé¢ od presji tzw. biezaczki. Mozna to
zrobic¢ ,na spokojnie”. Poprzez inne ustawienie mebli, zmiane
kolorystyki elementow ruchomych (dywany, fotografie na
$cianach), odpowiednio rozstawione rosliny doniczkowe.
Czasem wystarczy dodanie w hallu miekkiej wyktadziny,
kilku wygodnych kanap i praktycznych stolikow - by powstat
kacik do rozméw.

Odradzamy tez zbyt udziwniony artyzm i abstrakcjonizm.
Biuro ma by¢ praktyczne, wygodne, a przy okazji w miare
niedrogie. Nie musi wygrywac¢ konkurséw architektonicznych
(a czasem architekci po to wlasnie sprzedajag nam swoje
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futurystyczne wizje). Biuro jest dla pracownikéw - i to ich ma
inspirowac.

Na naszej stronie internetowej znajdziesz linki do
fotografii najciekawszych, kreatywnych przestrzeni
biurowych - zaré6wno skromnych i niedrogich aranzacji,
jak i ekskluzywnych projektow.
http://www.szkolenia-menedzerskie.pl /przestrzen-
pomyslow

PODSUMOWANIE

e Przemys$l, jakie drobne usprawnienia mozecie
wprowadzi¢ do swojego biura juz teraz — bez koniecznosci
remontu. Np. czy mozna wstawi¢ kilka kanap i dywan oraz
zaaranzowac kacik kreatywny?

e Dowiedz sig, kiedy zarzad lub dzial administracji planuje
remont albo przeprowadzke. Przekonaj decydentéw, by -
nim wybiorg nowe miejsce lub firme remontowa -
zatrudnili architekta wnetrz do zaprojektowania
kreatywnych przestrzeni.

e Udostepnij notatniki i otéwki w wielu réznych miejscach
w firmie.

e Sprawdz, czy ludzie majg gdzie sie chwile
przespacerowac, gdy musza pomysle¢ nad problemem.

e Rozwaz wykorzystanie ogrodu lub parku do czeSci
spotkan kreatywnych - je$li jest taka mozliwos¢
w okolicy. A moze stworzycie wlasny mini-ogrédek na
dachu lub tarasie?
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Rozdzial 9

Zabojcy Zalozen: Zbigniew Religa -
Smiercionosny wichrzyciel

Na naszym podwdrku wodzem byt Edek. Przewodzit nam, ale
nie rzqdzit. Byt inny niz wiekszos$¢ ,przywddcéw”, bo nie
zaktadat, Ze jako lider jest wazniejszy albo mqdrzejszy. Dlatego
spedzalismy z nim cate dnie na wymyslaniu nowych zabaw.
Dzis wiem, zZe naszq kreatywnos¢ Edek pobudzat brakiem
dogmatow, schematow i zatozen.

W jednym zpoprzednich rozdziatéw opisaliSmy przyktad
banku, ktéry za pdzno wprowadzit bankowos$¢ internetowa.
To byly czasy, gdy takie ustugi finansowe online dopiero
powstawaly. Jeden z menedzeréw tego banku stwierdzit
wowczas:

,Nie da sie robi¢ przelewow przez internet, bo nie ma jak ich
odrecznie podpisywaé. Zatozenie, Ze ktos bedzie podpisywaé
potwierdzenie przelewu rysikiem na ekranie, jest nierealne. Ilu
ludzi ma ekran z mozliwosciq pisania rysikiem?”.

USmiechasz sie teraz? Ty nie zrobitby$ takiego btedu? Nie
brniesz w tak falszywe zatozenia? Sprawdzmy. Odpowiedz
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mozliwie szybko na nastepujgce pytanie: w jakiej
temperaturze wrze woda?

Na konferencji - Wyzwania HR 2015 Pracuj.pl - zadatem
to pytanie ponad stu menedZerom ispecjalistom HR.
Wiekszo$¢ znich to nie fizycy, ale pewnie kazdy skonczyt
szkote. I mimo to, wiekszo$¢ odpowiedziata ,w stu stopniach”.
Ty tez tak odpowiedziate$?

Wyobraz sobie teraz, ze jeste§ prezesem firmy
produkujacej czajniki igarnki. Zbudowates tg firme od
podstaw, wiec uwazasz sie za autorytet w branzy i dlatego
zaktadasz, ze zwykle masz racje. Je$li wmoéwisz zatodze, Ze
woda wrze w stu stopniach - to nikt z Twoich pracownikéw
nie wynajdzie np. szybkowaru nowej generacji. Bo szybkowar
to po prostu garnek, wktérym woda wrze wok. 130
stopniach (dzieki wysokiemu ci$nieniu pod pokrywka do
wrzenia dochodzi wwyzszej temperaturze, a produkty
szybciej sie gotuja).

Nie pluj sobie w brode, jesli dates sie wkreci¢. To nie
dlatego, Ze jeste$ gtupi - to tylko zwykte schematy w naszych
glowach. Budujemy swoje opinie iosady w oparciu
o zatozenia z przeszloSci, o przyzwyczajenia albo utrwalone
w nas dogmaty. A czasem sami te dogmaty w swojej gtowie
tworzymy. Henry Ford stwierdzit kiedys: ,Damy klientom
kazdy kolor samochodu, jakiego pragng, pod warunkiem, zZe
bedzie to kolor czarny". W swojej glowie stworzyt schemat
,kolor jest niewazny, a majgc tylko jednq barwe obnizam
koszty produkcyjne i moge sprzedawa¢ taniej, czyli zadowoli¢
klienta cenq”. To dzieki wtasnym dogmatom ischematom
Ford utracit pozycje lidera rynku - na rzecz General Motors
(Chevrolety mozna byto kupi¢ wwielu kolorach
i odmianach).

96



Czasem - zamiast dogmatu - nasze mys$lenie blokuje
osoba zpozycja silnego autorytetu. Moze to by¢
konserwatywny profesor, do$wiadczony inzynier, ekspert.
Jezeli reprezentuje myslenie konserwatywnie lub tradycyjne,
albo obawia sie zmian - moZe swoja silng pozycje
wykorzysta¢ do zatrzymania innowacji albo procesu
kreatywnego.

Niepodobny sie nie podoba

Trzy lata po tym, jak zatozyliSmy Pracuj.pl, jako zarzad firmy
staneliSmy przed barierg rozwojowa. Nie wiedzieliSmy, jak
poszerzy¢ nasz rynek. Jak sprzedawac¢ nasze zaawansowane
technicznie produkty nie tylko do waskiej grupy wielkich
korporacji, ale szeroko - kazdemu pracodawcy? Do tamtego
momentu nasz rynek byt dochodowg, ale jednak waska nisza.
Mimo wielu préb, nie udawato nam sie jej poszerzy¢. Zaden
z szeSciu wspolnikdw (i zarazem menedzeréw firmy) nie
wymyslit tu niczego przetomowego. A mimo to w kolejnych
trzech latach staliSmy sie liderem rynku w skali
ogolnopolskiej. Sposdb, w jaki to zrobiliSmy - najpierw stodki
btad a potem gorzki sukces - byt dla nas jedng z najwiekszych
lekcji biznesu.

Nasze oOwczesne doswiadczenia sprzedazowe byty
znikome - szeSciu dwudziestokilkuletnich wspolnikow,
z ktérych kazdy od czasu do czasu odwiedzat swoich
klientow. UznaliSmy wiec, Ze zatrudnimy lepszego od nas
fachowca. To mial by¢ pierwszy w historii firmy menedzer
zatrudniony zzewnatrz. Po licznych rozmowach i selekc;ji
wielu kandydatow wybraliSmy Gosie. Miata doswiadczenie
w kierowaniu  zespotem handlowym i w nowych
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technologiach, a po kilku rozmowach czuliSmy, Ze myS$limy
podobnie inadajemy na tych samych falach. Rzeczywiscie,
kolejny rok pokazat, ze z Gosig dobrze nam sie pracuje, nie
ma konfliktéw iprobleméw. Poza jednym: sprzedaz
wzrastata zdecydowanie zbyt wolno. Mita, przyjemna i mato
skuteczna wspotpraca.

Gdy rozwazaliSmy, co zmieni¢, na horyzoncie pojawit sie
Bartek. Pracowat u naszej bezposredniej konkurencji i miat
tam wymierne sukcesy. ZaczeliSmy z nim rozmawiac - jego
aktualne wyniki dawaly nadzieje, Ze moze i unas
doprowadzi¢ do przetomu. Jednak, po kilku rozmowach
znim, doszliSmy do wniosku, Ze nie chcemy z Bartkiem
pracowac¢. Nie pasowal do nas osobowos$ciowo, sposobem
patrzenia na $wiat, nawet stylem komunikowania sie.
Czuli$my, Ze sie nie dogadamy. A potem... dotarto do nas, Ze
moze wiasnie o to chodzi? Ze Bartek nam sie nie podoba, bo
nie jest podobny do wszystkich sze$ciu wspo6lnikow. [ moze
to wtasnie jego inno$¢ sprawia, ze nadaje sie do zarzadzania
sprzedaza? Moze wpadnie na to, czego nikt z nas sze$ciu nie
wymys$li - bo majac podobne doswiadczenia imys$lenie,
robimy tez podobne, btedne zatozenia?

Zatrudnienie Bartka byto jedng ztrudniejszych -
emocjonalnie - decyzji w menedzerskiej karierze kazdego
znas. CzuliSmy duzy dyskomfort: teraz na posiedzeniach
zarzadu iw codziennej wspoétpracy nie bedzie juz takiej
atmosfery, zgodnoS$ci irelacji. Zaufanie iotwarto$¢ trzeba
bedzie budowa¢ od nowa. Irzeczywiscie tak sie stato:
rozmowy z Bartkiem byty trudne, czasem apodyktyczne,
czesto sporne. Bartek stat sie nie tylko szefem zespotu
sprzedazy - przede wszystkim zostat Zabodjca Zalozen.
Zabijat nasze dogmaty dotyczace procesu sprzedazowego
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i strategii handlowej. Rozprawiat sie z naszymi schematami
mys$lowymi o polityce cenowej, kompetencjach handlowcéw
czy systemie ich wynagradzania. Dotychczas nasze zatozenia
sprawiaty, ze zyliSmy sobie w swojej strefie komfortu. Bartek
udowadniat nam, Zze skuteczne rozwigzania sprzedazowe sg
poza nig. To nas wkurzato - ale wyniki pokazaty, ze to Bartek
miat racje. Dzi$ Grupa Pracuj to 700 osdb, duza czes$¢ z nich to
handlowcy. A Bartek, cho¢ nie jest jednym z zatozycieli firmy,
moze sobie $miato przypisac tytut jednego z ojcdw sukcesu.

Bartkowi sie udato - cho¢ byt samotnym strzelcem. Mégt
dziata¢ sam, bo my - mimo emocjonalnego oporu - na
poziomie racjonalnym staraliSmy sie mu pomdc. Nic nie
narzucaliSmy, samoograniczyliSmy sie, otwarcie méwiliSmy
o obawach. Jednak w wiekszosci firm Zabojca Zatozen nie ma
tak fatwo - natrafia na realny op6r wobec kontrowersyjnych
pomystdw, na kwestionowanie jego idei, na sitowe
podtrzymywane statusu quo. Dlatego lepiej jest zbudowac
cala druzyne Zabojcow Zatozen. Dziatajac razem, beda sie
wspierac i uzupetniac.

Religa - nielubiany odmieniec

Kto powinien trafi¢ do tego elitarnego grona snajperéw
ostrzeliwujagcych dogmat po dogmacie? Jest kilka cech, ktére
powinni spetnia¢ potencjalni chetni:

e Przede wszystkim musza to by¢ osoby, ktére maja
zdolno$¢ patrzenia na $wiat inaczej niz wiekszo$¢ zatogi.
Czesto maja przez to tatke niezbyt lubianych odmiencéw:
kwestionuja oczywistosci, chca wszystko robi¢ inaczej,
podwazaja to co akceptuje wiekszos$¢. Czasem nie potrafig
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tego wyrazi¢ empatycznie ikonstruktywnie - mimo to
warto stucha¢, jaka mysl wyrazajg w swoéj kontrowersyjny
sposob.

Potrzeba im niekonformistycznego podej$cia iodwagi
w jego wyrazaniu - szukamy oso6b, ktore nie tylko widza
Swiat inaczej, ale tez nie chowaja tego dla siebie.
Asertywnos$¢ we wyrazaniu swoich pogladéow jest tu
bardzo wazna, bo co nam z osoby, ktéra co prawda ma
inne pomysty, ale o nich nie powie?

Dobrze, jesli maja pewna wiedze o biznesie i produkcie
(ale nie za dlugie doswiadczenie - bo rutyna tu
przeszkadza).

Szukamy tez osob konstruktywnych. Nie takich, ktorzy
mowia ,to nie dziata dobrze” tylko ,proponuje zmienié¢ to
ito by dziatato lepiej”. Szukajmy wiec kreatoréw - nie
narzekaczy.

Jako zespét powinni by¢ zréznicowani osobowos$ciowo,
wiedza fachowa czy podejsciem do zycia. Potrzebujemy
tylko kilku os6b - za to o wzajemnie uzupetniajacych sie
umiejetnos$ciach.

Musza to by¢ osoby, ktére akceptuja, iz nie bedg lubiane -
motywacje czerpig z wyzwan, z mozliwosci wptywania na
zmiany w firmie, anie zrelacji zinnymi. Chca by¢
postrzegani jako twdrczy, przetomowi, skuteczni - ale
niekonieczne sympatyczni. Bo zabojcy zatozen rzadko sa
lubiani. Nawet jesli wymysla dochodowy produkt, nawet
jesli zrobimy wokot tego pozytywny szum - to i tak beda
postrzegani jako odmienicy. Zbigniew Religa, jako
kardiochirurg, przez wiele lat byt w S$rodowisku
medycznym oceniany jako wichrzyciel (gdy rozpoczynat
prace, przeszczepy serca byly nawet wsrod lekarzy
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postrzegane jako ingerowanie w boskie tabu zycia).
Profesorskie autorytety prébowaty pod kazdym
pretekstem wstrzymywac jego prace, stawiano mu gto$ny
i cichy opor. Dopiero po wielu latach jego walki nastgpit
przetom. Czy Religa odnidstby sukces, gdyby jego
gtownym celem byto ,by¢ lubianym przez kolegéw”? A ten
kardiochirurg to idealny przyktad zabdjcy zatozen. Setki
z nich musiat u$mierci¢, by chorzy na serce nie musieli
umierac.

Jak dobrze utozy¢ prace takiego zespotu - by nie podcina¢ mu
skrzydel? Przyda sie przestrzeganie pieciu ponizszych zasad:

1. Jasno przedstawmy zatodze zespét i stawiane przed nim
cele. Ludzie musza rozumie¢, jaki jest sens pracy tego
zespotu - cho¢ musimy zaakceptowac, ze zabdjcy zatozen
i tak beda natrafiali na opér. Czasem z zazdroSci (,to niby
ci lepsi?”), czasem zobawy (,te ich automatyzacje
prowadzq do zwolnien”) albo konserwatyzmu (,tyle lat
byto dobrze - komu to szkodzito”)?

2. Dajmy mu,czas wolny” - na obserwowanie i obradowanie.
Kreatywne idee nie pojawiaja sie w pospiechu - trzeba
miec czas na spokojng (bezstresowa) obserwacje, analize,
refleksje i dyskusje. Zabdjcy zatozen musza miec czas, by
spokojnie obserwowac rézne procesy (produkcji, rozméw
z klientami, obstugi transportowej...) — dzieki temu moga
wymysla¢, co mozna tu poprawi¢ albo zmodyfikowac.
A potem potrzebujg czasu (i miejsca) by te obserwacje
wswoim gronie omawia¢ igenerowa¢ pomysty.
W jednym z poprzednich rozdziatéw opisywalismy, jak
3M wszystkim pracownikom daje 15% etatu jako swoisty
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,czas wolny” na kreowanie pomystéw. Zabdjcom warto
da¢ nawet 30% ich etatu.

. Pozwélmy im odwiedza¢ rézne miejsca, rozmawiac
i pyta¢. Zabdjcy musza mie¢ wstep do innych dziatow
i pomieszczen, moéc prosi¢ o niezbedne dane, zadawac
pytania takze osobom stojacym wyzej w hierarchii. Jesli
nie beda mie¢ stosownych danych - ich praca bedzie
osadzona w prozni.

. OdnajdZzmy  wewnetrzne  motywatory  zabdjcow.
Potrzebujemy ich wytrwatos$ci i odpornosci na opér, a nie
powinni$my im ptaci¢ za to dodatkowymi pieniedzmi.
Po pierwsze dlatego, Ze pienigdze nie motywuja do
kreatywnos$ci (np. obnizajac sktonno$¢ do ryzyka).
Po drugie - by nie drazni¢ reszty zatogi (,chodzq isie
obijajq w godzinach pracy, tylko obserwujq i gadajq a majq
za to ekstra premie”). Najskuteczniejsze, ale i najtrwalsze,
bedzie odwotanie sie do indywidualnych wewnetrznych
motywatoréw kazdego z zabdjcéw. Jednego motywowacé
moze decyzyjno$¢, innego wolnos¢ tworzenia, kogo$
prestiz, inne osoby perspektywa awansu, albo mozliwos¢
dodatkowego zdobywania wiedzy... nagradzajmy kazda
z tych os6b tym, co jest dla niej wazne.

. Madrze dobierzmy osobe, ktdérej zabodjcy zgtaszaja swoje
pomysty. Najlepiej kogo$§ ze szczebla zarzadu
(decyzyjnego), majacego dla nich czas, ale tez otwartego
na nowosci. Konserwatysta blokujacy zmiany nie
sprawdzi sie wtej roli - szukamy entuzjasty innowacji,
ktéry jednocze$nie sam potrafi mysle¢ krytycznie
i trzezwo ocenia¢ zgtaszane idee. A skoro zabodjcy czesto
komunikuja sie apodyktycznie lub krytycznie, osoba
pracujgca znimi powinna mie¢ twardg skore iduzy
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dystans do siebie. Inaczej moze poczué¢ sie urazona
krytyka, albo popas¢ z zabdjcami w osobiste zadraznienia.

Czy jesteSmy OK?

Wro6¢my jeszcze do Edka i,naszej paczki”. Klimat, ktéry on
stworzyt, przeczyt czesto obecnej w firmach zasadzie ,znam
sie to wiem lepiej aty mi mtody szczylu nie méw jak mam
pracowac”. W $wiecie dzieci, ci, ktorzy wywyzszaja sie lub
narzucaja swoja wole, sa nielubiani i spychani na margines.
Nikt sie znimi nie bawi. W firmach jest inaczej - bo lider
potrafi forsowac racje sitg witadzy, adorosli czesto wola
konserwatywny konformizm od kwestionowania statusu quo
(boja sie zmiany). W ten sposob wszystko zaczyna wpadac
w utarte koleiny, z ktorych ciezko jest wyjs¢. Zabojcy Zatozen
maja od czasu do czasu wszystkimi ,potrzgsngc¢”. Jednak jest
im znacznie tatwiej, jesli w kulturze organizacyjnej od
filozofii ,ekspert ma racje bo jest doswiadczony” przejdziemy
do ,kazdy moze miec racje - czasem SwiezZe spojrzenie wygrywa
z doswiadczeniem”. | jeszcze wazniejsze: ten kto ma racje nie
jest wygranym, a kto sie mylit - przegranym.

Psychologowie uzywaja pojecia ,postaw zyciowych”. Ich
znajomo$¢ pomaga przewidzie¢ zduza trafnoscig, kiedy
w firmie stworzy sie poczucie réwnosci, (nikt nie jest
przegranym).

Postawy zyciowe opisujg, co myslimy o sobie i o innych
ludziach. Kazdy znas moze mie¢ dwojakie zdanie o sobie.
Moze mysle¢, ze jest w porzadku (nazywa sie to Jestem OK)
lub mie¢ zte mniemanie o0swojej osobie iswoich
umiejetnosciach (Jestem nie OK). Podobne zdanie moze
mie¢ o innych osobach, ktére moga by¢ OK lub nie OK. Tak
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wiec, nasza opinia o nas samych oraz o innych ludziach moze
utozy¢ sie w cztery odmienne konfiguracje:
e Jajestem OK - Ty nie jestes OK
e Janiejestem OK - Ty jestes OK
e Jajestem OK - Ty jestes OK
e Janie jestem OK - Ty nie jestes OK

W kazdej ztych konfiguracji beda panowaty odmienne
zasady - te pisane iniepisane. W poszczegdlnych
zestawieniach postaw zyciowych cztonkowie zespotu, a takze
pracownicy catej firmy bedg mieli inne podejscie do siebie, do
sensu pracy, do wspierania sie iangazowania w trudne
przedsiewziecia. W rezultacie wptynie to takze na
innowacyjnos¢, ktoéra znajdzie sprzyjajace warunki do
prawidtowego rozwoju wytacznie w postawie Ja OK - Ty OK.
Przeanalizujmy, co wydarzy sie wkazdej zczterech
konfiguracji postaw zyciowych.

Postawa Ja OK - Ty nie OK oznacza dominujacy
i autokratyczny stosunek do innych. Osoba reprezentujaca
taka postawe uwaza, ze jest lepsza od innych. Nie liczy sie ze
zdaniem pozostatych, wszystko ocenia przez pryzmat
wtlasnych zatozen inie dopuszcza nikogo do gtosu. Nie musi
robi¢ tego wprost, czasem pozoruje wspoéiprace, ale
w rzeczywistosci nie stucha. Niezaleznie od pozostatych
opinii itak bedzie robita po swojemu izadata od innych
dostosowania sie. W takiej atmosferze innowacyjnos$¢ nie
moze zaistnie¢, bo ten, kto uwaza, ze jest OK, a inni nie sa
OK kocha tylko wtasne zatozenia, aci, ktérzy wjego
obecnoSci czujg sie traktowani jako gorsi nie majg motywacji
do szukania ulepszen. Nie majg nawet ochoty rozmawiac
z ,krélem racji”, poniewaz albo go nie lubig albo sie go
obawiajg. Duzym utrudnieniem jest to, Ze osoba dominujgca

104



nie zauwaza istniejgcego problemu, poniewaz jest
przekonana, Ze ma racje i postepuje wtasciwie. No bo skoro
ma racje, to nad czym tu sie zastanawiac!

Osoby, ktdére czuja sie gorsze od innych majg postawe
zyciowg Ja nie OK - Ty OK. Czasem uwazajg sie za stabsze
lub mniej warte. Niekiedy wystarczy tez, zZe postawig sobie
nadmierne wymagania lub za bardzo obawiaja sie o utrate
wizerunku lub relacji z innymi. Ta postawa charakteryzuje sie
niepewnoscig iduza ulegto$cia wobec innych, awiec tez
zablokowaniem innowacyjnosci. Nie tylko dlatego, ze
podsuwajac nowy pomyst mozna sie o$mieszy¢. Przede
wszystkim czynnikiem zabdjczym dla innowacyjnosci jest
stosunek osoby Ja nie OK do zmian. Skoro jestem nie OK, to
nie poradze sobie w nowej sytuacji, wiec lepiej za wszelka
cene zachowywac status quo i unika¢ zmian.

Przyktadami postawy Ja nie OK s3 lekliwy Prosiaczek
i smutny Ktapouchy z ,Kubusia Puchatka”. Obydwaj sie jednak
znaczaco roéznia. Prosiaczek, cho¢ bardzo nie lubi zmian,
walczy: dziala iposuwa sie powoli do przodu. Natomiast
osiotek Ktapouchy niezmiennie stoi w miejscu.

Jane Elliott w poruszajgcym eksperymencie pokazata, ze
niekiedy wystarczy kilka minut, Zeby wywota¢ w kim$
poczucie bycia nie OK. Przeprowadzita go w swojej szkole
wdzien po zabdjstwie Martina Luthera Kinga, jako
odpowiedZ na eskalacje rasizmu. Jane Elliott podzielita dzieci
na dwie grupy - niebieskookich ipozostatych. Ci pozostali
musieli zatozy¢ duze kotnierze, zeby mozna byto tatwo je
odrdéznic. Po podzieleniu klasy na te dwie grupy i oznaczeniu
dzieci ociemnych oczach kotnierzami nauczycielka
powiedziata, Ze dzieci o niebieskich oczach sa lepsze,
inteligentniejsze i beda sie lepiej uczy¢. Gdy dzieci o ciemnych
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oczach zaczely protestowa¢, badaczka zripostowata, ze
swoim zachowaniem potwierdzaja to, Ze sg gorsze. Do konca
dnia dzieci zkolnierzami byly smutne, bierne lub zte.
Tymczasem dzieci nazwane lepszymi byly radosne
i kreatywne - wida¢ to byto podczas analizy ich rysunkéw
i zabaw. Niebieskoocy nie bawili sie z ciemnookimi, doszto do
kilku konfliktéw. Szybko wywotana postawa Jestescie nie
OK odebrata dzieciom o ciemnych oczach poczucie wartosci,
rado$¢, motywacje a tym samym kreatywnos¢.

Eksperyment Jane Elliott pokazuje jak wazne jest
kreowanie postawy Ja OK - Ty OK. Tylko w niej w firmie
panuje zdrowa atmosfera atym samym poczucie réwnosci
i bezpieczenstwa. Nikt nie jest lepszy czy gorszy, kazdy ma
prawo do wypowiadania swoich opinii, sugerowania nowych
rozwigzan. W takiej atmosferze panuje duzo otwartosci
iwzajemnej akceptacji. To idealne warunki do rozwoju
innowacyjnosci i sprawnego kreowania. Lider rozumie swoja
role iwie, Ze jest rownorzednym cztonkiem zespotu -
wspdlnie z grupa pracuje na wynik. Na naszym podworku,
opisanym na poczatku rozdziatu, tak wtasnie sie czuliSmy.
Wszyscy ByliSmy OK idlatego $wietnie sie bawilismy
anowym pomystom nie byto konca. Gdybysmy poprosili
dzieci, zeby wskazaty, kto zich bajkowych bohateré6w ma
postawe zyciowq Ja OK - Ty OK, bez wahania wskazatyby na
Kubusia Puchatka, Muminka ijego rodzicéw, albo Pape
Smerfa.

Postawa Ja OK - Ty OK, nie oznacza, Ze zawsze wszystkim
jest mito jak w bajkowej krainie. Zdarzaja sie konflikty
i napiecia, ale traktowane s3 jako co$ oczywistego i dlatego
szybko podejmowane sg proby ich rozwigzania w mozliwie
najlepszy dla wszystkich sposob.
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W ostatniej relacji: Ja nie OK - Ty nie OK nie ma co
prawda konfliktéw, ale pozytywna innowacyjno$¢ ma
niewielka szanse sie pojawic. Jesli wszyscy w zespole uwazaja
sie za gorszych, poszkodowanych lub pechowych, bardziej
skupig sie na narzekaniu niz szukani konstruktywnych
rozwigzan. Czasem skieruja swoja kreatywnos$¢ w negatywna
strone: jak sprytnie unikng¢ wyzwania, odsung¢ problem na
bok albo zaja¢ wygodna bierng pozycje w organizacji. A jesli
nawet, pod wplywem jakiego$ impulsu, zaczng poszukiwac
pozytywnych pomystéw, niska samoocena utrudni im
zaprezentowanie swoich koncepcji. Takie osoby beda sie
bowiem baty oraz uwazatly, ze to, co wymyslity, jest mato
ambitne, albo gtupie.

Magnetyczna wtyczka

Jonathan Paul ,Jony” Ive jest projektantem i wiceprezesem do
spraw wzornictwa w Apple. Jak sam przyznaje, na wiele
pomystow wpadtl przypadkowo, albo podpatrujac ciekawe
rozwigzania w innych urzadzeniach. Jednak nie bytoby to
mozliwe bez jego postawy Zabdjcy Zatozen. Czasem tak
oczywistych, ze nawet sie nad nimi nie zastanawiamy.
Na przyktad - Ze jeSli mamy wtyczke i gniazdko, to taczymy je
wktadajagc  co§ wystajacego  (np. bolce) wotwory
o odpowiednim ksztatcie. Zasilacz do Apple Macbook Air
podwaza to zalozenie. W przeciwienstwie do innych
notebookéw, nie jest wciskany wgniazdko lecz
przytrzymywany magnesem. Wystarczy zblizy¢ jego
koncowke do gniazdka ikabel tgczy sie znim w trwatly
ajednoczes$nie  bezpieczny sposoéb. Chodzi  wtasnie
o bezpieczenstwo - by przez nieuwage pociagajac za kabel nie

107



straci¢ Macbooka z biurka albo nie wytamac¢ wtyczki (wtedy
magnes ,pusci” i spadnie nam na ziemie tylko wtyczka).

Ta innowacja Jony’ego nie jest zreszta jego oryginalnym
pomystem - podobne rozwigzanie widziat w Japonii
i zainspirowany  czyim$  wynalazkiem, zaproponowat
magnetyczne gniazdko. P6Zniej podobne pomysty pojawity
sie tez winnych urzadzeniach, w wielu réznych odmianach.
Wszystkie opierajg sie na odrzuceniu tego samego zatozenia:
ze wtyczka to bolce a gniazdko to otwory.

Zabojcy z pokolenia Y

W 2003 roku grupa przyjaciot zakonczyta rejs na poktadzie
jachtu ,Stary” woko6t Ameryki Potudniowej. Jacht optynat
przyladek Horn i doptynat do Antarktydy. Kapitan wyprawy
Jacek Wactawski (najmiodszy kapitan, ktéry doptynat tak
daleko), zostat obsypany nagrodami podrézniczymi
i zeglarskimi. Trzy lata pdzniej zeglarze postanowili zmierzy¢
sie zjeszcze trudniejszym wyzwaniem - zPrzejSciem
Potnocno-Zachodnim. To niezwykle trudno dostepny
i niebezpieczny szlak wokét Arktyki taczacy pdinocne wody
Atlantyku i Pacyfiku (po raz pierwszy pokonany przez Roalda
Amundsena). Podczas przygotowan do rejsu pojawit sie
problem, Kkto bedzie kapitanem. Czterej zeglarze
z poprzedniego rejsu czuli sie na sitach i chcieli podjac sie tej
funkcji. Jacek Wactawski, Stawomir Skalmierski, Dominik Bac,
Tomasz Szewczyk staneli przed dylematem, jak rozstrzygnac
ten problem, ktory mogtby przerodzi¢ sie w powazny konflikt
o prestiz i przywodztwo. A potem po prostu zabili zatozenie,
Ze jacht musi mie¢ kapitana. Musi - ale niekoniecznie tego
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samego przez caly czas. Trasa zostata podzielona na cztery
odcinki, na kazdym z nich dowodzit jeden z przyjacio6t.

Za wyprawe czterej kapitanowie otrzymali nagrody Rejs
Roku 2006 oraz Kolosa 2006, Srebrny Sekstant, tytuty
Zeglarza Roku 2006 acaly rejs zostat Wyprawa Roku
w plebiscycie National Geographic Traveller.

Obecnie dos$¢ duzo pisze sie o tak zwanym pokoleniu Y.
Zalicza sie do niego mtodych ludzi, czesto bardzo
kreatywnych, ktoérzy majg jednak inny stosunek do pracy
i przetozonych niz poprzednie pokolenia. Ich odmiennos¢
spedza sen z oczu wielu menedzerom, ktérzy nie wiedza, jak
kierowa¢ pracownikiem Y. Duzym problemem jest miedzy
innymi nietypowe traktowanie przetozonych przez mtodych
ludzi. Potrafig oni kwestionowac decyzje czy opinie szefa, co
bardzo irytuje zwierzchnikéw. Nie zauwazajga wtedy, Ze te tak
zwane ,Ygreki” rownocze$nie patrza na nich zszacunkiem
w tych kwestiach, w ktorych szef udowodni swojg fachowos¢.
Mtodzi ludzie po prostu kierujg sie autorytetem wybiorczym,
tak samo, jak robig to w gronie kolegéw. Dla nich normalng
rzecza jest to, ze kto$ z przyjaciot lepiej jezdzi na deskorolce
niz oni iwtej kwestii patrza na niego zpodziwem.
Jednoczes$nie wiedzg, Ze oni bardziej znajg sie na przyktad na
programowaniu, wiec nie muszg sprawdzac, kto jest w czyms$
lepszy i wazniejszy. To takze przejaw postawy Ja OK - Ty OK.
Dzieki niej ,Ygreki” sa mniej zestresowane, bo nie musza
niczego udowadniac. Jest to jedna z przyczyn, cho¢ nie jedyna,
ich duzej innowacyjnosci. Dobrze wiec bytoby, gdyby
szefowie rozumieli, czym jest autorytet wybidrczy, nie bali sie
zachowan mtodych pracownikéw inie dyscyplinowali ich
wtedy, gdy ci tylko mowia, ze szef sie na czym$ nie zna.
Wszak pokolenie Y to idealni kandydaci na Zabo6jcow Zatozen:
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sg asertywni w wyrazaniu wtasnego zdania i patrza na $wiat
inaczej, po swojemu.

Na co zwracaé¢ uwage podczas rekrutacji?

- Jesli w danej sytuacji dziewie¢ osob jest na tak, mnie
interesuje dziesiqta osoba, ktora zakwestionuje status quo
- mowi o rekrutowaniu innowatoréw Anetta Kopczyrnska,
HR Manager z Grupy Nomax. W Grupie Nomax od kilku lat
zarzqd i pracownicy budujq innowacyjnqg kulture
organizacji (wiecej o tym i o nietuzinkowych
doswiadczeniach firmy piszemy w czwartej czesci ksiqzki).

U nas dziat HR nie ma rozpisanych sztywnych profili
kompetencyjnych. Do  kazdej rekrutacji  podchodzimy
indywidualnie. Tu nic nie jest formalnie ustalone na zawsze
i nie ma regut. MoZna powiedziec, Ze to rekrutacja sytuacyjna.
Najwazniejsze to znaleZ¢ u kandydata cos, co sie nazywa
ciekawosciq. Stqd nie kieruje sie wiekiem ani CV, bo to mi nic
nie méwi o cztowieku. W momencie, gdy kandydaci przychodzq
na rozmowe, wowczas uzyskuje esencje wiedzy o nim.

Druga kwestia to mqdros¢. Mqdros¢ i wiedza to dwie rézne
rzeczy. Maqgdros¢ to umiejetnos¢ korzystania z wiedzy. Tq
pierwszq umiejetnos¢ cenie bardziej. Jednak wiedza i mgdros¢
w jednym, to dla HR-owca najcenniejsze, co moze odkryc
u kandydata.

Po trzecie wyobraznia. Nie wszedzie wyobraznia bedzie
wazna, ale w przeciwienstwie do logiki moze zaprowadzic¢
o wiele, wiele dalej.

Innowacyjne osoby sq ciekawe, pytajq, wszedzie wktadajq
nos. Samq wiedze merytorycznq zdobedq, bo ciekawos¢ nie
pozostawi ich w spokoju. Takie osoby ciggle poszukujq. One nie
bojg sie, majg odwage w wyrazaniu opinii, majq Smiatos¢
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zakwestionowania rzeczywistosci i poddaniu jej w wqtpliwosé.
Dobra jest tutaj reguta 10 na 9. Jesli w danej sytuacji dziewie¢
0s6b jest na tak, mnie interesuje dziesigta osoba, ktdéra
zakwestionuje status quo - czyli musi mie¢ inne postrzeganie
niz pozostali.

Jak organizacja moze to wspierac? Nie zawezal. Nie
spisywac procedur tam gdzie nie ma uzasadnionej potrzeby.
Pozostawi¢ obszar swobody myslenia, nie podcina¢ skrzydet.
My nie mamy tu spisanych Sciezek kariery. Nie potrafimy
powiedzie¢ cztowiekowi, gdzie doktadnie bedzie za dwa lata.
Podqzamy za tym procesem wspdlnie.

Jak dziata na co dzien zespé6t innowatoréow?
- Innowatorzy sq rozni, ale wszyscy majq ciekawskq
nature - méwi Marcin Sindera, biotechnolog z Bionoco -
firmy, ktora ,sprzedaje innowacje”. Bionoco oferuje ustugi
badawczo-rozwojowe dla firm produkcyjnych. Opracowuje
nowe produkty i rozwiqgzania, buduje modele i prototypy
przysztych produktow, optymalizuje procesy produkcyjny.
W Bionoco stanowimy dziesiecioosobowy zespdt. Kazdy
znas posiada charakterystyczne umiejetnosci. Mamy
naukowcow, rysownika CAD, konstruktoréw, chemika,
biotechnologéw, dwie osoby posiadajq tytut doktora.
Uzupetniamy sie nawzajem wiedzq iumiejetnosciami.
Co tydzien dzielimy sie pracq, ktérq mamy do wykonania,
w razie potrzeby organizujemy spotkania stuzqce do szybkiego
przystosowania sie do wyniktej na rynku lub u klienta sytuacji.
Innowatorzy sq rézni - nie ma jednego wzorca osobowosci.
Czes¢ z nas jest ekspresyjna i bryluje na spotkaniach. Inni mato
mowiq, ale jak raz cos powiedzg, to naprawde daje to do
myslenia. Co jest u nas wspdlne? Wszyscy mamy ciekawskq
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nature w dobrym znaczeniu tego stowa. Interesuje nas cos
wiecej niz tylko zwyklty zakres obowiqzkéw i chetnie
angazujemy sie w réznego typu dziatania. Potrafimy drqzy¢
temat tak dtugo, az znajdziemy rozwiqzanie, ktére nas
zadowala.

Przewaznie jako grupa robimy kilka rzeczy na raz.
Np. czes¢ zespotu weryfikuje dokumentacje od dostawcy, inni
sprawdzajq normy i rozporzqdzenia, by nastepnie w badaniach
laboratoryjnych potwierdzi¢, Ze uzyte surowce nie wydzielajq
niepozqgdanych sktadnikéw. Tak wyglgda praca operacyjna,
biezqca. Kreujgc pomysty i innowacje tez dzielimy sie
zadaniami, ale sq one wieksze i wymagajq sporo
zaangazowania: ktos dokonuje analizy patentowej, ktos inny
sprawdza optacalnos¢ i mozliwos¢ wprowadzenia pomystu do
produkcji. Na koncu zawsze czekajq na nas testy danego
rozwiqzania, aby zweryfikowa¢ teorie w praktyce. Bez praktyki
nie ma innowacji Gdy to juz mamy dopiete, handlowcy muszq
sprzeda¢ nowy produkt. Jednak nie jest to model: ,kup to
kliencie, a my ci sprzedamy”. Myslimy raczej w kategorii:
~,chcemy — Ty kliencie i my - osiggnq¢ korzysci, wiec usigdzmy
i porozmawiajmy, jak mozemy to zrobi¢ bez szkody dla jednej
i drugiej strony”.
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PODSUMOWANIE

e Stynny psycholog Karl Jung mawial, ze tato jest ludzi
ocenia¢ aduzo trudniej préobowac¢ zrozumiec. Jesli sie
z kim$ nie zgadzasz - warto prébowac go zrozumieé, bo
zapewne widzi dang sprawe inaczej i moze mégtby wnies¢
do niej nowy punkt widzenia.

e Tam gdzie sie da nie narzucaj - jako szef - swojego
rozwigzania. Rezultat i satysfakcja beda o niebo lepsze.

e Promuj wzespole postawe JA OK iTY OK. Zaufanie
iszacunek ludzi wobec siebie, stworzy atmosfere
wspotpracy i pelnego zaangazowania. OkreS$lcie najpierw
zasady co to znaczy OK, apotem badzcie czujni ito
aktualizujcie.

e Doceniaj ludzi, ktérzy kwestionujg aktualne reguty
i proponuja nowe. A reszcie zespotu - niezadowolonego
z postawy ,wichrzycieli” - wyja$nij, dlaczego warto mie¢
w zespole Zabobjce Zatozen.

e Nie wszystko musi funkcjonowac jak dawniej. Zatozenia
przyjete kiedys, z czasem sie dezaktualizuja. Tradycja nie
jest wystarczajagcym powodem, by robi¢ co$ po staremu.
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Rozdzial 10

Struktura i system: trzy miliony wynalazkow
Toyoty

65 lat temu Toyota wdrozyta program promowania
innowacyjnosci. Przez pierwszy rok tylko co dwunasty
pracownik zgtosit jakqs innowacje. Z 800 pomystéw wdroZono
200. Dwadziescia lat péZniej wymyslano 80.000 usprawnien
rocznie, wdrazano 75% z nich. Dzis 96% zatogi wymysla trzy
miliony pomystéw rocznie. Wdraza sie 95% z nich.

To dlatego, ze Japonczycy zbudowali system wspierania
innowacyjnos$ci istrukture organizacyjng, ktoéra znim
wspotgra. Wynalazczo$¢ w Toyocie opiera sie na dziewieciu
fundamentach, Kktére uzupetniaja sie wzajemnie. Sa
wspotzalezne, spojne, nie koliduja ze soba - co tworzy
niesamowitg synergie ibuduje prawdziwie innowacyjng
kulture firmy.

Lenistwo to jeden znajsilniejszych motorow postepu.
Z potrzeby upraszczania sobie zycia wymysliliSmy wszystko:
od rzymskich akweduktéw (po co wozi¢ wode?) po aplikacje
oszczedzajgce nam czas na zakupach online (np.
porownywarki cenowe). Oczywiscie to, co dla jednego jest
tylko utatwieniem pracy - dla drugiego zZrdédiem zysku.
Elektryczna lokomotywa w miejsce parowej oznacza, ze
maszynista nie poci sie inie brudzi, wrzucajagc wegiel do
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kotta. A dla firmy kolejowej to Zrédto oszczednos$ci (np. brak
magazynéw wegla).

Jednak innowacje, ktére upraszczaja nam zycie, moga
odbiera¢ prace. Podczas rewolucji przemystowej pracownicy
manufaktur niszczyli maszyny parowe - bojac sie, ze przez
nie przestang by¢ potrzebni. Kiedy$ dorozkarze protestowali
przeciwko pierwszym samochodom - dzi§ takséwkarze
niszcza pojazdy Ubera. Czy jutro kierowcy TIR6w beda
strajkowal  przeciwko autonomicznym  ciezaréwkom
jezdzacym bez kierowcy?

Swiadomos¢

Dlaczego w Toyocie pracownicy chcg zgtasza¢ innowacje, nie
bojac sie ze sami podcinajg gataz, na ktérej pracujg?
Pierwszym elementem systemu innowacyjnos$ci w Toyocie
jest Swiadomo$¢. W pierwszym rozdziale pisaliSmy
o Sensouswiadamiaczu - teraz wré¢émy do niego raz jeszcze.
Skupmy sie jednak na S$wiadomos$ci nie sensu, akorzysci.
Chodzi o to, by pracownicy widzieli korzysci z innowacji - dla
obu stron. Z perspektywy firmy: poprawa jakos$ci, obnizenie
kosztow, nowe rynki... Z perspektywy pracownika: nagroda
za wdrozony pomyst (o tym za chwile), $wiadomos¢
utatwienia sobie pracy (optymalizacja, albo wygodniejsze
narzedzia) 1ipoczucie bezpieczenstwa. Nikt nie zgtosi
innowacji, jesli bedzie sie bat, ze wjej wyniku straci prace.
Toyota prawie nigdy nie zwalnia innowatoréw (cho¢ dzi$
innowatorem jest tam kto$, kto zgtasza duzo i przetomowych
pomystow - nie autor jednej czy dwoch optymalizacji). To sie
zreszta nie optaca: po co traci¢ kompetentnego cztowieka.
Jesli nawet wymyslit, jak zautomatyzowac swoje stanowisko
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pracy, przesunmy go na s3siednie (albo wyzsze) - moze
tamto tez zautomatyzuje?

Bez $wiadomosci korzysci i bez poczucia bezpieczenstwa
zatrudnienia, innowatorzy - nawet majac pomysty - nie beda
ich zgtasza¢. Ten element systemu innowacyjnos$ci jest
fundamentalny i nienaruszalny.

Motywacja

Swiadomy pracownik musi chcie¢ gtéwkowaé nad nowymi
pomystami. Najprostsze wydaje sie ptacenie premii za udane
wdrozenia - ale proste rozwigzania nie zawsze sg skuteczne.
W Toyocie nagrody pieniezne s3a symboliczne -
réwnowarto$¢ kilkudziesieciu, lub stu kilkudziesieciu ztotych.
Motywacje pracownika buduje sie inaczej. Zreszta liczne
eksperymenty psychologiczne (np. tzw. Problem Karla
Dunkera) pokazaty, ze ludzie s3 bardziej kreatywni, gdy
nagroda jest pozamaterialna. To prawda, Ze pienigdze
motywuja nas do wiekszej wydajnosci (pracujemy szybciej
i ciezej). Jednak wizja solidnej premii powoduje w nas presje -
ogranicza naszg skionno$¢ do nieskrepowanego mys$lenia
albo ryzykowania. ~ Wowczas zaczynamy  myslec
schematycznie idziala¢ zachowawczo, bojac sie utraty
nagrody o znacznej wartoSci.

Jak wiec motywowa¢ danego pracownika do
innowacyjno$ci? Sa dwie drogi. Pierwsza - to wiedzie¢, co
motywuje dang osobe ida¢ jej doktadnie to, czego chce.
W Training Projects opracowaliSmy Barometr Motywacji,
ktéry pozwala to zmierzy¢ - znajdziesz go w naszym portalu

www.HRmapa.pl - tam mozesz go online przeprowadzi¢ dla
swoich ludzi. WteScie badamy sze$¢ czynnikow
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pozamaterialnych: potrzebe bezpieczenstwa, potrzebe relacji
z innymi, che¢ rozwoju umiejetnosci i wiedzy, gtéd statusu
i prestizu, potrzebe awansu, potrzebe decyzyjnosci. Dobry
szef, wspierajgc innowacyjno$¢ podwtadnego, wie zZe np.
Kowalski potrzebuje relacji (wiec bedzie bardziej
innowacyjny pracujac zespotowo w fajnej atmosferze)
a Nowak prestizu (wiec wymysli co$ nowego, jesli bedzie
mogt sie pod tym podpisaC ipochwali¢ przed kolegami).
W wielu firmach, wktérych pracujemy nad rozwojem
innowacyjnych postaw u pracownikoéw, jednocze$nie uczymy
szefow  pozamaterialnego  motywowania. Te  dwie
kompetencje ida w parze.

Jesli jednak nie mamy sit icheci indywidualizowania
nagrod, stwoérzmy przynajmniej system Kkafeteryjny.
Np. w duzej polskiej firmie informatycznej kazdy pracownik
moze sobie wybrac co roku, czy chce:

e Pojecha¢ na wyjazdowa, dwudniowg, zespotowa burze
mozgow (potrzeba relacji - integracji z kolegami).

e Wybra¢ sobie dwudniowe szkolenie wspierajace jego
kompetencje zwigzane z innowacjami (rozwoéj wiedzy).

e Mie¢ optacony wyjazd na dwudniowa konferencje
branzowg, z prawem do wygtoszenia wyktadu o swoim
projekcie, albo opisania go w broszurze pokonferencyjnej
(prestiz).

e Sam zbudowac zesp6t projektowy, w ktérym bedzie przez
dwa dni prowadzit eksperymenty i testy swojego pomystu
(decyzyjno$¢ i awans na czasowego lidera - przy okazji
swoisty sprawdzian czy pracownik ma talent lidera).

e Dosta¢ dwa dni wolnego na prace wdomu nad swoim
pomystem (elastyczny czas pracy, praca indywidualna).
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System kafeteryjny jest prostszy dla szeféw (mniej pracy
nad motywowaniem) ale mniej skuteczny. Po pierwsze,
pracownicy wybieraja propozycje dla nich wygodne
a niekoniecznie najlepsze. Po drugie, nie wszyscy sa
samo$wiadomi wtasnych potrzeb motywacyjnych - np.
kieruja sie opiniami kolegéw, a nie swoimi wewnetrznymi
preferencjami.

Niezaleznie od tego, ktérag droga poéjdziemy, system
motywacyjny musi nadawa¢ postawom innowacyjnym
réwnie wysoka range, jak innym zachowaniom. Zapewne
aktualnie motywowanie w Twojej firmie jest ukierunkowane
na:

e Skuteczno$¢ i sprawno$¢ dziatania.

e Prace zgodna ze standardami.

e Prawidlowe wykonywanie polecen.

e Osigganie ponadprzecietnie dobrych wynikow.

To oczywiscie wazne istuszne cele. Ale czy system
motywacyjny jest ukierunkowany takze na
eksperymentowanie itworzenie nowych rozwigzan? Czy
eksperymentatoréw nagradza sie za pomysty? Czy docenia
sie inagradza wymiane doswiadczen? Czy zacheca sie do
prototypowania, takze gdy jest to zwigzane z popetnianiem
btedéw? Czy ludzie majg motywacje raczej do wykonywania,
czy do tworzenia? Do czego motywuje Twoja firma?

Umiejetnosci

Myslenie problemowe, innowacyjne, zdolno$¢ wymyslania
optymalizacji albo dostrzegania szans biznesowych - nie
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kazdy rodzi sie ztymi kompetencjami. Znajomos$¢ technik
myslenia twérczego, problemowego i biznesowego - to temat
licznie prowadzonych przez nas szkolen. Pracownicy zwykle
znajg podwarstwe metody - jak burza moézgoéw. Jednak
mys$lenie analogiami, wieloperspektywiczne, przyczynowo
skutkowe czy zamiana zagrozen na szanse - to techniki
skuteczniejsze, a mniej znane.

W Training Projects warsztaty innowacyjne opieramy na
grach, symulacjach i eksperymentach - technikach, w ktérych
nie uczymy pracownikéw, lecz pozwalamy im samodzielnie
odkrywa¢ rozwigzania. Takie podejscie ma kilka zalet.
Szkolenia s3a ciekawsze a nauka trwalsza (bo wyzwala wiele
emocji, ate pamieta sie ditugo). Poza tym, w grach
i symulacjach  innowacyjno$¢ mozna spojnie iaczyc
z twardymi zagadnieniami biznesowymi. W drugiej czesci
ksigzki pokazujemy np. gre Decision Challenge, ktora uczyta
handlowcéw innowacyjnego podejscia do sprzedazy. Ten sam
wariant szkolenia prowadzimy dla brygadzistow. Wéwczas
korzystamy jednak znaszej Production Game, by
innowacyjno$¢ powigza¢ zmys$leniem LEAN, Kkosztami
produkcji i optymalizacja procesow.

W Toyocie szkolenia uczga nie tylko, jak mysleé
innowacyjnie. Pracownicy dowiadujg sie m.in. jaki styl
komunikacji wspiera innowacyjne zachowania. [sg to
szkolenia nader szczegétowe - na przykitad jedna z sesji
odpowiada na pytanie ,jak przedstawi¢ swdj pomyst
w systemie do zgtaszania sugestii - by opis byt zrozumialy
i miat szanse trafi¢ do decydentow”.

Wiecej o tym, jak uczymy innowacyjnosci - w drugiej czesci
ksiqZzki.

120



Otoczenie: miejsce i czas pracy

W jednym zpoprzednich rozdziatéw opisywaliSmy idee
Przestrzeni Pomystow. Inspirujace, ciekawe 1iprzyjemne
miejsca do rozmow i generowania pomystow - to integralna
cze$¢ prawie kazdego systemu promujgcego innowacyjnosc.
Drugim wymiarem jest czas: pracownicy muszg mie¢ chwile
oddechu, by obserwowa¢, wymyslaé, eksperymentowac.
OpisywaliSmy  wcze$niej, jak 3M pozwala swoim
pracownikom przeznacza¢ 15% etatowego czasu pracy na
samo myslenie - w oderwaniu od biezacych zadan. Innymi
stowy, nie przetadowuje ich operacyjnymi czynnos$ciami, nie
wypetnia kalendarza wstu procentach - wiedzac, ze
innowacje rzadko powstaja ,w pospiechu” i,réwnolegle
z biezqcq pracq”. Po prostu kazdy pracownik 3M ma wpisane
jako czes¢ swoich obowiazkéw ,zatrzymaj sie, oderwij od
biezqczki i pogtéwkuj”. Podobnie jest w FedEx, czy Google (tu
limit wynosi nawet 20%). Je$li chcemy, by pracownicy
generowali innowacje, musimy wliczy¢ to jako osobne
zadanie wich czas pracy. Tyle, Ze tego zadania nie da sie
zakontraktowac ilosciowo - na zasadzie ,,masz wymysli¢ jeden
pomyst tygodniowo”. Jesli tak to zadekretujemy, pomysty beda
miatkie, produkowane ,na site”. Do innowacyjno$ci mozna
tylko motywowag, szkoli¢ i uswiadamiac.

Narzedzia
W jednym zrozdzialéw pisaliSmy o Banku Biedéw. To
przyktad narzedzia, ktére sprawia, iZ pomysty nie ging,

a pracownicy czuja, ze ich trud nie trafia do kosza. Z drugiej
strony, 6w Bank - je$li jest dobre zorganizowany - to
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firmowa ,wyszukiwarka rozwiqzan dla réznych probleméw”.
Otym, ze takie narzedzia potrafia wspiera¢ inkubacje
pomystéw, przekonani sg tworcy portalu Marblar.com -
narzedzia dziatajacego nie na poziomie jednej firmy, ale
publicznego. Portal udostepnia liste wynalazkéw naukowych
i ptaci internautom za pomysty ,jak z tych akademickich idei
zrobi¢ cos praktycznego”. Np. do bazy portalu trafit niedawno
opis techniki tgczenia nukleotyd (fragmentéw DNA) -
opatentowany, ale nieuzywany. Szybko zainteresowat sie nim
doktorant z University of Cambridge. ,Ten wynalazek
rozwiqzuje problem, z ktorym borykam sie od lat” - napisat.

Oproécz baz wiedzy, czesto stosowanymi narzedziami sg
elektroniczne systemy zglaszania sugestii, komunikatory do
zdalnego dyskutowania pomystéw (szczegélnie w firmach
rozproszonych), czy narzedzia analityczne - np. do
prognozowania ryzyka czy planowania projektow. Ale takze
fizyczne przedmioty: od miernikbw do testowania
prototypéw, po laboratoria, w ktérych symuluje sie procesy
techniczne.

Elastyczna struktura organizacyjna

We weczesnej fazie rozprzestrzeniania sie AIDS, nowojorski
Bank Krwi nie dysponowal oprogramowaniem, Kktére
pozwalatoby kazda dawke krwi identyfikowa¢ na kazdym
etapie jej przechowywania (od pobrania, przez transport
i przechowywanie po transfuzje). Jednak konsekwencja
pomytki mogta by¢ czyjaS S$mier¢. Konieczne byto
skomputeryzowanie catego procesu dostarczania krwi
chorym. Bank Krwi zwrécit sie o pomoc do Departamentu
Produktéw Medycznych koncernu DuPont. Ten udat sie do
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dziatu IT, ktory jednak mial za wiele innych zadan, by
rozwigza¢ problem na czas. Wtedy, niemal przypadkiem,
odkryto, ze w DuPont pracuje niewielka grupa programistéw
(IEA), ktorzy potrafig szybko zaprojektowac system. Okazato
sie, Ze jest zespdt, ktory rozwigze problemy Banku Krwi w 90
dni.

Kiedy ten fakt stal sie w firmie znany, do IEA zaczety sie
zwracac¢ o pomoc inne departamenty DuPont. W efekcie IEA
szybko stala sie rownie zawalona praca i réwnie niedrozna
jak dziat IT. Na szczeScie zarzad koncernu byt elastyczny
i szybko zmienit strukture organizacyjng IEA. Postanowiono
uczyni¢ z niej ,przedsiebiorstwo wewngqtrz przedsiebiorstwa”
czyli intraprise. Dziatajace na zlecenie firmy matki i caty czas
znajdujace sie w jej strukturach, ale z catkowita wolnoscig co
do =zatrudniania programistow, sekretarek, anawet
prawnikow iksiegowych. Za to oceniane na zasadzie
niezaleznego budzetu - wedtug przychodu, ktéry generuje
przyjmujac zadania od innych departamentéw, iprzy
kosztach jakie ponosi (pensje, biuro, sprzet, itp.).

W ciggu kilku lat IEA zwiekszyta zatrudnienie do 120
osoOb. Przejeta dostarczanie catemu DuPont oprogramowania
i zaczeta przynosi¢ potezne dochody ze zlecen zdobywanych
na rynku. Stary dziat IT wzasadzie stracit sens swojego
istnienia, za to problemy komputerowe zaczeto rozwigzywac
taniej, szybciej i lepiej. A wszystko dlatego, Ze gdy zauwazono
w firmie innowacyjny zespdt, strukture od reki dopasowano
do powstatej szansy. Dwa dzialy IT wjednej firmie - to
zaprzeczenie tradycyjnym modelom korporacyjnym? Dla
DuPont nie miato to znaczenia.
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Zespoly projektowe i interdyscyplinarne

Wdrozenie innowacji to zwykle projekt. Czesto potrzeba do
niego kilku oséb - by sie wspieraty, uzupetniaty wiedzg,
dzielity obowigzkami. W elastycznych strukturach innowator
powinien mie¢ mozliwos¢ - gdy jego pomyst zostanie
zaakceptowany - powotania zespotu adekwatnego do skali
innowacji. Niekoniecznie musi by¢ liderem takiego projektu
(nie kazdy wynalazca ma takie aspiracje i osobowos$¢) - moze
by¢ gtdwnym ekspertem, albo po prostu jego cztonkiem.

Struktura firmy musi przewidywa¢ istnienie takich
zespolow: przydzielanie im czasu imiejsca do pracy,
udostepnianie  narzedzi izasobéw, dawanie szansy
komunikowania wdrozen (np. w gazetkach czy intranecie).
Zespoty projektowe moga potrzebowa¢ dodatkowych
zakupéw (nieprzewidzianych wczesniej w budzetach),
szkolen (niezaplanowanych wrocznym harmonogramie),
certyfikacji, oprogramowania... Jesli w firmie nie
przewidziano rezerw na takie potrzeby, zespoty projektowe
moga nie by¢ w stanie nic wdrozy¢. Pomysty pozostang na
papierze, ludzie zmarnuja czas, wéréd wynalazcow zapanuje
frustracja.

Program sugestii

W coraz wiekszej liczbie firm istniejg tzw. programy
zgtaszania sugestii - wiekszo$¢ znich wzorowano na
systemie Toyoty. Koncepcja jest bardzo prosta: jesli
pracownik ma pomyst na optymalizacje, usprawnienie,
nowos$¢ albo naprawe problemu - zgtasza ten pomyst. Na
pismie do skrzynki sugestii, w systemie komputerowym, albo
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ustnie przetozonemu. Stowarzyszenie LEAN Management
Polska zbadato, jak to dziata w polskich firmach. Okazuje sie,
ze tam, gdzie taki program istnieje, Srednio co trzeci
pracownik zgtasza jaki§ pomyst (inna sprawa, ze w wielu
firmach zgtaszanie pomystow jest obowigzkowe - co z natury
przeczy idei innowacyjnosci). Ktopot zaczyna sie jednak
w codziennym  uzytkowaniu  systemu. Np. wedtug
wspomnianego badania, pracownicy otrzymywali opinie na
temat ich pomystu przecietnie po 17 dniach. Dla poréwnania
- w Toyocie wstepng decyzje otrzymuje sie po maksymalnie
24 godzinach (a nic tak nie pokazuje pracownikowi
zainteresowania jego  koncepcja, jak szybkie jej
przeanalizowanie).

Inny problem to opiniowanie odrzucanych pomystéw.
W polskich systemach czesto spotykamy opinie typu ,to nie
pasuje do naszej specyfiki” czy ,to jest technicznie
niewykonalne” - jednozdaniowy komentarz bez konkretow.
Trudno sie spodziewa¢, by kto$, kto zgtosit pomyst, apo
dwoch tygodniach dostat jednozdaniowa odmowe, ponownie
wilaczyt sie w program innowacji. W Toyocie powstat nawet
stownik zdan, ktérych nie wolno uzywac¢ przy odrzucaniu
pomystow. Sa w nim takie stwierdzenia jak ,to sie nie miesci
w budzecie”, ,nie da sie”, ,pomyst jest zbyt ogdlny”, ,na razie
nie mamy zasobéw i mocy by to wdrozy¢” albo ,nie rozumiesz
0 co chodzi w tym problemie”,

Menedzerowie Toyoty wiedzg, Ze pracownik, ktéry raz
ustyszal NIE, ma duzo mniejsza motywacje do zgtaszania
kolejnych pomystéw. To dlatego ucza zatoge, jak opisywac
pomysty (by nie byty ,zbyt ogdlne” itp.). Sami tez pomagaja je
doszlifowywac. Zasadg jest, Ze pisemne zgtoszenie pomystu
to dopiero drugi krok. Wczesniej pomystodawca idzie do
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swojego szefa lub innego specjalisty, z ktérym idee omawia
i dopracowuje. Dopiero tak zweryfikowang koncepcje zgtasza
(albo kontynuuje prace nad nig do momentu, gdy pomyst jest
kompletny). To dlatego wspotczynnik odrzucen waha sie
w okolicach 5% (w Polsce, wg. wspomnianego badania, jest to
$rednio 40%). Nie zmienia to faktu, Ze nawet jesli pomyst
doprecyzowali wspdélnie pracownik ijego szef, autorstwo
inagroda nalezy sie  pracownikowi -  wcelach
motywacyjnych.

Czy w Twojej firmie wdrozenie ,systemu sugestii” polegato
na uruchomieniu programu do wpisywania pomystéw,
zaproszeniu do niego pracownikéw, oraz ustaleniu zasad
premiowania usprawnien? Jesli tak, to idziecie w dobrym
kierunku - ale jesteScie dopiero na poczatku swojej drogi do
innowacyjnej kultury.

Program wewnetrznego PR

Innowacyjno$¢ w takich firmach jak DuPont, Toyota czy
Apple jest statym tematem poruszanym
w wewnatrzfirmowych mediach - od broszur rekrutacyjnych
po intranet. Zwykle materiaty koncentrujg sie wokot jednego
Z ponizszych tematow:

e Pokazywanie wdrozonych innowacji iopisywanie ich
autoréow (wynalazcéw, pomystodawcéw, usprawniaczy) -
celem jest tu promocja najlepszych praktyk.

e Edukacja innowacyjna: materiaty pokazujace np. techniki
kreatywnego mySlenia czy uczace, jak zglasza¢ albo
wdraza¢ pomysty.
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e Promocja pozadanych postaw: uswiadamianie oczekiwan
pracodawcy, pokazywanie jakie one dajg korzysci firmie
i pracownikowi.

e Konkursy dotyczace biezacych wyzwan iprobleméw -
np. opisanie problemu z jakim boryka sie firma i otwarcie
konkursu na najlepsze jego rozwigzanie, albo opisanie
opatentowanego wynalazku ikonkurs na pomysty
dotyczace jego komercjalizacji.

We wcze$niejszych rozdziatach opisywalismy fundamenty
innowacyjnej kultury: od kreatywnych biur, przez zespoty
Zabdjcow Zatozen, po prowadzenie dzieciecych burz
mozgéw. Kazdy ztych fundamentéw mozna wprowadzi¢
w swojej firmie niezaleznie od pozostatych (bez tgczenia ich
z innymi). Nawet jeden wdrozony fundament wygeneruje
lekki wzrost innowacyjnosci. Jesli jednak chcemy uzyskac
wynik poréwnywalny do Toyoty, musimy dziata¢ tak jak
Japonczycy: cato$ciowo isystemowo. Po pierwsze, potaczyc
wszystkie kawatki uktadanki w sp6jny program. Po drugie,
zintegrowa¢ go zinnymi systemami (np. motywacyjnym
i szkoleniowym) oraz strukturg organizacyjng. A potem by¢
cierpliwym i konsekwentnym, czekajgc az wszystko dojrzeje.
Nawet Toyota w pierwszym roku miata tylko 200
wdrozonych pomystéw. Postep nastgpit dopiero po Kkilku
latach.
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PODSUMOWANIE

e Zastanéw sie, jak motywowac¢ kazdego ze swoich
pracownikéw do innowacyjnos$ci. Pamietaj, ze réznych
ludzi motywuja rézne czynniki.

e Stworz ludziom system, wramach ktéorego kilka do
kilkunastu godzin miesiecznie moga przeznaczy¢ tylko na
kreatywne mys$lenia - a nie biezace zadania.

e Ocen, czy struktura organizacyjna Twojej firmy sprzyja
zmianom, innowacyjnosci, elastycznosci
i eksperymentowaniu.

e Rozwaz, do ktérych probleméw, wyzwan i projektow
powotac zespoty interdyscyplinarne.

e Przemysl, jak promowac¢ innowacyjnos¢ przez firmowe
kanaty komunikacji: od gazetki, przez intranet, po
spotkania rocznicowe.
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CZESCII

Przyktady szkolen rozwijajacych
innowacyjnos¢

W tej czeSci ksigzki znajdziesz przykiady naszych szkolen,
ktére rozwijajg umiejetnosci kreatywne, albo promujg idee
innowacyjnosci. By¢ moze ktorys$ z opisanych tu programoéow
zainspiruje Cie do zaprojektowania wtasnego szkolenia?
Zwroc¢ uwage, ze czesS¢ opisywanych tu programéw nie uczy
wprost umiejetnosci kreatywnych. Sg to np. szkolenia
z przywédztwa czy zarzadzania czasem. Jednak naszym
zdaniem nawet na tych warsztatach warto, miedzy
wierszami, promowac¢ innowacyjnos$¢. Poprzez kreatywne
formy szkoleniowe czy oryginalne studia przypadku mozna
przypominac uczestnikom, ze zawsze warto patrzec inaczej
i szuka¢ nowych metod albo rozwigzan.






Rozdzial 1

Budowanie kultury innowacyjnosci - warsztat
moderowany

Istotq wielu projektéw o charakterze szkoleniowym jest nie
tylko edukacja, ale tez wypracowanie konkretnych
rozwiqzywan lub planéw zmiany. Chodzi o to, by pomysty
stworzyt nie zarzqd, ale sami pracownicy. Jesli wiec chcemy by
ludzie dziatali innowacyjnie, zaangazujmy ich
w zaprojektowanie pro-innowacyjnego srodowiska pracy.

Anglicy nazywajg to zjawisko ,ownership”, czyli poczuciem
wspotwlasnosci rozwigzania. Jego istotg jest fakt, ze znacznie
chetniej wdrazamy w zycie pomysty, do ktérych doszliSmy
sami. O wlasnych koncepcjach rzadko méwimy ,tego sie nie
da zrobic¢”. Chetniej tez doktadamy staran, by je zrealizowac.
By wypracowac poczucie wspdtwtasnosci, trener powinien
coachingowo przeprowadzi¢ uczestnikéw spotkania przez
proces generowania pomystéw iplanéw. Najlepszy
komplement dla trenera to poczucie uczestnikow, ze sami do
tego doszli, a prowadzacy nic nie podpowiadal. Ze to ich
i tylko ich rozwigzanie.

W jednej zfirm realizowaliSmy warsztaty, w ktorych
grupa planowata zmiane Kkultury organizacyjnej - od
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konserwatywnej, do elastycznej iinnowacyjnej. Kierownicy
i specjalisci - uczestnicy zaje¢ - mieli wéwczas problem
z kreatywnymi zachowaniami, otwartos$cig na zmiany, checia
optymalizowania proceséw. Chcac ich przekonaé, ze
zachowania innowacyjne sg potrzebne, mieliSmy do wyboru
dwie drogi. Pierwsza: pokaza¢ - w formie prezentacji czy case
study - pakiet zachowan pozytywnych inegatywnych.
[ druga: sprawi¢, by uczestnicy sami opracowali wilasny
zestaw pozytywnych zasad i norm.

Pierwsza droga jest szybka ibezbolesna: prezentacja,
dyskusja, wnioski. Druga ma swoje zZrédto w catodniowe;j,
intensywnej sesji kreatywno - problemowe;j.
[ w odpowiednich narzedziach (np. w naszym przypadku jest
to Mapa Rozwoju, o ktérej piszemy w innym rozdziale).

Wada drugiego podejscia jest czasochtonnos$¢. Zaletg
skutecznos$¢: juz po kilku godzinach pracy z Mapa mieliSmy
na Kkartkach zestaw pozadanych w firmie zachowan
i koniecznych do wdrozenia zmian. Uczestnicy sami stworzyli
taka liste - ibyli zniej dumni. Obserwujac swojg Mape,
zauwazyli - bez ingerencji trenera - gdzie lezy ich problem
i jakimi drogami mozna go rozwigzac. Co wiecej, sami doszli
do wniosku, Ze optaca sie by¢ innowacyjnym. Sami ukuli
stwierdzenie, Ze ,innowacyjnos¢ = mniej probleméw w firmie”.

By trener, pracujac jedynie jako moderator, osiggnat
sukces, musi prowadzi¢ warsztat wedtug okreslonego planu
(my czesto taczymy metode Action Learning icoachingu
grupowego). Co prawda pomysty iwnioski wychodza od
uczestnikow - ale strukture rozmowy narzuca prowadzacy,
kierujac dyskusje do okreslonego celu. Dlatego prowadzacy
musi mie¢ jasno okre$lony schemat dziatania. Inaczej
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prowadzona przez uczestnikow analiza nie wyjdzie poza
rutynowe koncepcje.

Uswiadamianie

Pierwsza faza warsztatu prowadzonego metodg moderacji to
uswiadomienie uczestnikom, na czym polega ich problem.
Czesto nie s3 oni wpetlni $wiadomi jego istnienia, albo
mozliwych konsekwencji. Np. zdarzyto nam sie prowadzi¢
warsztaty w firmie, wktorej menedzerowie S$redniego
szczebla nie widzieli powodu, dla ktérego mieliby
wprowadzi¢ nowe kanaty docierania z informacjg do klienta
(chodzito o internet i telemarketing). Trener rozpoczat wiec
od prezentacji, podczas ktorej pokazywal wjaki sposéb
konkurencja - korzystajac ztych kanatéw - zagarnia dla
siebie coraz wiekszy kawatek rynku. Bez tej prezentacji
kierownictwo nie bytoby w ogole sktonne rozmawia¢ o tym,
jak rozpocza¢ dziatania w internecie. Nikt nie zacznie
odpowiada¢ na pytanie ,jak?” zanim nie uzyska pozytywnej
odpowiedzi na pytanie ,po co?”.

W fazie uS§wiadamiania zmierzamy do tego, by uczestnicy
sami doszli do wniosku, ze ,problem istnieje ipora o nim
szczerze porozmawiac¢”. OczywiScie tej sesji trener nie
prowadzi przy kazdym warsztacie. Czasem uczestnicy s3 juz
Swiadomi sytuacji, nie wiedzga tylko co z nig zrobic.

Zainspirowanie
Drugi etap to zainspirowanie grupy do poszukiwania

zréznicowanych rozwigzan iwychodzenia poza schematy.
Tojeden z najtrudniejszych momentéw spotkania, bo
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prowadzacy powinien naktoni¢ uczestnikéw, by wyszli poza
utarte schematy. W koncu klient po to ptaci za nasza prace,
by$Smy zabrali grupe na poszukiwania nowatorskich
pomystéw. Te tradycyjne, standardowe odnajda bez naszej
pomocy.

W fazie inspiracji rola trenera rézni sie, w zaleznosci od
potrzeb grupy. Czasem chodzi o zaprezentowanie réznych
istniejacych na Swiecie rozwigzan, pokazanie ich wad i zalet.
Czasem o przekonanie, Ze mozliwe jest postawienie sobie
celu duzo bardziej ambitnego, niz zaktadano. Bywa, ze celem
jest przekonanie grupy, Ze zmiany w ogdle sa mozliwe. Albo
naswietlenie problemu z innego punktu widzenia,
np. zaprezentowanie  sprawy  zperspektywy  Kklienta
(wewnetrznego lub zewnetrznego).

My dosy¢ czesto prowadzimy - na tym etapie warsztatu -
godzinny wyktad inspiracyjny. Pokazujemy w nim przyktady
innowacyjnych kultur, oraz niebanalne, ciekawe innowacje.
Na przyktad méwimy o tym jak Phizer wyprodukowat Viagre,
3M karteczki Post-it a Google stworzyt nawigacje wzorowana
na grupowej logice mrowek (wszystkie te historie znajdziesz
w niniejszej ksigzce). W czasie wyktadu inspiracyjnego warto
je opowiada¢ w formie anegdot, zagadek, czy druzynowych
konkurséw - by jeszcze silniej trafi¢ do wyobrazni i emoc;ji
grupy.

By trener byt tu wiarygodny, by naprawde zainspirowat
odbiorcéw, musi by¢ doswiadczonym praktykiem. Najlepiej
tez ciekawym mowcg. Ajeszcze lepiej -autorytetem dla
grupy.
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Wsparcie w wypracowywaniu rozwigzan

Podstawowym zatozeniem pracy moderatora jest to, ze nie
powinien on wystepowa¢ wroli wszystkowiedzacego
eksperta, ktory ma monopol na racje. Uczestnicy muszg rzecz
jasna wiedzie¢, ze pracujg zkim$§, kto ma bogate
doswiadczenie w danej dziedzinie (np. sam stworzyt kulture
innowacyjnos$ci w firmie, ktéra zarzadzat). Jednak nie
przychodzi on na sesje, by zaprezentowac gotowe pomysty.
"lestem tu, bysSmy wspdlnie zastanowili sie nad tematem
szkolenia, jestem tak samo przygotowany do dyskusji jak wy,
nikt nie jest lepszy" - powinien uswiadomi¢ uczestnikom na
samym poczatku.

Na tym etapie istota pracy moderatora jest zadawanie
pytan, anie dawanie odpowiedzi. Prowadzac warsztat
poswiecony Kkulturze innowacyjnosci, trener nie bedzie wiec
nikomu doradzat, jak np.zbudowa¢ Bank Bledéw czy
kreatywne biuro. Za to zada uczestnikom szereg pytan: skad
firma czerpie pomysty, jaki procent pracownikéw zgtasza
optymalizacje, co zrobi¢ by zacheci¢ =zatoge do
gltéwkowania...?

Drugim waznym elementem szkolenia jest pokazywanie
innych punktéw widzenia na tg samga sprawe. Moderator nie
powie ,ten problem mozna rozwiqzaé tworzqc Bank
Pomystéw”. Raczej zasugeruje ,postawmy sie w roli wynalazcy
i spéjrzmy na ten problem jego oczyma”. A gdy w dyskusji
pojawi sie spor np.miedzy marketingiem a finansami, nie
bedzie stawatl w roli sedziego. Raczej spyta marketingowcéw
,C0 byscie zrobili na miejscu finansistow”, a tym ostatnim zada
odwrotne pytanie.
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Trzecim zadaniem prowadzgcego jest moderowanie sesji
generowania pomystéw. Niekoniecznie musi to by¢ burza
mozgoéw. My czesto pracujemy na poszukiwaniu analogii
i poza-branzowym benchmarkingu, dyskutujemy technika
Kolorowych Kapeluszy (Edwarda de Bono), stosujemy
mys$lenie wieloperspektywiczne czy analize Why-Why.

Decyzje

Gdy pomysty sa wymyslone, trzeba zdecydowac - ktére i jak

wdrazamy. W tej cze$ci spotkania uczestnicy:

e Ustalajg kryteria oceny pomystow.

e Okres$lajg wage kazdego z kryteriow.

e Za pomoca np. techniki punktowej wybierajg rozwigzania
rekomendowane do wdrozenia.

Efektem takiej analizy jest decyzja (albo opinia), jakie

rozwigzania, narzedzia, zmiany, procesy, projekty albo

optymalizacje wdrozy¢.

Plany i szczegoty

Kolejny krok to rozpisanie wybranego przez grupe
rozwigzania na szczegoéty. Nazwanie elementéw sktadowych
tworzonej kultury innowacyjnosci, okreslenie krokéw
w procesie inkubowania wynalazkow lub usprawnien,
spisanie zasad postepowania na sesjach kreatywnych,
okreslenie listy koniecznych zmian w firmie (np. stworzenia
miejsca do kreatywnych spotkan). To najdtuzsza sesja
warsztatu. Uczestnicy sporzadzaja liste czynnoSci, jakie
nalezy podja¢, aby krok po kroku wdrozy¢ Kkulture
innowacyjnosci. Nastepnie planuja - zwykle technika Gantt’a
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- jak powinno przebiega¢ wdrozenie. Efektem tej sesji jest
harmonogram dziatan, wraz zrozpisanymi kamieniami
milowymi, odpowiedzialno$ciami i wstepnym kosztorysem.
Na tym etapie grupa zastanawia sie tez, jak bezbole$nie
i przyjaznie zakomunikowa¢ fundamenty nowej kultury
wszystkim zainteresowanym (bo zwykle w warsztacie nie
biorg udzial wszyscy pracownicy). Celem jest uzyskanie
pozytywnej akceptacji catej zatogi, a nie oporu przed zmiana.

Rozrysowanie mapy wdrozenia

Powszechnie wiadomo, Ze znacznie fatwiej wdraza sie plan,
ktory mamy przed oczyma, rozrysowany przejrzyscie na
jednej kartce papieru. To taki ,widok zlotu ptaka”, dzieki
ktéremu lepiej wiemy, w ktérym miejscu jesteSmy idokad
zmierzamy. Dlatego - gdy czas ibudzet warsztatu na to
pozwala - mamy zwyczaj opracowywania (z wykorzystaniem
zawodowego grafika) atrakcyjnej, trafiajacej do wyobraZni
mapy. Zawieszona p6zniej w gtdbwnych miejscach firm na co
dzien przypomina o realizowanym procesie zmiany kultury.

Prezentacja Mapy (lub wypracowanych w podgrupach
planéw) to zwykle ostatni etap warsztatu. Jednak to dopiero
poczatek budowania innowacyjnej kultury. Teraz stworzone
plany trzeba wdrozy¢. To zadanie na wiele miesiecy - dla
menedzerow, HRu, wlascicieli...
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Nie tylko innowacyjnosé

Z warsztatow moderowanych nasi klienci korzystajq w réznych

sytuacjach - nie tylko gdy chodzi o innowacyjnosé¢. Celem

warsztatu jest czesto wypracowanie rozwiqgzan dla

rzeczywistych probleméw iwyzwan, zwiqzanych najczesciej

z jednq z ponizszych dziedzin:

o Zwiekszeniem efektywnosci dziatania - 0s6b i zespotéw.

e Poprawq komunikacji wewnetrznej.

e Tworzeniem systemow lub proceséw zarzqdzania i HR.

e Wzmocnieniem relacji miedzyludzkich i kulturg
organizacyjng.

e Opisaniem zakreséw decyzyjnosci i delegowaniem wtadzy.

e Prowadzeniem spotkan.

e (Coachingiem, rozwojem i Sciezkq kariery.

e Strukturq organizacyjng.

e Kulturq zarzgdzania.

e Strategiq biznesowq w réznych jej obszarach.
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Rozdzial 2

Dzien Innowacyjnosci - sesja kreatywna

Dla jednego z klientow (duzy niemiecki koncern medialny)
wykorzystaliSmy opisanq wczesniej metode Action Learning do
zorganizowania Dnia Innowacyjnosci. To sesja, podczas ktdérej
pracownicy spotykajq sie poza biurem, by wymysla¢ przydatne

dla firmy innowacje.

Celem Dnia Innowacyjnosci moze by¢ szukanie rozwigzan dla

probleméw iwaskich gardet, poszukiwanie optymalizacji,

analizowanie nowych szans biznesowych, albo zgtaszanie
pomystdw na nowe produkty. Organizator warsztatu moze
uczestnikom narzuci¢ izawezi¢ cele (np. do tylko jednej
tematyki), albo pozostawi¢ dowolnos$¢, liczac na odwazne
pomysty z r6znych dziedzin.

Nasz Dzien Innowacyjno$ci miat kilka modutéw:

e Otwarcie wydarzenia i przedstawienie celéw spotkania -
krotki wystep prezesa firmy, podkreSlajacy range
wydarzenia i oczekiwania wobec uczestnikow.

e Przeméwienie inspiracyjne ,techniki  kreatywnego
myslenia”. Prowadzacy, opowiedziat grupie o technikach,
ktore beda uzywane w drugiej czeSci dnia:

* MySleniu wieloperspektywicznym, na przyktadzie
opisanego w tej ksigzce przyktadu optymalizacji ruchu
wind.
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Inspirowaniu innowacji pozabranzowymi
benchmarkami - na przyktadzie inspirowania Google
Maps ruchem mréwek (historie tego wynalazku
znajdziesz w dalszej czesci ksigzki).

Poszukiwaniu rozwigzan substytucyjnych dla pozornie
nierozwigzywalnych probleméw - na przyktadzie
przytoczonego wczes$niej Billa Gatesa rozwigzujacego
problem malarii.

Wykorzystywaniu ukrytych motywacji odbiorcéw do
wdrazania innowacji i zmian - na przyktadzie strategii
Ryanair.

Technice dzielenia probleméw na pod-problemy.
Wprowadzaniu innowacji w modelach biznesowych -
na przyktadzie ekonomii wspoétdzielenia czy firmy
NetSprint.

Nastepnie moderator podzielit uczestnikéw (na sali byto
60 os6b) na kilkuosobowe podgrupy problemowe. Wazne
jest wymieszanie grup - tak, by w kazdej znalezli sie
przedstawiciele réznych dziatéw i stanowisk.

Od tej chwili uczestnicy, przez kilka godzin, pracowali
w swoich zespotach. Ta cze$¢ spotkania sktadata sie

7 szeSciu krokéw:

Grupa wybrata temat lub problem, ktérym sie
zajmowata (tematy moga by¢ wczesniej okreSlone,
albo mozna grupom pozostawi¢ dowolno$¢).
Moderator kazdej grupy zaproponowat
przeprowadzenie wstepnej analizy sytuacji/problemu.
Zadawat pytania o przyczyny problemu, otoczenie,
objawy, istniejgce procesy itp. Mial wtym celu
przygotowany wcze$niej formularz zpytaniami. To
narzedzie utatwialo mu moderowanie rozmowy.
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* Nastepny krok to generowanie pomystéw. Nie jest to
jednak typowa burza moézgéw. Przez ok. 45 minut
uczestnicy zrealizowali 5-6 szybkich ¢wiczen
kreatywnych. Pracowali technikami poznanymi
podczas porannego przemoéwienia inspiracyjnego.
Wykorzystanie tych technik pozwala wymysli¢ wiecej
oraz bardziej ré6znorodne idee i koncepcje.

* Teraz, po krétkiej przerwie na ochtoniecie (zwykle
w fazie kreatywnej pojawia sie sporo emocji),
nastgpita ocena iselekcja pomystéw. Analizowane
byly one przez pryzmat ustalonych wcze$niej
kryteriow i ich waznosci.

* Kolejny krok to praca nad szczegétami 1-2 pomystow,
ktére kazda grupa wyselekcjonowata do dalszej pracy
(kazda druzyna pracowata nad swojg innowacjq).
W tym momencie nastgpito rozbicie pomystéw na
precyzyjne cele, mierniki, zadania wdrozeniowe
i terminy ich realizacji.

* Nastepnie = moderator zaproponowat moment
samokrytycznej refleksji i wcielenie sie w,adwokata
diabta”. Pytal: ,co sie moze nie udac?” Nastgpita analiza
zagrozen, ryzyk, szacowanie budzetu kosztowego,
czasochtonnos$ci, trudnosci organizacyjnych. Grupa
zaproponowata stosowne dziatania prewencyjne,
zabezpieczajace, itp.

* Ostatnia cze$¢ sesji to stworzenie graficznego planu
dziatan (np. Harmonogram Gantta).

Na koniec dnia wszystkie grupy znéw pracowaty

wspoélnie. Kazda miata pie¢ minut, by pozostatym

druzynom zaprezentowac to, co udato jej sie wypracowac.

Stosowany przez nas uktad prezentaciji to:
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* Problem, ktéry nasza grupa rozwigzuje.

* Cel, jaki chcemy osiggnac.

* Pomyst, o jaki chcemy oprze¢ nasze rozwigzanie.

* Gléwne zadania, z ktérych sktadac sie bedzie projekt
wdrozenia.

* Szacunkowe Kkoszty wdrozenia innowacji (jesli sa
znane).

* Szacowany termin realizacji projektu.

* Oczekiwane rezultaty.

Gdy wszystkie pomysty byly zaprezentowane, ogtosiliSmy

czas na uwagi iopinie. Kazdy zesp6t mogt ocenic,

rozwing¢ albo zmodyfikowa¢ pomysty pozostatych

druzyn. Na stoty trafity mate Kkarteczki idtugopisy.

Natomiast na scenie ustawionych zostato tyle skrzynek,

ile byto pomystéw. Kazda grupa mogla teraz zapisac

komentarze do wybranych pomystéw iwrzuci¢ je do

odpowiednich skrzynek. Nastepnie kartki zostaty

odczytane na forum (mogltyby tez zosta¢ przekazane

grupom, gdyby zabraklo czasu na ich publiczne

zaprezentowanie).

Na koniec nastgpito oficjalne, uroczyste zamkniecie

wydarzenia, podziekowania od zarzadu, wreczyliSmy tez

symboliczne upominki za najbardziej oryginalny pomyst.

Spotkanie prowadzito kilka osob.

Moderator gtowny:

Opiekuje sie caloScia spotkania, energetyzuje grupe,

przedstawia inspirujgce studia przypadku Kktére

prowokuja do niesztampowego mys$lenia.

Prowadzi wstepne przemowienie.

W czasie pracy w podgrupach chodzi pomiedzy stolikami.

Stawia pytania z perspektywy ,adwokata diabta” lub
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z klienta, by unaoczni¢ inne, nowe perspektywy widzenia

problemu.

e Pilnuje czasu, otwierajac kolejne etapy pracy a potem je
zamykajac. Np. ogtasza ,teraz generujemy pomysty” lub
Jteraz prosze o selekcje pomystéow idecyzje, ktérymi
zajmiecie sie doktadniej”.

Moderatorzy podgrup. Byli zaréwno uczestnikami
warsztatu (biora udzial wdyskusjach, zglaszaja
pomysty), jak i opiekunami pracy w danej druzynie.

Moderator grupy:

* Stawia pytania otwarte (jak coach) - prowadzac dyskusje
w okreslonym kierunku.

* Porzadkuje dyskusje, pilnuje czasu.

* Przedstawia narzedzia porzadkujace prace grupy.

* Ukierunkowuje mySlenie na dany temat - pilnuje
trzymania sie tematu.

We wspomnianym projekcie dla koncernu medialnego,
moderatorem gtéwnym byt nasz trener, ale juz opiekunami
(moderatorami) grup - menedzerowie firmy klienta. Dlatego
dwa tygodnie wcze$niej nasz trener poprowadzit dla nich
kréotki warsztat, w czasie ktorego przygotowat ich do
moderowania sesji.

W czasie warsztatu menedzerowie:

* Poznali cel i strukture dnia innowacyjnosci.

* Poznali swoje zadania - jako moderatora.

* Zapoznali sie z narzedziami analitycznymi
i planistycznymi, z ktérych beda korzysta¢ w czasie sesji.

* Dowiedzieli sie, co muszga ze swojg grupg wypracowac na
koniec kazdej czesci warsztatu.

* Poznali zasady dobrego, coachingowego moderowania
spotkan kreatywno - problemowych.
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» Zapoznali sie z najczestszymi btedami moderatoréw.
Efektem Dnia Innowacyjnosci byta lista ponad 100
pomystéw, z  ktérych  znaczna  cze$¢  zostala
wyselekcjonowana do dalszej pracy. Te pomysty grupy
rozpisaty w postaci wdrozeniowych. Powstaty tez zespoty
odpowiedzialne za dalszg prace nad pomystami.
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Rozdzial 3

Mapa Rozwoju: szkolenie rozwojowe i sesja
generowania pomystow - w jednym

Kazdy z nas styszat teorie, wedle ktorej przecietny cztowiek
wykorzystuje tylko kilka procent mézgu. Oczywiscie to jedynie
popularny mit. Jednak neurologia odnajduje w nim ziarno
prawdy: szkolenia silnie angazujqce 6 gtéwnych czesci mézgu
sq skuteczniejsze i ciekawsze niz tradycyjny warsztat.

[ nie chodzi o biorezonans czy hipnoze. Wystarczy potaczy¢
symulacje ruchowo - przestrzenne (np. z tréojwymiarowymi
rekwizytami) i intuicyjng wizualizacje (np. plansze).

Do niedawna trenerzy potrafili zastosowac¢ przestrzenne
symulacje tylko w niektérych tematach szkolen. Ten problem
rozwigzata dopiero firma Root Inc, wprowadzajac na
amerykanski rynek Learning Map - narzedzie dopasowane
do wszystkich szkolen miekkich, handlowych
i menedzerskich. Od 2016 roku w Polsce podobng Mape
Rozwoju oferuje Training Projects. Jedng z pierwszych firm,
ktore korzystaly z Mapy Rozwoju, byt Rectus Polska. O swoich
doswiadczeniach opowiada w wywiadzie (w kolejnej czesci
ksiqzki) Maciej Kanik z firmy Rectus.

Kryteria skutecznego szkolenia? Uczestnicy nabyli nowa
wiedze iumiejetno$ci, potrafia zmieni¢ swoje zachowania.
Wygenerowali wtasne, konkretne pomysty i chca je wdrozyc¢.
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Aprzy okazji dobrze sie bawili isg zadowoleni. Trzy
elementy, ktore nieraz ciezko potaczy¢ w jednym warsztacie.
Chyba ze... Rozwigzanie zaproponowane przez Root Inc
wszystkim wydawato sie zbyt proste, by mogto dziatac. Jego
skuteczno$ci dowiodty dopiero obserwacje laboratoryjne
(typu development center - pomiar zmiany zachowan
uczestnikow) ite wrealnym dziataniu (szybko$¢, zjaka
wiekszos$¢ uczestnikow wdrazata wypracowane na szkoleniu

pomysty).
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Na czym polega koncepcja Learning Map (Mapa Rozwoju)
i jak wykorzystac ja na szkoleniu? W skrocie: to swoista mapa
prowadzgca uczestnika przez szkolone umiejetnosci
i rozwigzywane problemy. Od analizy stanu obecnego, przez
cele rozwojowe i charakterystyke pozadanych zachowan, az
po realne i konkretne rozwigzania i plan ich wdrozenia. Ale
jednoczes$nie to przestrzenna gra edukacyjna - zabawa,
w ktérej druzyny rywalizuja: na konstruktywne pomysty,
na praktyczne wnioski, na odnajdywanie analogii miedzy
poznawang wiedzg arealnymi sytuacjami zich firmy.
I[wreszcie to kregostup szkolenia: narzedzie, Kktdre
w obrazowy sposdb pozwala widzie¢ wzajemne zalezno$ci
miedzy poznawanymi modelami itechnikami, codziennymi
sytuacjami i zachowaniami oraz elementami teorii.

Fizycznie: Mapa Rozwoju to wielka, kolorowa plansza
lezagca na podiodze. Zawiera takie pola jak: Analiza Sytuacji,
Etapy Procesu, Narzedzia iZasoby, Kategoryzacja Technik
i Modeli, Pomysty i Zmiany, Plan Wdrozenia. W sumie - 16
réznych pdl, catosciowo przenoszacych tematyke szkolenia
na realne, codziennie zastosowanie w konkretnych
sytuacjach zawodowych. A takze zmiany, jakie w swoich
dziataniach powinien wprowadzi¢ uczestnik po szkoleniu.

Wykorzystanie Mapy ma forme atrakcyjnej gry, ktora
w dwudniowym bloku szkoleniowym zajmuje ok. 1,5h. Ten
czas podzielony jest na kilka krétkich sesji konkursowych -
jedna po kazdym module szkolenia. Podczas kazdej znich
uczestnicy pozornie graja pionkami na planszy, rywalizujac
o punkty. Ale tak naprawde generuja pomysty. Na kazdym
polu planszy czeka ich bowiem jedno pytanie zwigzane ze
szkoleniem: co zmienisz wswoim postepowaniu, jakie
narzedzia chcesz wdrozy¢, jak skorzystasz z poznanej metody
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w konkretnych sytuacjach z pracy... Punkty przyznawane sa
za dobre odpowiedzi: im bardziej konkretne, realistyczne ale
tez innowacyjne rozwiazania, tym wyzsza punktacja.
Arodzne pola Mapy zmuszajg grupe, by na temat szkolenia
patrzyta z wielu perspektyw: szans, zmian, narzedzi, ludzi,
czy strategil.

Skutecznos¢, a zarazem atrakcyjnos¢ Mapy
zbudowana jest na o$miu fundamentach. Pierwsze cztery
dotycza warstwy merytorycznej iskutecznoS$ci uczenia sie
0os6b dorostych. Kolejne cztery zwigzane sa z atrakcyjng,
nietypowa i angazujaca forma zajec.

Silna aktywizacja 6 gtéwnych czeSci mozgu

W  klasycznych technikach szkoleniowych (np. scenki,
dyskusja czy studia przypadku) uczestnik naprawde mocno
aktywizuje tylko trzy zgltéwnych czeSci swojego mdzgu
(patrz rysunek). Pracuje ptat czotowy, skroniowy i potyliczny
(czwarty - pien mozgu - skupia sie wowczas tylko na
podstawowych funkcjach, jak oddychanie). Mapa Rozwoju
aktywuje tez ptat ciemieniowy (wizualizacje przestrzenne
idotyk jako narzedzie uczenia sie, anie tylko funkcja
podstawowa) i mézdzek (ruch jako narzedzie uczenia przez
przesuwanie pomystéw ikoncepcji na odpowiednie pola
planszy). Zwiekszong aktywno$¢ mébzgu  pokazaty
przeprowadzone przez Root Int. badania: wybranym
ochotnikom pracujgcym zMapg mierzono aktywnos$¢
poszczegblnych ptatéw kory mézgowej (badanie EEG).
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PLAT CZOLOWY PLAT CIEMIENIOWY
Abstrakcyjne Wzrok - wizualizacje
mys$lenie przestrzenne

Whnioskowanie EOt}qk
Analizowanie uc

PLAT POTYLICZNY
Wzrok

Planowanie
Decydowanie Obrazy
Pamiec Czytanie

W
s —

PLAT SKRONIOWY

Stuch ; .
Stownictwo PIEN MOZGU
Mowa M.in. integracja
odczu¢ wzrokowych
i stuchowych
w spdjng catosé
Czuwanie
i skupienie

MOZDZEK
Ruch

Dopasowanie do réznych Zrédel motywacji

Jednych do nauki motywuje atrakcyjna zabawowa forma lub
sportowa rywalizacja (w Mapie: kolorowa plansza, rekwizyty,
gra wktoérej druzyny konkurujg). Innych dopinguje
wspotdziatanie i mozliwos$¢ zgtaszania wtasnych pomystéw
(w Mapie: sesje druzynowego generowania wnioskéw po
kazdy module szkolenia). Jednych napedza wptyw na zmiany
w firmie, szybkie wdrazanie rozwigzan i praktyczna
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skutecznos¢ - innych spokojna analiza irefleksja nad
abstrakcyjng teorig. Niezaleznie od tych motywacji, kazdy
w strukturze ipolach Mapy odnajdzie spdjno$¢ z wtasnym
profilem motywacyjnym - co sprawi, Ze bedzie chciat
aktywnie angazowac sie w szkolenie. Nie tylko jako stuchacz
- ale aktywny uczestnik: analityk, krytyk, innowator czy
planista (zaleznie od preferowanej roli).

Kompletnos¢ spojrzenia na dany problem lub temat

Od analizy ryzyka po generowanie pomystéw, od spojrzenia
przez pryzmat ludzi irelacji, po spojrzenie ekonomiczno-
biznesowe, od modeli i teorii po realne sytuacje i praktyczne
zachowania. Dzieki intuicyjnej wizualizacji, uczestnicy widza
te wszystkie perspektywy. Potrafia spojrze¢ na temat
szkolenia z kazdej z nich. To wazne - bo kazdy z nas jest inny
ikazdy do nowych umiejetnosci, zachowan czy postaw
dochodzi inaczej. Mnogos¢ perspektyw pozwala kazdemu
zdecydowad, ktora z nich jest mu najblizsza - iod niej
rozpocza¢ prace nad zmiang swoich dziatan czy postaw.
Jak wiadomo, taka zmiana to czesto wyjscie z osobistej strefy
komfortu iprzyzwyczajen. Emocjonalnie trudna préba
dziatania po nowemu. Czesto na tyle niewygodna, Ze po
szkoleniu uczestnik wraca do utartych, starych schematow.
Jesli jednak pozwolimy mu rozpoczynac proces zmiany od
najwygodniejszego dla niego punktu startu (najwygodniejszej
perspektywy widzenia zmiany), to bedzie to dla niego
fatwiejszy punkt wyjscia. A potem, gdy juz rozpocznie
i zaakceptuje tg pierwsza perspektywe, tatwiej bedzie mu
przyjmowac takze Kkolejne (takze jasno przedstawione na
Mapie).

150



Konkretne pomysty i jasne plany wdrozenia

To co$, czego szkoleniom czesto brakuje. Uczestnicy
opuszczaja warsztat zwiedzg, umiejetno$cia, nawet
motywacjg do zmiany jednak nie zaplanowali, co ikiedy
konkretnie zrobig. Wracaja do nattoku biezacej pracy
i zapominaja o wnioskach ze szkolenia. A przetozeni nie maja
ich jak wspierac¢ ani rozliczy¢ - bo trudno to robi¢ przy braku
konkretnych celéw izadan. Dlatego cze$¢ Mapy dotyczy
praktycznych pomystéw (uczestnicy wymys$laja je sami),
ainna - kalendarza wdrozenia tych propozycji. Wszystko, co
zostato na Mapie wypracowane, jest sfotografowane i trafia
do raportu poszkoleniowego. Przetozeni uczestnikéw moga
wiec teraz w realnym stopniu zaangazowac sie we wdrazanie
efektow szkolenia w codziennej pracy.

Uniezaleznienie przebiegu szkolenia od stylu pracy
trenera

To czesta obawa dziatéw HR: program szkolenia nam pasuje,
trener ma wiedze idoswiadczenie, ale czy jego styl pracy
bedzie odpowiada¢ grupie? Jedni uczestnicy wolg
szkoleniowcow spokojnych i refleksyjnych, inni
dynamicznych iprzebojowych. Niektérzy oczekuja cieptej
atmosfery itrenera ktory przede wszystkim empatycznie
stucha grupy. Inni wolg, by prowadzacy inspirujaco
przemawiat, emanujgc silnym autorytetem icharyzma.
Co wiecej, nawet wramach jednej grupy szkoleniowej sa
sprzeczne oczekiwania i Zaden trener nie speini wszystkich.
Na szkoleniu opartym na Mapie jest nieco inaczej. Jej
atrakcyjno$¢ iwielobarwno$¢ sprawia, ze nadaje ona styl
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szkoleniu wréwnym stopniu, co osobowo$¢ trenera.
A poniewaz, jak pisaliSmy powyzej, kazdy odnajduje w Mapie
co$ co trafia do jego motywacji i osobowosci, to problem
zréznicowanych oczekiwan grupy zostaje zminimalizowany.
Zaden trener nie potrafi by¢ jednoczesnie energetyzujacy
iuspokajajacy, charyzmatyczny iwycofany, zadaniowy
i prospoteczny. Mapa taka jest.

Spojny scenariusz calego szkolenia - niesztampowa
fabuta taczaca wszystkie jego moduty

To element bez znaczenia merytorycznego, ale mocno
podnosi zaangazowanie uczestnikdbw w warsztatach. Dotad
mieliSmy okazje obserwowaé go podczas spotkan team
building. Szkolenie integracyjne to zwykle seria kilku gier:
jedna uczy wspétpracy, inna komunikacji, trzecia
zespotowego tworczego mysSlenia. Mozna je poprowadzi¢
jako trzy niezalezne moduty, albo jako elementy spdjnego
scenariusza (np. gdy rozwiazanie pierwszej gry daje mape
prowadzacg do drugiej, arozwigzanie drugiej rekwizyt
potrzebny w trzeciej...). Ten drugi uktad znacznie lepiej
buduje trwate, calodniowe zaangazowanie i skupienie
uczestnikow. S3 oni wciggnieci w fabute, gtéwkuja co czeka
ich  wkolejnych etapach scenariusza. Mapa pozwala
zastosowa¢ ten sam mechanizm w klasycznym warsztacie
szkoleniowym.

Nietypowa forma zajec

Inna niz wiekszo$¢ warsztatow. Przydatna, jesli grupa byta
juz (lub niebawem bedzie) uczestnikiem wielu tradycyjnych

152



szkolen. Trening oparty o Mape bedzie dla niej odmiang od
rutyny, pozwoli zminimalizowac¢ efekt znuzenia warsztatami.

Zabawa

To ostatni, ale rownie wazny punkt. Owe 90 minut pracy
z Mapa (w kilku krétszych interwatach) to kreatywna ale
i emocjonujaca zabawa - gra, dowcipne wspoétzawodnictwo,
walka o punkty. To buduje pozytywny Kklimat szkolenia
ipozwala co 1-2 godziny ,odswiezy¢” umyst. W efekcie
wzmacnia skupienie i zaangazowanie catej grupy w ¢wiczenia
warsztatowe. Tzw. edutainment znaczgco przySpiesza
przyswajanie wiedzy iwyzwala w czasie nauki pozytywne
emocje (pozwala pozytywnie zakotwiczy¢ nowa wiedze
w umystach uczestnikow).

W Polsce Mapy Rozwoju stosuje Training Projects.
Wszystkie warsztaty prowadzone przez treneréw tej firmy
moga by¢ oparte, bez dodatkowych kosztéow, na koncepc;ji
Mapy.

Zrédta:

e Best, BJ. (2003) The Accelerated Learning Pocketbook.
Teachers’ Pocketbooks.

e Best, BJ, Blake, A. and Varney, ]. (2005). Making
Meaning: learning through logovisual thinking. Chris
Kington Publishing.

e Bransford, ].D., Brown, AL and Cocking, R. R. eds
(2000) How People Learn: brain, mind, experience and
school. National Academy Press.

e Gardner, H. (1993) Frames of Mind: the theory of
multiple intelligences. Bloomsbury.
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Rozdzial 4

Najwieksza gra strategiczna - innowacyjnos¢
w sprzedazy

24 druzyny, 6000 pionkéw i drugie tyle monet, 14m? plansz do
gry. Hasco Lek i Training Projects rozegraty najwiekszq
biznesowq gre symulacyjnq w polskiej historii. 140
przedstawicieli medycznych i pracownikéow marketingu przez
4 godziny sprawdzato sie w roli decydentéw, innowatoréw
i strategéw na wykreowanym przez treneréw rynku.

Decision Challenge to symulacja, wktorej gracze -
w kilkuosobowych druzynach - wecielaja sie wrole zarzadu
firmy ustugowo - handlowej. Na rynku, ktéry symuluje
prowadzacy gre, dziataja konkurencyjne wobec siebie
przedsiebiorstwa. Wszystkie walczg o tych samych klientow.
Kazdy zesp6t dysponuje na poczatku gry okreslonymi
zasobami: pieniedzmi, majatkiem, pracownikami, udziatami
wrynku. Kazdy dostaje tyle samo zapytan od Kklientow.
Gracze sami decyduja, ktére zamdéwienia przyjmg ijak je
zrealizuja. Wazne, by klient byt zadowolony a firma osiggata
zysk.

Zadan jest jednak znacznie wiecej, niz zesp6t moze
zrealizowa¢. Dodatkowo majg one rodzng zyskownos¢,
aniektore koliduja ze soba. Gracze musza wiec ustali¢
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priorytety — wszystkich zlecen nie zrealizujg, ajesli z czyms$
sie sp6znig, zaptaca dotkliwe kary.

Dodatkowa trudnoscia sa zmiany w trakcie realizacji
kontraktéw, nagte problemy, niespodzianki - jak w zyciu.
Trzeba wiec podejmowac ryzyko iszybko decydowad,
jedoczesnie analizujac przychody i koszty. I co najwazniejsze:
reagowac na oczekiwania klientoéw i dziatania konkurencji.

W tej grze nie ma kostki ani elementéw losowych. Wynik
danej druzyny zalezy tylko od jej strategii, oraz od tego czym
zaskocza ja rywale.
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W trakcie lry..
Cele symulacji
Menedzerowie HR z Hasco Lek mieli jasne oczekiwania:

e Wzmocni¢ w pracownikach gotowos$¢ do samodzielnego
rozwiazywania probleméw (analizowanie sytuacji,
podejmowanie decyzji).

e Poszerzy¢ $wiadomos$¢ ekonomiczng i strategiczng (tak,
by wszyscy potrafili osadza¢ swoje dziatania w realiach
finansowych firmy i sytuacji rynkowej).

e Wspiera¢ postawy innowacyjne (zacheca¢ do kreowania
rozwigzan pozwalajacych wygrywac¢ z konkurencja
poprzez tworczy marketing i sprzedaz).
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Oczywiscie czterogodzinna symulacja nie zrealizuje tak
ztozonych celow od Ado Z. Tu jednak chodzito
o zainspirowanie pracownikéw do innego spojrzenia
i wzmocnienie pozytywnych zachowan. Gre realizowano jako
cze$S¢ wiekszego spotkania dziatéw sprzedazy i marketingu
Hasco. Dlatego potrzebna byta forma krotka, bardzo
atrakcyjna i ekskluzywna (wymiar motywacyjny
i nagrodowy) oraz integracyjna (praca w grupach). Mimo 140
0osOb na jednej sali konferencyjnej, nie mogt to by¢ bierny
wyktad, lecz interaktywne zadanie.

Dodatkowo, chodzito oto by mniej oczywiste
izmudne tematy (ekonomiczne ifinansowe) pokazac
w formie zabawy i rozgrywki.

Plansza i komputer

Podobnie jak inne symulacje zoferty Training Projects
(strategiczne,  produkcyjne, handlowe, negocjacyjne,
projektowe, finansowe...), Decision Challenge ma forme
planszowo komputerowa. Uczestnicy, w kilkuosobowych
grupach, prowadza swoje firmy na planszach (obrazujacych
zasoby, procesy czy zadania). Uzywaja tez Zetondéw jako
pieniedzy, apionkéw np. jako kontraktow czy decyzji.
Dotykowa, kolorowa itréjwymiarowa forma zwieksza
atrakcyjno$¢ gry. Utatwia tez zapamietywanie wiedzy
wzrokowcom i kinestetykom.

Rynek (np. popyt) tworzony jest na zywo w systemie
komputerowym iwys$wietlany na ekranie. Przyktadowo,
$rednie ceny s3 liczone na biezgco - jako $rednia z ofert
grajacych druzyn. Tak samo pokazywane sg raporty z rynku
w kolejnych rundach gry: przychody izysk firm, udziaty
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w segmentach rynku itp. To sprawia, ze gracze po kazdej
rundzie dostajg na biezaco bardzo Kkonkretny feedback.
W kolejnych rundach mogg wiec wycigga¢ wnioski z btedéw
i sukceséw - swoich ale i konkurentéw. Pozwala to na szybka
nauke przez doswiadczenie.

Do czwartej na ranem

Gra jest na tyle wciggajaca, Ze jej realizacja powoduje czasem
zabawne problemy organizacyjne. MenedZerowie jednego
zbrowaréw tak bardzo sie wciagneli wzabawe, ze -
w dwudniowym wariancie rozgrywki - strategie na kolejny
dzien uktadali do czwartej nad ranem. Nie pozwolili wyspa¢
sie trenerowi, ciaggle proszac o konsultacje. Innym razem,
uczestnicy urazili hotelowego kucharza.
W pieciogwiazdkowym obiekcie z renomowang autorska
restauracjag na 13.00 zamoéwiony byt obiad. Jednak grupa,
wkrecona w zabawe, odmoéwita przerwania gry na czas
positku. By zaspokoi¢ gtéd, zamoéwili pizze z TelePizzy - co
szef hotelowej kuchni odebrat jako osobisty afront.
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Rozdzial 5

RuleBreaker - gra uczaca tamania schematow
i kwestionowania status quo

Niby klasyczna gra biznesowa: podejmujemy ryzyko i decyzje,
analizujemy przychody i koszty, reagujemy na dziatania rynku.
Ale... RuleBreaker Game to jedyna w Polsce symulacja, w ktorej

zachecamy do tamania zasad samej gry.

Kilka lat temu duzy koncern farmaceutyczny przyszedt do nas
Z pytaniem:

,Czy potraficie zacheci¢ naszych menedzeréow do ciggtego
kwestionowania statusu quo? Wyksztatécie w nich postawe
tzw. Zabdjcy Zatozen” (o inicjatorach przetamywania
schematéw, odrzucania rutyny istatusu quo pisaliSmy

w jednym z poprzednich rozdziatow).

To czesta blokada innowacyjnos$ci: ocenianie codziennej
rutyny za tak oczywistg, Ze przestajemy stawiac sobie pytanie
»CO by tu zmienic, usprawnié, rozwingc?”.

Najprosciej rozwigza¢ to wyktadem charyzmatycznego
mowcy, ktory da ludziom doping do zmiany. Tyle, Ze proste
rozwigzania rzadko s3a skuteczne. Wyktad daje doping
chwilowy, kilkudniowy. A nam zalezato, by uczestnicy sami
doszli do pozadanych wnioské6w. By na sobie samych
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zaobserwowali, Zze wychodzenie poza utarte szlaki ma sens,
a kwestionowanie tylko pozornych oczywisto$ci jest
pozadang postawg. Wtedy zostanie to w nich na dtuze;j.

Opracowalismy dla klienta strategiczng gre planszowa
RuleBreker Game. Pozornie klasyczna symulacja biznesowa:
chodzi osprzedaz, ozyski, okonkurowanie na rynku,
o zarzadzanie operacyjnymi procesami. Tak wyglada
pierwsza runda gry - wktorej tworzymy w gtowach
uczestnikOw niepisane schematy mysSlowe (np. ze jesli
pracownik Kowalski dostal zlecenie X, to koniecznie on
osobis$cie musi je w grze zrealizowac).

Te  poczatkowe reguly sa jednak skostniate
i nieefektywne, nie pozwalaja zbyt wiele zarobi¢. Uczestnicy
szybko to dostrzegaja. | wtedy méwimy im: ,,Jak masz pomyst,
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ktore reguty ztamac lub zmienié, zgtos to prowadzgcemu. Jesli
Twaj pomyst bedzie sensowny — pozwolimy Ci go zrealizowac”,

Poczatkowo zmian jest niewiele - ale druzyny widza, ze
nawet pojedyncza optymalizacja rozwiazuje waskie gardia
i pozwala na wieksze zyski. Zaczynaja wiec stawia¢ sobie
pytania ,co by tu jeszcze zmieni¢ - jakie inne reguty
zmodyfikowac”. Szybko RuleBreaker staje sie gra o innowacje
itamanie = schematéw. Grupa stara sie wymysli¢
i przeanalizowac optacalno$¢ jak najwiekszej ilosci pomystow
na usprawnienie organizacji pracy izarzadzania firmg. Wie,
ze jesli wymysli co$, na co nie wpadnie konkurencyjny zespot,
ma szanse wygrac.

Efekt: zwykle ok. 30 znakomitych pomystéw przy kazdym
stoliku. Uczestnicy sami stworzyli nowy zestaw regut i zasad
optymalnego zarzadzania czasem iprocesami, ludZmi,
rynkiem i biznesem. W koncowej rundzie gra w ogole juz nie
przypomina tego, co byto na poczatku. A grupa wcigz
gtowkuje - co by tu jeszcze zmienic.

My - jako prowadzacy - tylko reagujemy na pomysty grup.
[ akceptujemy kazde madre przetamanie schematycznych
stereotypow - tych zasad gry, ktére sg pusta biurokracjg albo
przelewaniem z pustego w prozne.

Jednym z waznych elementéw gry jest rywalizacja na
pomysty. Kazda grupa moze te same wyjSciowe zasady
ztamac na swoj wlasny, niepowtarzalny sposéb. Tworzy wiec
swoje unikalne reguly - ito one stajga sie przewaga
konkurencyjng nad innymi zespotami. To pokazuje
uczestnikom, jak duza przewaga rynkowa moze by¢ nawet
nie tyle sam produkt czy obstugiwany segment rynku, co
innowacyjne podejscie i wymyslenie wtasnych metod pracy.
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RuleBreaker to gra na tamanie biurokratycznych zasad
ischematow - ale osadzona w konkretnych realiach
biznesowych. Np. je$li grupa wymysli jaka$ innowacje, od
prowadzacego styszy ,ok, ale to bedzie kosztowac tyle czasu,
tylu ludzi i tyle gotowki - zdecydujcie czy to sie optaca”. Krotko
mowigc, wprowadzajac zmiany uczestnicy analizujg ich
optacalnos¢, spowolnienie efektywno$ci w okresie zmian,
ryzyka i przyszte szanse. Chcemy bowiem w grze uczy¢ takze
racjonalnego selekcjonowania innowacyjnych pomystéw.
A czasem nawet dopasowania innowacyjnego podejscia do
specyfiki branzy (np. FMCG lub ustugi) albo dziatu (np.
produkcja albo sprzedaz) - by osadzi¢ kreatywno$¢
w biznesowej  codzienno$ci. Wodwczas  projektujemy
,branzowe” warianty symulacji.

Efektem gry jest przekonanie uczestnikow, Ze warto:

e Analizowa¢, ktére reguty, schematy albo dogmaty nas
ograniczaja.

e Poszukiwac optymalizacji w swojej firmie - takze tam,
gdzie co$ wydaje sie oczywiste i niekwestionowane.

e Wymysla¢ wszelkie innowacje, ale wdrazac tylko te, ktére
pozwalajg poprawi¢ wyniki, utatwic¢ prace lub zwiekszy¢
zysk.

e Budowa¢ przewage konkurencyjng swojej firmy na
innowacyjnosci.
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Rozdzial 6

Rekordowa gra szkoleniowa - eksperymenty
innowacyjne

450 uczestnikéw, 25 wspotpracujqgcych grup szkoleniowych,
35 trenerdéw. Polfa Warszawa i Training Projects zrealizowaty
prawdopodobnie najwiekszq gre szkoleniowq
w polskiej historii.

~Prawdopodobnie” - bo jedynym znanym punktem
odniesienia jest rekord Guinessa: w 2015r. na gdanskiej PGE
Arena 346 os6b grato w gre Dobble. Tam jednak rozgrywki
trwaty tylko kilkanascie minut inie mialy wymiaru
edukacyjnego.

Uczestnikami gry byli wszyscy pracownicy Polfy:
produkcja, kontrola jako$ci, piony infrastruktury ilogistyki.
To pierwsze tego typu spotkanie w historii firmy: cata zatoga,
razem, poza siedzibg firmy.

Gre rozegrano 1 sierpnia w plenerze nalezagcym do hotelu
Windsor. Symulacja miata rozwija¢ kompetencje i postawy
potrzebne na kazdym stanowisku pracy. Byly to:
proaktywnos$¢ iinnowacyjno$¢, praca ikomunikacja
w réznorodnym zespole, innowacyjne mys$lenie i Swiadome
wzmacnianie zaufania. ROwnie waznym celem byta integracja
w zespole - wprzyjaznej atmosferze, w oderwaniu od
codziennej rutyny. Wazne byto tez, by przy tadnej pogodzie
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gra¢ wplenerze, ale wrazie deszczu by¢ w stanie
kontynuowac prace pod dachem.

Program: 5 innowacyjnych eksperymentow

Gtowna cze$s¢ gry ,5 Kkluczy” to 5 pédlgodzinnych,
interaktywnych eksperymentéw spotecznych. W kazdym
z nich grupa dostaje nietypowe zadanie: wysta¢ SMSa nogami
na gigantycznej klawiaturze, zagra¢ na czas w nietypowe
tréjkolorowe  domino, albo uciec ze  specjalnie
przygotowanego ,wiezienia”. W kazdym z nich kluczem do
sukcesu jest inna kompetencja: innowacyjnos¢ oparta na
réznorodnych osobowos$ciach, budowanie wzajemnego
zaufania czy komunikacja w grupie. Wiekszos¢
eksperymentéw jest trudna - grupom czasem nie udaje sie
osiggna¢ 100% celu - za to zabawna, dynamiczna i aktywna
ruchowo.
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Kazdy eksperyment konczy sie zadaniem na specjalnych
kartach  problemowych. Prowadzacy ktadzie przed
uczestnikami pakiet kart ze specjalnymi grafikami, pytaniami
albo stwierdzeniami. Grupa, analizujac karty, tak naprawde
ocenia swoje zachowanie w eksperymencie przez pryzmat
jednej z pieciu analizowanych kompetencji. A potem odnosi
wnioski z eksperymentu do swoich zachowan ipostaw
w codziennej pracy. Praca z kartami to zwykle 15-20 minut
dyskusji, w ktorej nastepuje uporzadkowanie wnioskéw
uczestnikow oraz trenera.

Trenerzy: wewnetrzni szkoleniowcy Polfy

Eksperymenty s3a tak skonstruowane, by mogl je
poprowadzi¢ - po jednodniowym przeszkoleniu - nie tylko
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trener kompetencji miekkich, ale tez coach, menedzer, czy
szkoleniowiec specjalizujacy sie w tzw. tematyce twarde;.
W Polfie jest spore grono takich os6b: treneréw
wewnetrznych, ekspertow, HRowcédw. PostanowiliSmy wiec
wykorzysta¢ ich do$wiadczenie - przekuwajac to w lepsze
dostosowanie eksperymentéw do specyfiki firmy, jej kultury
organizacyjnej, strategii i codziennych probleméw.

Trenerzy Polfy (28 osdb) przyjechali na miejsce dzien
wczesniej. Pod okiem szkoleniowcéw Training Projects sami
wzieli udziat w przygotowanych eksperymentach, a potem
nauczyli sie je prowadzi¢. Kolejnego dnia to oni - juz
samodzielnie - pracowali zuczestnikami. Mogli wiec,
w dyskusjach, odnosi¢ sie do konkretnych sytuacji z zycia
firmy - znacznie glebiej, niz gdyby robit to zewnetrzny
szkoleniowiec.

Mimo, ze poznane eksperymenty prowadzili po raz
pierwszy, cata symulacja odbyta sie bez jednego potkniecia.
450 os6b przez caly dzien byto zaangazowane w zadania,
a grupy doktadnie wiedziaty gdzie i o ktdérej godzinie stawié
sie na kolejny etap gry (nikt sie nie zgubit ani nie sp6znit). We
wszystkich grupach powiodto sie tez finatowe zadanie
(otwarcie specjalnych skrzynek zupominkami, na ktore
grupy ,zarabiaty” punktami w eksperymentach).

Jednym ze szczegélnych ,treneréw” byt Tomasz Moys,
Prezes Zarzadu Polfy Warszawa. Na prosbe organizatoréow
przygotowat i przeprowadzit bardzo nietypowy wyktad dot.
skutecznosci pracy zespotowej. Prywatnie jest on alpinista,
i kilka tygodni przed szkoleniem wr6cit ze wyprawy na
szeSciotysiecznik Denali. Wybrat kilkadziesigt fotografii
Z wyprawy, po czym opowiedziat, jak w gorach kieruje sie
zespotami, rozwigzuje konflikty, motywuje do realizacji

168



celéw, komunikuje i dzieli zadaniami. Cho¢ byta to opowies¢
podroéznicza, w wielu miejscach nawigzywata do kompetenciji,
ktore wczedniej ¢wiczono w eksperymentach (prezes poznat
wczesdniej zakres tematyczny gry i wybrat przyktady, ktore
byty znig spoéjne). Szczery iosobisty wykiad, w ktéorym
opowiadat o swoich potyczkach gérskich, bardzo wzmocnit
cate spotkanie.

Logistyka: 1500 krzeset

Tak duze wydarzenie oznacza, ze logistyka iorganizacja
wykracza poza zwykte przygotowanie konferencji. Juz sam
dojazd grupy - 10 autokaréw - musi by¢ zsynchronizowany,
by nie zakorkowa¢ parkingu przed recepcja, ani wydawania
uczestnikom identyfikatoréw.

Gra odbywac sie miata w plenerze. PotrzebowaliSmy
takiego, wktérym 25 grup nie bedzie sobie wzajemnie
przeszkadza¢ - zaréwno wtrakcie realizacji zadan
stacjonarnych (na trawie), jak i w czasie przemieszczania sie
(gra wymaga od kazdego uczestnika pokonania ok. 1,5km
trasy). Odrobina matematyki: ile toalet potrzebuje 500 os6b
spedzajacych 6 godzin na terenie o powierzchni 400x1200m?

Jednak plener musi znajdowac sie blisko hotelu, ktéry -
wrazie ew. deszczu - udostepni nam 25 odpowiednio
przygotowanych sal. Bedzie tez dla nas baza cateringowa.
Kryteria doboru odpowiedniego obiektu nie sg catkiem
banalne. Np. czy whotelu z450 miejscami noclegowymi
znajdziemy 1500 krzesel? 500 potrzeba na Sali kongresowej
(wyktad prezesa), 500 w restauracji (obiad) i 500 w salach
szkoleniowych (gra).
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Lokalizacja ambulansu iratownikéw medycznych,
tacznos$¢ miedzy trenerami (40 krétkofaléwek na 6 réznych
kanatach) czy system rozwozenia 1500 butelek z woda do 6
przenos$nych punktéw znapojami... To tylko kilka zadan,
o ktérych nie musimy pamieta¢ przy ,zwyktych” grach
szkoleniowych, atu byly one podstawa komfortu
i bezpieczenstwa uczestnikdw, oraz sprawnie realizowanej
gry.
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Rozdzial 7

Wielkie wyprawy - przywodztwo a innowacyjnos¢

Chcesz by¢ lepszym przywddcq, kreujgcym innowacyjne
procesy i postawy w swoim zespole? Najpierw chodZ z nami na
biegun potudniowy. Bez obaw - nie odmrozisz uszu. Staniesz
sie jednak bardziej Swiadomym i dojrzatym menedzZerem.

Firma ETEX Polska poprosita, by dla grupy jej najwyzszych
ranga menedzerow przygotowal warsztaty z przywodztwa
kreujacego innowacyjnos$¢. Chodzito oto, by uczestnicy
zobaczyli  wszystkie  zaleznosci  pomiedzy  swoim
zachowaniem, a kreatywno$cia podwtadnych. Jak to czesto
bywa, klient dodat ,zaprojektujcie jednak warsztat inny niz
wszystkie - nasi menedzerowie sg regularnie szkoleni wiec
szukamy odmiany od rutyny zwyktego warsztatu”. Dlatego
postanowiliSmy zabrac ich - w pewnej przenos$ni — na biegun
potudniowy. Wiecej o kreowaniu innowacyjnosci w firmie
ETEX znajdziesz w ostatniej czesci ksiqzki, w wywiadzie
z tukaszem Blachowiczem.

Program powstat w oparciu o nietypowe doswiadczenie
jednego z autoréw tej ksigzki - Rafata Szczepanika. W 2008
roku, jako amator (nie jest polarnikiem czy zawodowym
podréznikiem), dotart na nartach na biegun pétnocny, a rok
poZniej na potudniowy. Za kazdym razem - w wiekszym
gronie takich samych jak on amatoréw. To nie byty sportowe
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wyprawy i wyczyny, jakich dokonat Marek Kaminski. Raczej
amatorskie projekty, w ktérych wszyscy uczestnicy - tak
samo poczatkujagcy jak Rafat - eksperymentowali
z wyzwaniem, z ktérym mierzyli sie po raz pierwszy. Mogli
oczywisScie skorzysta¢ z gotowych wzorcow (wszak nie byli
pionierami polarnictwa), ale chcieli dla wtasnej frajdy
wymysli¢ kilka swoich , patentéw”. Dotyczyty one nawigacji,
obozowania, prowiantu czy sprzetu.

Jak zarzadza¢ zespotem, ktéry eksperymentuje, nie ma
doswiadczenia ale chce zmierzy¢ sie zwyzwaniem, chce
tworzy¢ nowe pomysty? Jak lider wyprawy powinien w takiej
sytuacji prowadzi¢ swoich ludzi?

Rafat pokazat to na zdjeciach, ale przede wszystkim
przenidst na sale szkoleniowg kilka sytuacji z prawdziwej
wyprawy. Zaplanowat dla uczestnikow serie eksperymentdéw.
Na przyktad ,obdéz polarny”. Zadaniem zespotu byto
roztozenie obozu: kilku namiotéw. Niby proste - w prawie
kazdym zespole jest kto$, kto umie rozbi¢ namiot. Ale jak to
zrobi¢ nocg (na Sali symulowaty ja opaski na oczach), ipo
utracie czesci sprzetu w lawinie (cze$¢ sprzetu zabraliSmy
grupie, inny nieco popsuliSmy)? Wtym eksperymencie
uczestnicy mogli sprawdzi¢, jak to jest zarzadzac projektem,
co do ktérego sam lider nie ma doswiadczenia (nikt
z uczestnikbw nie byt profesjonalnym podréznikiem).
To typowa sytuacja w innowacyjnych wdrozeniach: kto$
kieruje projektem, wiec inni oczekujg od niego by
podejmowat decyzje inie mylit sie, znat odpowiedzi na
wszystkie pytania. Ale przeciez lider sam tez robi to po raz
pierwszy. Jak ma by¢ autorytetem, jak utrzymac
przewodzenie nad zespotem, nie mogac budowaé swojej
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pozycji na wiedzy eksperckiej? O tym rozmawiali$my z grupa
po tym eksperymencie.

Drugie ¢wiczenie to ,szczelina lodowcowa”. To zadanie,
w ktérym uczestnicy - jako grupa polarnikéw - przekraczajg
niebezpieczne pekniecie w lodowcu arktycznym.
StworzyliSmy symulator szczeliny, ale nie powiedzieliSmy
uczestnikom jak go obstugiwa¢. Musieli sami opracowac
metode przekraczania szczeliny, testujac rézne metody tak
dtugo, az ktéras sie sprawdzi. Niestety zadanie jest naprawde
trudne. Potrzeba wielu préb, by odgadna¢, ktora technika
gwarantuje sukces. A wiele préb, to takze wiele porazek. Jak
lider moze wtakiej sytuacji utrzymaé¢ motywacje
w zniechecajagcym sie powoli zespole? Jak sprawi¢, by
niepowodzenie pierwszych dziesieciu pomystéw nie
zniechecito  przed  wymySleniem  iprzetestowaniem
jedenastego? Szczelina byta punktem wyjscia do dyskusji na
ten temat.

W kolejnych eksperymentach rozmawialiSmy o innych
elementach przywoddztwa wspierajacego innowacyjnosé:
budowaniu synergii na ro6znorodnosci charakteréw,
pozytywnej komunikacji, czy zarzadzaniu ryzykami.
Wszedzie obowigzywata ta sama zasada: uczestnicy wcielaja
sie wrole polarnikéw, eksperymentuja - iucza na bazie
uzyskanych doswiadczen.

Ten program to tylko pozornie spotkanie z podréznikiem
i ogladanie zdjec z Antarktydy. W rzeczywistoSci to
inspirujagca rozmowa o nieznanych zakatkach przywodztwa
i budowania innowacyjnych zespotéw. A takze niezwykte
doswiadczenie siebie - jako lidera - w zaskakujacych,
nietypowych zadaniach. Program ten jest ciekawy dla
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menedzeréw dzieki nietypowej fabule, ktére nie jest jednak
pusta zabawg. Wykorzystuje bowiem analogie:

Wyprawa - to trudny, ekstremalny projekt majacy cel,
napiety termin i setki niewiadomych.

Zespol wyprawowy - obowigzuja w nim te same zasady,
ktére sprzyjaja efektywnej pracy wkazdym innym
zespole wdrazajgcym innowacje.

Rola lidera ikierownika wyprawy - jest bardzo
podobna do roli lidera zespotlu: od ustalania zasad
wspoétpracy  ikomunikacji, przez  rozwigzywanie
problemoéw iszukanie optymalizacji i motywowanie, do
wyznaczania planu wyprawy i zadan logistycznych dla jej
uczestnikow.

Komunikacja w zespole podczas wyprawy - oparta jest
na tych samych zasadach co komunikacja w biznesie.
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Rozdzial 8

Zarzadzanie czasem - nuda i nuda...
chyba ze...

Wiekszos¢ trenerdw nie lubi szkoli¢ z zarzqdzania czasem.
Po pierwsze, to sztampa. Po drugie nudny i Zzmudny warsztat.
Po trzecie - o ile tatwo pokaza¢ zarzqdzanie czasem
pojedynczej osoby, o tyle trudniej przychodzi nauka
optymalizacji czasu na poziomie catego zespotu.

My tez do niedawna nie lubiliSmy z tego szkoli¢. Wydawato
nam sie, ze w tej dziedzinie nie da sie wymysli¢ nic nowego.
Jednak pewnego razu zadzwonit staty klient...

- (Czes¢ - powiedzial klient - potrzebuje szkolenia
z zarzqdzania czasem.

- O niech to - westchnat jeden z nas (bo znamy klienta dtugo
i mozemy przy nim otwarcie powzdychac).

- No wtasnie - odpart klient - tylko tym razem bedzie trudniej.
Po pierwsze, grupa juz byta na takim szkoleniu wiec nic sie nie
moze powtdrzy¢. Po drugie zrdbcie to jakos ciekawie, bo to
handlowcy, w gorqcej wodzie kqgpani, szybko sie nudzq.

Statemu Kklientowi, ktory zamawia kilkadziesigt dni

szkoleniowych rocznie, mozna powzdycha¢. Ale nie mozna
odmowié. WzieliSmy wiec temat na warsztat i...
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,0d kilku godzin w starym patacyku profesora Globusa
trwato przyjecie, na ktére zaproszeni byli tylko bliscy
przyjaciele. Profesor, uznany geograf, Swietowat odebranie
nagrody Nobla. Otrzymany ztoty medal wystawit w eleganckiej,
szklanej kasecie. Jednak dla pewnosci zamknqt jq na klucz...

Nagle w catym budynku zgasto swiatto, a potem stychaé
byto brzek szkta. Zapadta ciemnos¢, a potem zrobit sie
harmider. Po chwili, gdy kucharka wtqczyta korki, w sali
balowej znaleziono lezqgce na podtodze odtamki szkta. Kaseta
byta sttuczona. Medal znikngt.

Skoro jednak na wyspie nie ma policji, zadaniem graczy jest
ustalenie podejrzanego, ktorego trzeba aresztowaé, nim
wymbknie sie on z budynku...”

Powyzszy opis to wstep do szkolenia zzarzadzania
czasem swoim izespotu - opracowanego na bazie idei tzw.
Escape Room. To pokéj, w ktéorym grupa zostaje zamknieta na
zamek cyfrowy. By zniego wyj$¢, musi rozwiaza¢ szereg
przygotowanych wcze$niej zadan. Symulacja jest niezbyt
trudna ,technicznie”, lecz bardzo trudna ,menedzersko”.
Kluczem do sukcesu jest odpowiednie zarzadzanie czasem
i zadaniami. Jednak nie indywidualnie, lecz w wymiarze
zespolowym.

Czasem: bo nie mozna skupia¢ sie na jednym zadaniu
zbyt dtugo, ani alokowa¢ do niego za duzo os6b na raz.
Wyzwan jest po prostu tyle, ze trzeba ustali¢ priorytety,
wybra¢ tylko najwazniejsze, ustali¢c kolejno$¢ pracy
i harmonogram dnia (grupa sama ustala agende gry). Na
dodatek ciaggle pojawiaja sie niespodzianki (nowe zadania,
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zmiany termindéw) - grupa musi wiec bardzo elastycznie
modyfikowac¢ swéj plan.

Zadaniami: bo to gra, w ktdrej krytycznie wazne jest
delegowanie wtasciwych zadan wiasciwym osobom (np. kto
najlepiej pracuje pod presjag, kto zespotowo, kto jest
decyzyjny akto analityczny?), budowanie odpowiednio
licznych podgrup, cedowanie na nich odpowiedzialnosci
i decyzyjnosci, efektywne alokowanie ich czasu do aktualnych
priorytetow.

Po kazdej rundzie wspoélnie analizujemy prace grupy.
Szukamy usprawnien, ktore przydadza sie w grze i w pracy.
W czasie pieciu 30-minutowych dyskusji analizujemy:
e Zasady skutecznego zarzadzania czasem dnia, tygodnia
i miesigca, indywidualnie i w zespole.
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e Ustalanie celow izadan, nadawanie im priorytetow
pilnosci i waznosci, Swiadome rezygnowanie z zadan.

e Krzywa sprawnosci dziatania - godzinowa i dnia.

e Blokady i bariery efektywnego wykorzystania czasu.

e Typologie zadan, dopasowanie réznych typéw zadan do
réznych os6b wzespole (efektywne wykorzystanie
réznorodnosci w zespole).

e Optymalng wielko$¢ zespotu i szacowany czas dla danego
zadania.

e Radzenie  sobie znagtymi  zmianami  plandw,
przewidywanie zmian, ryzyk, waskich gardet.

e Delegowanie zadan, uprawnien decyzyjnych w zespole.

e Proste narzedzia porzadkujgce batagan nadmiaru zadan.
Cho¢ dyskusje trwaja tylko 2,5h (a cate szkolenie 8h), daja

lepszy efekt niz klasyczny catodzienny warsztat. Uczestnicy

bowiem wsamej symulacji od razu ¢wicza (prébuja
zastosowac) poznane wnioski. Ucza sie tez na popetionych
przed chwilg btedach. Sami wypracowuja rozwigzania

(dlatego identyfikujg sie z nimi) iutrwalajgq je w grze (wiec

lepiej zapamietuja).
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Rozdzial 9

Kreatywne finanse dla nie finansistow

Co zrobié, by zagorzaty humanista zrozumiat budzet swojego
dziatu i nauczyt sie racjonalizowa¢ koszty? Jak uczy¢ finanséw
bez nudnych wyktadow i Zzmudnego warsztatu z dziesigtkami
tabelek? Okazuje sie, Ze to catkiem proste. Nauka finanséw
moze by¢ emocjonujqcq przygodq.

Podstawy finanséw iekonomii powinny by¢ znane niemal
wszystkim specjalistom imenedzerom w firmie. Chcemy
przeciez, by kazdy, kto ma wptyw na przychody i koszty,
chciat i umiat je optymalizowa¢. Wplyw taki ma kierownik
projektu, menedzer dziatu, wszyscy zajmujacy sie zakupami,
kazdy kto podejmuje decyzje wdrozeniowe. Nawet
handlowiec udzielajacy klientowi rabatu albo decydujacy
ocenie wofercie. Albo brygadzista wprowadzajacy
usprawnienie na produkgji.

,Gdyby handlowiec rozumiat, dlaczego udzielanie rabatu to
zty sposéb na przycigganie klienta” - rozmarzy sie niejeden
dyrektor handlowy. ,Gdyby kierownik dziatu rekrutacji
potrafit policzy¢ budzet prowadzonych projektéw” - doda
dyrektor finansowy. Po czym obaj beznadziejnie pokiwaja
glowami, mruczagc pod nosem co$§ o nierealnych
oczekiwaniach.
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No bo jak tu zmusi¢ handlowca - z wyksztatcenia czesto
humaniste - by spojrzat na biznes z perspektywy sytuacji
ekonomicznej firmy, anie tylko wtlasnej prowizji? Jak
sprawi¢, by szef rekrutacji - by¢ moze psycholog do dzi$
nienawidzacy matematyki - zechciat skleci¢ poprawny
budzet?

Po wpisaniu w wyszukiwarke Google hasta , finanse dla nie
finansistow” otrzymamy dwanascie tysiecy wynikéw. Tego
typu szkolen na rynku jest mndstwo. Jednak wiekszo$¢ to
tylko uproszczone wersje ,podstaw finanséow dla dziatow
inwestycji, ksiegowosci i kontrolingu”. Tymczasem prawdziwe
szkolenie dla ,nie finansistéw” powinno by¢ zbudowane na
zupetnie innych fundamentach.

Dlaczego kazdy powinien umiec¢ liczy¢?

To naturalne, Ze zarzad i dyrektor finansowy stale poszukuja
oszczednosci. Chca, by kazdy zastanawial sie, jak mozna
optymalizowac dziatania, zracjonalizowaC  procesy,
zaoszczedzi¢ na tym co jest zbedne. Jednak sam dyrektor
finansowy nie moze zna¢ sie na wszystkim. Kiedy wiec
przejdzie sie po hali produkcyjnej, nie wychwyci, co mogtoby
dziata¢ taniej albo w ogole zosta¢ zlikwidowane bez szkody
dla firmy iKklienta. Poza tym, 6w dyrektor mégtby na hali
spedzi¢ tylko kilka godzin, nie wszystko wiec zauwazy, nawet
jesli jest z wyksztatcenia inzynierem. Dlatego musi liczy¢ na
inwencje kierownikéw produkcji, technologow,
brygadzistow. Chciatby, by to oni zadali sobie pytanie ,co
moge robic taniej, szybciej, a czego moge nie robi¢ wcale”.
Jednak najpierw musza rozumie¢, jakie koszty generuje ich
stanowisko pracy, jak na sytuacje finansowa wplywa czas
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przestojow produkcyjnych itp. To samo dotyczy kazdego
dziatu w firmie.

Poza tym, im wieksze zrozumienie dla sytuacji
ekonomicznej spo6tki, tym mniej roszczeniowe postawy
zatogi. Ludzie po prostu zaczynajg rozumied, ze jesli dzi$ nie
powsciagng apetytdw, to jutro wszyscy straca prace.

[ ostatni powdd dla ktérego warto kazdego nauczyc¢ liczy¢
pienigdze: bedzie mniej kreatywnej ksiegowosci, zamiatania
kosztéw pod dywan, albo przerzucania ich zjednej kieszeni
do drugiej.

PRZYKLAD 1: koszty pracy

Kierownik jednego z oddziatéw handlowych duzej firmy dostat
zadanie: obnizy¢ koszty. Do sprawy podszedt wyjgtkowo
sprytnie: zrezygnowat z podzlecania sprzqtania iochrony
budynku zewnetrznej firmie, zatrudnit za to sprzqtaczki
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iochroniarzy na etacie. Koszty, za ktore byt formalnie
rozliczany, rzeczywiscie spadly do zatozonych rozmiardéw.
Kierownik nie byt bowiem odpowiedzialny za pensje - te
wchodzity bowiem do budzetu dziatu kadr, anie dziatu
sprzedazy. W zakresie kadrowym rozliczano go jedynie z ilosci
etatow, atu nawet po zwiekszeniu zatrudnienia miescit sie
w ustalonych widetkach.

Rzecz jasna ogdlne koszty firmy wzrosty, bo nowopowstate
etaty (razem zZUS itp.) byly droZsze niZz faktury od
wyspecjalizowanych firm zewnetrznych. Jednak oéw dyrektor
dtugo upierat sie przy swoim, uwazajqc, ze on wywiqzat sie
z zadania, a wynagrodzenia to nie jego problem.

PRZYKLAD 2: optacalnos¢ projektu

Menedzer duzego projektu wdrozZeniowego przygotowywat
analize optacalnosci swojego przedsiewziecia. Uwzglednit
jednak tylko honoraria o0séb zatrudnionych zzewngtrz,
specjalnie do projektu (np. zewnetrznego informatyka czy
prawnika). Tymczasem jego projekt angazowat przez cztery
miesiqce kilkanascie 0séb zrdznych dziatéw firmy, czasami
nawet na 1/3 etatu. Mimo to, szef projektu nie chciat
uwzgledni¢ odpowiedniej czesci ich wynagrodzenia w swojej
analizie. Argument: przeciez ci ludzie i tak dostajq pensje, wiec
zracji prowadzenia projektu nie ponosi sie dodatkowych
kosztéw. Trudno byto go przekonad, ze jego zadaniem nie byto
przygotowanie ,kosztorysu podwykonawcéw” ale ,analizy
optacalnosci”. Ata musi uwzglednia¢ zaangazowanie
pracownikéw etatowych — bo przeciez gdyby nie byto projektu,
mozna by tych ludzi wykorzysta¢ do innych zadan, moze nawet
bardziej optacalnych?
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Jakiej wiedzy potrzebuje nie finansista?

Szkolenie zfinans6w moze by¢ naprawde pasjonujace.
Musimy tylko zmieni¢ nasz sposéb mySlenia: nie uczmy
przepisOw prawa podatkowego, formalnych procedur
rachunkowosci, czy szczegétowej struktury bilansu. To
zreszta ,nie finansistom” nie jest potrzebne. Przeciez nie beda
prowadzi¢ procedur ksiegowych. Oni majg skupi¢ sie na
bardziej ,menedzerskim” podej$ciu do finanséw. Idealnie
bytoby, by kazdy kierownik i specjalista w firmie wiedziat:

e Jak powstaje warto$¢ przedsiebiorstwa ico sie na nig
skiada.

o Jak decyzje dziatu produkcji, sprzedazy, badan i rozwoju,
magazynu oraz zakupéw wptywaja na sytuacje finansowa
firmy.

e Jak zmienna sytuacja makroekonomiczna isezonowos$¢
przychodéw wptywaja na zyski oraz ptynnos¢ finansowa.

e W oparciu o jakie kryteria ksztaltowa¢ ceny produktow
i ustug.

e Na czym polega optymalizacja kosztéw, jak kazdy moze je
racjonalizowa¢ na swoim stanowisku pracy.

e (Czym roznia sie koszty state od zmiennych i jak wptywaja
na biezace dziatanie firmy.

e Jak podejmowac decyzje inwestycyjne lub zakupowe.
Menedzerowie powinni tez rozumie¢ takie pojecia jak,

budzet, amortyzacja, przychdd, zysk brutto inetto, koszt

pienigdza w czasie, wskaZnik rentownosci.
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Zamiast warsztatu - wciggajaca gra ekonomiczna

PowyzZszych umiejetno$ci mozna nauczy¢ na dwa sposoby.
Tradycyjny: wyktad potaczony z¢éwiczeniami (praca
z formularzami, obliczaniem finansowych zadan z trescia,
itp.). Nowoczesny: za pomocg symulacyjnej gry finansowej.
Scenariusz takiej symulacji przypomina nieco gry planszowe
,Eurobiznes” albo ,Monopol”. S3 jednak dwie roéznice:
uczestnicy graja wzespolach (w tradycyjnej grze
rywalizujg indywidualnie), a reguly gry sa mozliwie wierna
kopia praw iregul obowiazujacych w rzeczywistej
gospodarce. Chodzi onauke przez doSwiadczenie - grupa
musi poczu¢ na wtasnej skorze, jak to jest zarzadzac
finansami.

Gra zwykle zaczyna sie od podziatu grupy na
kilkuosobowe, konkurujgce na ,wirtualnym” rynku zespoty.
Kazda druzyna to jedna firma. Uczestnicy stajg sie jej dzialem
finanséw. Majq jak najlepiej zarzadzac¢ tym, co lezy na stole:
majatek rzeczowy, gotéwka (metalowe zetony), kredyty,
depozyty, zamdéwienia od klientéow, faktury kosztowe... Ich
zadaniem jest takie prowadzenie spraw spéiki, by miata ona
najwyzszg warto$¢ dla wiascicieli. By to osiagna¢, musza
podejmowac szereg decyzji zwigzanych zzarzgdzaniem
finansami  istrategia  inwestycyjng firmy. Decyduja
o poziomie cen ipolityce rabatowej, atakze strukturze
kosztow (np. zakup czy leasing maszyn produkcyjnych),
decyduja o wielko$ci inwestycji, biora kredyty... Robig
doktadnie to samo, co robitby prawdziwy dyrektor
finansowy.

Kazde ich dziatanie ma swoje odzwierciedlenie
w prawdziwych pienigdzach - walutg w grze sa specjalne

184



monety, ktére leza na stole. Druzyny widza wiec, jak ich
decyzje przektadajg sie na to, ile do kasy wpada aile trzeba
Z niej wyjac.

Na koniec kazdego ,roku” wypelniaja bilans izeznanie
podatkowe, ktore jest ujawniane publicznie. Prowadzacy
wprowadza je do komputera, a na ekranie pojawia sie wynik:
ktéra grupa miata najwieksze przychody, ktora zyski...
Nastepnie prowadzacy przedstawia raporty finansowe
spotek, omawia ich strategie idecyzje, odnosi to do
rzeczywistego zarzadzania finansami.

Konkurencja pomiedzy grupami sprawia -
analogicznie jak w Eurobiznesie - Ze symulacja staje sie
niezwykle emocjonujaca, bardzo mocno wciaga ludzi
(czesto nawet nie chca wychodzi¢ na przerwe obiadowa).
Zaangazowanie podkreca jeszcze fakt gry zespotowej (ludzie
wdruzynach nawzajem sie motywujg) irzeczywiste
rekwizyty.

PRZYKLAD 3: scenariusz prowadzonej czesto przez nas
gry Profit Simulation

Na rynku (symulowanym na specjalnych planszach) konkuruje
kilka przedsiebiorstw produkcyjno - ustugowych. Wytwarzajq
identyczny  produkt iswiadczq poréwnywalne  ustugi.
Dysponujq tak samo dobrymi ludZmi, technologiami i sprzetem,
a posiadane przez nich marki majq zbliZzony potencjat. Kazda
z firm walczy osiqgniecie pozycji rynkowego lidera, co oznacza
stworzenie spétki o najwyzszej wartosci (mierzonej na
podstawie przychoddw, zyskéw i wartosci majqtku).

Skoro przewagq na tym rynku nie sq ludzie, marka ani
produkt, staje sie niq optymalne zarzqdzanie przychodami

185



i kosztami. Zwyciestwo uzaleznione jest od prowadzonej
odpowiednio polityki cenowej, inwestycyjnej ikosztowej.
Uczestnicy muszq ustala¢ ceny dla kazdego z realizowanych
zamoéwien, kupowac surowce imateriaty, dbaé¢ o wtasciwy
poziom zapasoéw. Ich zadaniem jest tez zaciqganie isptata
kredytéw, leasing samochodéw, pilnowanie ptynnosci
finansowej, a takze inwestycje w park maszynowy, budynki lub
nowe technologie. Wreszcie, decydujq oni o strukturze kosztow
statych i zmiennych (mogq outsourcowaé czes¢ realizowanych
w firmie funkcji) i reagujq na sytuacje rynkowq (hossa, kryzys,
zmiana stép procentowych...). Z czasem mogq nawet emitowac
obligacje, inwestowac zyski w produkty rynku kapitatowego,
albo przejmowac konkurentéw. Wszystko po to, by zbudowac
wartos¢ firmy, ktéra zadowoli zarzqd i udziatowcéw.
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Symulacja to inna forma nauki niz wyktad potaczony
z serig ¢wiczen warsztatowych. Poréwnanie jednej i drugiej
metody prezentuje tabela.

Wyktad i klasyczne
¢wiczenia z finansow

Symulacyjna gra
finansowa

Moze da¢ wiedze prawno -
ksiegowa (np. ustawy
podatkowe)

Daje rozumienie ogdélnych
zasad finanséw, nie uczy
w sposéb techniczny
procedur prawno -
ksiegowych

Przekazuje duza dawke
szczegbtowych informacji
finansowych

Przekazuje tylko kluczowe
informacje, nie wchodzi

w szczegbty np.
rachunkowe

Pozwala jedynie ,,na sucho”
poznac¢ powigzania
przyczynowo skutkowe
(pozwala jedynie obliczy¢, ale
nie pozwala ,,doswiadczy¢”
konsekwencji podjetych
decyzji)

Nauka przez do$wiadczenie
- grupy podejmuja decyzje
i po chwili doswiadczajg ich
skutkéw na wtasnej skorze

Nauka cze$ciowo pasywna
(wyktad)

Nauka w catosci
interaktywna, wszyscy
uczestnicy sg zaangazowani
przez 100% czasu

Forma nauki raczej dla oséb
mocno zainteresowanych -
wyktad finansowy moze
znuzy¢

Forma atrakcyjna,
emocjonujaca, adresowana
do osdb, dla ktérych
finanse i liczby nie sg
najbardziej interesujace

Trwato$¢ efektow
edukacyjnych - $§rednia

Trwatos¢ efektow
edukacyjnych - wysoka
(emocjonujace zajecia
pamieta sie dtuzej)
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Symulacje nie s3 rekomendowane ksiegowym,
kontrolerom finansowym, audytorom itp. Te osoby
potrzebujg Scistej i szczegdtowej wiedzy, a takiej gry nie daja.
Warto je jednak wykorzystywa¢ wtedy, gdy nie chodzi
o nauczenie szczegbétéow technicznych, ale o zrozumienie
mechanizméw ekonomicznych w firmie. Gdy szkolimy
kierownika projektu, mniej istotne jest, czy rozumie on
ustawe o VAT, bardziej zalezy nam by opracowat on
racjonalny i uzasadniony ekonomicznie budzet. Tak samo jest
z handlowcem: gra ma go nauczy¢ rozumienia, jak oszacowac
cene, przy ktdrej jego firma ma zysk. Nie jest az tak wazne,
czy handlowiec bedzie potrafit wymieni¢ z pamieci rodzaje
amortyzacji.

Gry wuczg tez nastawienia na poszukiwanie
oszczednoSci. Grupy, zarzadzajagc swoimi wirtualnymi
firmami, s3 zainteresowane generowaniem zysku - ato
oznacza m.in. obnizanie kosztéw wszedzie tam, gdzie nie
podkopuje to potencjalnych zyskéw. Taki sposdb mySlenia,
utrwalony w grze, przydaje sie, gdy pracownik wraca na
swoje stanowisko pracy iotrzymuje zadanie ,racjonalizuj
koszty”. To szczegblnie wazne w okresie spowolnienia
gospodarczego.
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Rozdzial 10

Komunikacja wspierajgca innowacje

W rozdziale ,Struktura i system” pisaliSmy, Ze pracownicy
i menedzerowie Toyoty przechodzq szkolenia z komunikacji
wspierajqcej kreatywnos¢. Prowadzilismy tego typu szkolenia
dla kilkunastu klientéw. Sprébujmy wiec pokazad, jaki styl
i kultura komunikacji promujq twdrcze postawy.

Profesor Kotarbinski twierdzit, ze ludzie s3 szczerzy lub
grzeczni, arzecz wtym, Zeby znalez¢ sie gdzie$ posrodku.
Dzieci s3 przede wszystkim szczere 1ito czasem
bezkompromisowo. Im sg starsze, im bardziej zsocjalizowane,
tym stajg sie grzeczniejsze, czyli troche fatszywe. Optaca im
sie to w zyciu spotecznym, ale moze zabija¢ innowacyjnosc¢.
Zastandwmy sie, jak wiec znalez¢ ten ztoty Srodek
w komunikacji. Pomys$lmy, co wzig¢ od dzieci w ich sposobie
rozmawiania aco zachowal ze $wiata dorostych, zeby
stworzy¢ optymalne warunki do rozwoju Kkreatywnosci
w firmie. Wada komunikacji dzieci jest to, Ze moéwig sobie
wszystko  wprost  bez  jakichkolwiek  zahamowan.
Jednoczesnie jest to ich zaletg, poniewaz od razu wszystko
jest jasne. Wielu dorostych ma duzy ktopot z otwartoscia,
poniewaz przekazano im silne normy spoteczne nakazujgce
bycie grzecznym idbanie orelacje zinnymi, atakze
o zachowanie wlasnego pozytywnego wizerunku w oczach

189



rozméwcow iswoich wilasnych. To wtasnie dlatego dorosli
czesto ugryza sie w jezyk, powstrzymaja sie od powiedzenia
prawdy. Czesto jest to korzystne, ale tylko wtedy, gdy nie
przekracza granicy ugrzecznionego fatszu.

Innowacyjno$¢ w organizacji nie ma szans rozwinac sie
tam, gdzie nie ma przeptywu rzetelnej informacji. Tworcy
nowych pomystéw powinni bez obaw moéwi¢ innym o swoich
projektach, astuchacze powinni wprost informowa¢, jakie
widza zalety i wady tych nowinek. Bedzie to mozliwe tylko
wtedy, gdy komunikacja bedzie przypominata te dziecieca -
z niewielkga modyfikacja pochodzaca ze $wiata dorostych. Jak
wiec ma to wygladacé?

Postuchajmy dzieci (zaraz przeanalizujmy ich rozmowe):

- Stuchaj, a moze teraz zagramy w noge!

- Eee, trzeba bedzie biegad, a mi sie nie chce.
- No to stant na bramce.

- Nie lubie na bramce. | mama bedzie zta...

- Co ty, boisz sie mamy cieniasie!!!

- Gtupi jestes, sam jestes cienias!

Zapada chwila ciszy, poniewaz obydwaj rozmdéwcy sie
nadgsali. Nie trwa ona jednak dtugo, bo jeden wznawia
rozmowe:

- Nie jestes cienias, przeciez wiesz. To co, zagramy?
- No, moge zagra¢, ale mama bedzie zta...

- Czemu?

- Bo sq katuze i bedzie zta, Ze znowu musi prac.

- To nie grajmy tu. Zobacz, tam nie ma katuz.

- Dobra, to chodZmy tam.
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Przyjrzyjmy sie doktadnie dialogowi miedzy tymi dzie¢mi.

WYPOWIEDZ

KOMENTARZ

Stuchaj, a moze teraz
zagramy w noge!

Propozycja przekazana wprost.

Eee, trzeba bedzie
biegac, a mi sie nie
chce.

Odmowa przekazana wprost wraz
z podaniem powodu.

No to stan na bramce.

Nowy pomyst, ktéry ma rozwiazaé
problem.

Nie lubie na bramce.
I mama bedzie zta...

Odmowa przekazana wprost wraz
z podaniem powodu.

Informacja o tym, Ze istnieje jeszcze
jeden powd6d odmowy.

Co ty, boisz sie mamy
cieniasie!!

Krytyczna, emocjonalna ocena.

Brak informacji, co jest przyczyna tej
gwatltownej oceny, czyli co

w wypowiedzi rozmoéwcy nie
odpowiada oceniajgcemu.

Gtupi jestes, sam
jestes cienias!

Atak w obronie swojej samooceny
przekazany w formie krytycznej,
emocjonalnej oceny rozmowcy.
Brak informaciji, co jest przyczyna tej
gwattownej oceny, czyli co

w poprzedniej wypowiedzi urazito
stuchacza.

Pojawia sie przerwa konieczna do wyciszenia emocji

i zebrania mysli po ktétni. Przerwa trwa krétko, rozmoéwcy
nie nosza dtugo urazy do siebie, poniewaz zdajg sobie
sprawe, Ze to nie stuzy ich interesom - nie moga sie razem

bawic.
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Nie jestes cienias,
przeciez wiesz. To co,
zagramy?

Wycofanie sie z krzywdzacej oceny,
czyli przeprosiny.
Ponowienie propozycji.

No, moge zagraé, ale
mama bedzie zta...

Przyjecie przeprosin

i zaakceptowanie propozycji.
Ponowienie informacji, ze istnieje
jeszcze jeden powod, dla ktorego
zapraszany do zabawy obawia sie ja
podjac.

Czemu?

Sprawdzenie, co jest tym powodem.

Bo sq katuze i bedzie
zta, Ze znowu musi
prac.

Konkretne ujawnienie powodu.

To nie grajmy tu.
Zobacz, tam nie ma
katuz.

Zaproponowanie nowego,
zmodyfikowanego pomystu, ktory
uwzglednia przeszkode, o ktorej
mowit zapraszany do zabawy.

Dobra, to chodZmy
tam.

Zaakceptowanie nowego pomystu.
Podjecie wspdlnej zabawy, czyli
nawigzanie wspotpracy.

Gdyby te rozmowe prowadzili bardzo grzeczni dorosli,
mogtaby wygladac tak:

- A moze teraz zagramy w pitke nozng?

- Swietny pomyst, bardzo chetnie, ale troche sie Zle czuje.
- Oczywiscie, to zagrajmy innym razem.

- Z przyjemnosciq.
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[ rozméwcy rozstaja sie, nie wierzac, ze ten ,inny raz”
kiedykolwiek nastgpi. Analiza tej rozmowy pokazuje
niedostatki komunikacji obowigzujacej w $wiecie dorostych:

WYPOWIEDZ KOMENTARZ

A moze teraz zagramy Propozycja przekazana

w pitke nozng? wprost.

Swietny pomyst, bardzo Pozorna zgoda dla

chetnie, ale troche sie Zle podtrzymania poprawnych

czuje. relacji.
Odmowa przekazana nie
wprost.

Powdéd odmowy nie jest
jasno okre$lony.
Oczywiscie, to zagrajmy Szybka rezygnacja

innym razem. Z Propozycji.

Brak sprawdzenia, co jest
rzeczywistym powodem
odmowy.

Brak alternatywnych
rozwigzan. Nie mozna ich
wypracowac, poniewaz nie
jest znany rzeczywisty
powdd odrzucenia
pierwszego pomystu.

Z przyjemnosciq. Pozorna zgoda.

Préba zadbania o wzajemng
relacje.

Warto zwroéci¢ uwage na to, ze rozmowa dorostych
w naszym przyktadzie jest krotsza, od tej, ktérg prowadzity
dzieci. Tak zdarza sie czesto, poniewaz korzyscig krotkich
dialogow jest mniejszy wysitek, (takze emocjonalny) oraz
oszczednos¢ czasu. Niestety, to pozorne korzysci, bo skutkuja
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brakiem rozwigzania. Nie sposéb go znalez¢, jezeli nie zna sie
przyczyny problemu lub konfliktu.

Mate dzieci mowig wszystko bez ogrdédek, dzieki temu
informuja, czego chca itlumacza, czemu jest to dla nich
wazne. To normalne, Ze maluch powie ,Nie chce iS¢ do
przedszkola, bo nie lubie swojej pani i Bartka”. Nie przebieraja
w stowach takze wtedy, gdy oceniaja innych lub biezaca
sytuacje, na przyktad ,ChodZmy juz od cioci, bo tu jest nudno”
albo , Ten stary pan nietadnie pachnie i nie chce, Zeby koto mnie
siedziat”. Taka szczero$¢ jest zaréwno komunikacyjnym
ideatem, jak ispotecznym nieszcze$ciem. PowinniSmy wiec
kontrolowa¢ poziom naszej otwarto$ci wobec innych, ale
jednak nieco mniej niz zwykle to czynimy. Bedziemy
skuteczniejsi, jezeli bedziemy nieco bardziej szczerzy
w opiniowaniu pomystéw, méwieniu o swoim stosunku do
réznych propozycji atakze o swoich oczekiwaniach. Nie az
tak wprost, jak to robig dzieci, ale mniej skrycie i fatszywie,
jak robi to wielu dorostych.

Co lezy upodstaw tak duzej skrytosci dorostych
a w zwigzku z tym ich nieprawidtowej komunikacji? Przyczyn
jest wiele, na przyktad:

e Dobre wychowanie.

e Pragmatyczny konformizm.

e Wyrachowana hipokryzja.

e Obawa przed utratg relacji spotecznych.
e Dbanie o wtasny wizerunek.

Obok tych oczywistych powodoéw, jest jeszcze jeden,

z ktorego wielu dorostych nie zdaje sobie sprawy. To idee
irracjonalne opisane po raz pierwszy przez Alberta Ellisa,
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amerykanskiego psychologa poznawczego i terapeuty, ktéry
opisat szereg przekonan towarzyszacych nam w zyciu. Czes¢
znich wpoili nam nasi rodzice iwychowawcy, inne
wyrobiliSmy sobie sami. Wydaje nam sie, Ze sg one zawsze
obowigzujagcymi zasadami opisujacymi, jak powinniSmy
zachowywac sie w zyciu. Tymczasem bywa znimi réznie.
Niekiedy nam pomagaja, ale czeSciej nas ograniczajg inie
pozwalajg na bycie otwartym, konkretnym albo stanowczym.
Opisano wiele idei irracjonalnych. Przyktadami tych, ktére
stoja na przeszkodzie innowacyjnosci lub prawidiowej
komunikacji s3:

e Bezposrednie ,spowalniacze” innowacyjnosci:

e Nie wypada sie wygtupiac.

e Lepsze stare znane niz nowe nieznane.

e Nie wolno ryzykowac.

e Wszystko trzeba zrobi¢ idealnie.

e Trzeba dokonczy¢ kazde zadanie.

e Nie wolno robic¢ btedéw i sie mylic.

e Przekonania wplywajace na Kiepska komunikacje
utrudniajaca rozwoj innowacyjnosci:

e Nie powinno sie méwi¢ wprost ani gtosno o swoich
oczekiwaniach, bo to niegrzeczne lub moze by¢
odebrane jako egoizm.

e Nie wolno méwic¢ o sobie, bo to egoistyczne.

e Nie nalezy pokazywac emocji.

e Zawsze trzeba by¢ milym idba¢ o dobre stosunki
Z innymi.

e Nalezy unika¢ konfliktow.

e Lepiej unika¢ ktopotéw.
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Juz samo usSwiadomienie sobie tych ograniczajgcych
przekonan usprawnia innowacyjnos¢ i poprawia
komunikacje. Najskuteczniej mozna zredukowac ich wptyw,
uzmystawiajac je sobie, a potem $Swiadomie je odrzucajac.
Firma, ktéra stawia na innowacyjno$¢, moze przyktadowo
stworzy¢ katalog zasad stanowigcych przeciwienstwo tych
wymienionych przed chwila.

Taki katalog mogtby sktadac sie z ponizszych zasad (ktére
nalezatoby upowszechni¢ i wypromowac):

e Zaden nowy pomyst nie jest ghupi.

e Zawsze szukajmy nowych, lepszych rozwigzan.

e Ryzyko sie optaca.

e Kazdy niedoskonaty pomyst moze by¢ poczatkiem czego$
Swietnego.

e Pokazujemy sobie juz prototypy, bo wtedy wiecej oséb
moze mie¢ pomyst, jak je poprawiac.

e Btedy i pomytki to normalna rzecz.

e Jasno przedstawiajmy swoje oczekiwania.

e MoOwmy otwarcie ikonkretnie oswoich watpliwosciach
odno$nie kazdego pomystu.

e Jesli co$ w firmie budzi nasz niepokdj, nie ukrywamy tego.

e Lepiej powiedzie¢ prawde, nawet troche nieprzyjemna.

e Konflikty sg normalng rzecza, chodzi tylko o to, zeby je
rozwigzywac.

e  Wolimy pracownikéw niepokornych niz zachowawczych.

Wyobrazmy sobie firme, w ktérej wszyscy wierza w te
zdrowe zasady. Takie firmy - cho¢ rzadko -naprawde istnieja.
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Powr6¢émy raz jeszcze do dzieci, ktére szukaja zabawy
i zmodyfikujmy ich rozmowe tak, zeby odpowiadata
podobnej sytuacji w firmie, w ktérej innowacyjnos$¢ jest
wazna.

Rozmowa mogtaby wowczas wygladac tak:

- Stuchaj, potrzebuje Twojego wsparcia. Mam pomyst na taki
projekt... (tu rozmdéwca opisuje swéj pomyst).

- Fajne ale za drogie.

- To uzyjmy tanszych zamiennikéw z Chin.

- To wzrosnie awaryjnos¢. Zresztq zarzqd nie zgodzi sie na
chinszczyzne.

- Mégtbys czasem poprzeé mnie a nie zarzqd!

-Zeco ?1?

- Przepraszam... Chodzi mi o méj pomyst - Zebys go popart.

- Jak tylko wymyslisz, jak obnizy¢ budzet bez chinskiego
badziewia. Masz jakis pomyst? Bo ja na razie nie.

- Popytam dostawcéw, moze oni cos wymyslq. Aty mogtbys
pogada¢ z zarzgdem.

- Ok, popytaj. Aja wybadam czy zarzqd bytby sktonny tak
zaryzykowac.

- Dzieki.

Jak widag¢, taka rozmowa moze razic¢ bezposrednio$cig,
czy nawet brutalng szczeroscia. Jednak po rozmowie obie
strony znajg swoje szczere opinie iwiedzg, co majg dalej
robi¢. Nie ma tu owijania w bawetne, nie ma marnowania
czasu na pustostowie, nie ma doszukiwania sie drugiego dnia.
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Emocje sprzyjaja innowacyjnosci

Obok prawidtowej komunikacji w rozwoju innowacyjnosci
sprzyja tez witasciwe podejScie do emocji. S3 one Scisle
powigzane zkomunikacjg, poniewaz wiele tresci naszych
wypowiedzi jest informacjg o naszym stanie emocjonalnym.
Nie zyjemy w $wiecie wytgcznie racjonalnym, jak wydaje sie
wielu menedzerom i wyznawcom kartezjuszowskiego ,Mysle
wiec jestem”. Szkoda, Ze Rene Descartes blisko czterysta lat
temu nie powiedzial tego stynnego zdania troche inaczej:
,Mysle iprzezywam, wiec jestem”, bo uwzglednitby co$, co
itak towarzyszy nam zawsze ijest potezng sitg napedowa
niejednego dziatania. Zrozumienie towarzyszacych nam
emocji, ich wplywu na nas oraz nasza kreatywnos$¢ oraz
umiejetno$¢ wykorzystania tej wiedzy moze przynie$¢
wymierne korzysci. Wazne by zdac sobie sprawe, ze same
emocje moga dziata¢ dwojako: pobudzi¢ kreatywnos$¢ lub ja
zablokowac.

Wplyw niekorzystny

Wspomnianym wyzej irracjonalnym ideg zawsze towarzysza
emocje izwigzane znimi niespokojne, aczasem nawet
paralizujgce mys$li. Moze to by¢ np. obawa przed
oSmieszeniem, niepokdj ozachowanie poprawnych relacji,
lek przed popadnieciem w tarapaty w swojej pracy. To
zupetnie normalne zjawisko. Dobrze bytoby jednak, by taki
stan nie blokowat nas przed wymys$laniem czego$ nowego,
przedstawieniem swoich pomystéw, proponowaniem zmian
lub szczerym moéwieniu otym co nam sie nie podoba
w innych projektach, pomystach. Nie kazdy potrafi uciec od
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emocji, ale kazdy z nas moze starac sie doprowadzi¢ do tego,
ze ich wptyw bedzie niewielki i krotkotrwaty. Jak to zrobic?
Po pierwsze zaakceptowac fakt, ze emocje moga a czasem
ibeda sie pojawié, po drugie postara¢ sie dziata¢ mimo
wszystko. Tak jak w pierwszym przyktadzie, gdzie dzieci
chciaty gra¢ w pitke. Pomimo poczatkowego obrazenia,
szybko sie dogadaty, bo zdaly sobie sprawe, Ze jesli sie nie
pogodza to nici z wspolnej zabawy. Dzieci potrafia sie obrazi¢
gwattownie i gteboko, ale na szczeScie na chwile. To bardzo
pragmatyczne spojrzenie, wiec warto je powiela¢. Dorosli
mogliby uczy¢ sie od dzieci krotkiego
Jprzezywania/przetrawienia” emocji. Doktadajac jednak
staran, by nie uwidaczniaty sie one rownie gwattownie jak to
ma miejsce u nich.

Wplyw Korzystny

Pozytywny wplyw emocji w organizacjach stawiajacych na
innowacyjnos$¢ wida¢ w kilku sytuacjach:

e Jesli jakis pomyst wywotuje nasz niepokoj, pokazujemy to.
By¢ moze dzieki temu kto§ zwrdéci uwage na
niebezpieczny aspekt proponowanego rozwigzania,
ktorego poczatkowo nikt nie widziat. Dzieci nie maja
zahamowan przed uwidocznieniem tego, jak bardzo sie
boja i jest to dla nich korzystne - np. gdy ich lek alarmuje
rodzicow ipozwala okaza¢ pomoc. Taka szczeros¢
przydataby sie tez dorostym - musieliby tylko zwalczy¢
w sobie obawe, ze kto$ odczyta ich emocje jako stabosc¢.

e Gdy znajdziemy nowe rozwigzanie, cieszymy sie, ato
dodaje skrzydet nam samym icalemu zespotowi.
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Zadowolenie zsiebie irados¢ ze stworzenia czego$
nowatorskiego motywuje do dalszych dziatan i nagradza
dotychczasowe wysitki. Dorosli rzadko cieszg sie tak
spontanicznie i ekspresywnie jak dzieci, bo nie chcg wyjs¢
na niedojrzatych. Dlatego szybko traca pozytywna
energie. Bardzo czesto na szkoleniach zzarzadzania
zadajemy  pytanie = zmeczonym, odpowiedzialnym
dorostym: ,Kiedy ostatni raz $mialiscie sie tak gtosno
i nieskrepowanie, jak dzieci?”. NajczeSciej styszymy
w odpowiedzi, Ze zdarzyto sie to podczas zakrapianej
imprezy. A wtedy pytamy ponownie: ,A kiedy cieszyliscie
sie jak dzieci, ale na trzezwo?” Woéwczas odpowiedzig jest
na ogot cisza.

Jesli dzieci nie potrafig czegos$ zrobi¢ i czuja sie bezradne,
nie wahaja sie wezwac¢ pomocy. Albo pedzg do mamy albo
prosza kolegéw o wsparcie, na przyktad ,PodsadZ mnie do
tej gatezi, bo nie umiem jej dosiegnqc”. Niektorzy dorosli
wszystko chca zrobi¢ sami, Zeby udowodni¢ sobie lub
otoczeniu, jacy s3 odpowiedzialni lub warto$ciowi.
Niekiedy wynika to zopisanych wtym rozdziale idei
irracjonalnych, ale jak juz pisaliSmy, nie ma sensu sie nimi
kierowa¢. Bezradno$¢ jest pozytywna emocja, ktéra
czasem podpowiada, by poszuka¢ pomocy. Co dwie gltowy,
to nie jedna - kreatywnos$¢ funkcjonuje lepiej w grupie,
ktéra generuje wiecej pomystéw niz pojedynczy
pracownik. Poproszenie o pomoc nie jest oznaka stabosci,
moze by¢ zaproszeniem do powiekszenia grona osob,
ktéore beda wspoélnie szuka¢ lepszych pomystéw lub
rozwigzywac istniejgcy problem. Oczywiscie nie z kazdym
problemem, ktorego nie potrafimy rozwigzaC w ciggu
pieciu minut, powinniSmy i§¢ do przetoZonego. Jednak
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gdy wielokrotne préby nie przynosza powodzenia - lepiej
poszuka¢ wsparcia niz ponownie zaliczy¢ porazke.

e Dzieci, ktére maja czego$ dosy¢ tak bardzo, ze frustracja
przekracza poziom ich wytrzymatosci, zaczynaja ptakac.
To wazna informacja dla nich samych, ktéra podpowiada
LZostaw to juz, potem do tego wrdcisz” albo ,Zostaw to juz
na zawsze” albo tez ,Odpocznij”. Moze tez byc¢
podpowiedzig dla innych os6b, Ze nalezy ruszy¢ na
ratunek. Niektorzy dorosli tak dtugo skrywaja frustracje,
ze czasem tracg nad nig kontrole. Wtedy eksploduje ona
z sita nieadekwatng do sytuacji, ale proporcjonalng do
poniesionego wysitku spozytkowanego na jej ukrywanie.
Taka gwattowana reakcja jest Zle odbierana przez
otoczenie dlatego bytoby lepiej, gdybySmy wczes$niej
ujawniali emocje, dopoki sg na poziomie pozwalajacym na
ich kontrolowane wyrazanie. Moze kto§ nam wtedy
pomoze. Ajezeli ~wolimy dziala¢  w pojedynke,
zauwazajmy nasza frustracje i uwzgledniajmy jej wptyw
na naszg efektywno$c¢. Trudno liczy¢ na kreatywnos¢, gdy
jesteSmy u kresu wytrzymatoSci. Jezeli pozwolimy sobie
na odpoczynek, szybko przywrocimy swoéj tworczy
potencjal. Jezeli zostawimy problem, ktorego nie
potrafimy rozgryz¢, nagle moze pojawi¢ sie ol$nienie,
ktore go rozwigze. Czyli - nasladujmy dzieci, ktére tak
wtasnie robia.

Podsumowujac - nie ma powodu bac¢ sie emocji. Jesli
zalezy nam na innowacyjnosci, optaca sie wykorzystywac
informacje, ktére sa przekazywane za ich posrednictwem
i korzysta¢ z pozytywnej energii podsycanej przez nie. A tam,
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gdzie emocje stoja na drodze kreatywnosci, nie ma sensu ich
sie ba¢, lepiej je rozumiec i ograniczac ich blokujacy wptyw.

Kartka, olowek, komentarz

Jack Welch, stawiany za wzor zarzadzania przywodca General
Electric, ktadt duzy nacisk na ciggte usprawnienia. Firme
zatlozyt Thomas Edison, juz sam ten fakt zobowigzywal do
promowania innowacyjnosci. Wszyscy pracownicy,
niezaleznie od rodzaju pracy imiejsca w hierarchii, byli
namawiani do szukania kreatywnych rozwigzan. Zarzad
firmy rozumiat, Ze jednym z warunkéw podtrzymania tego
stanu jest przekazywanie informacji zwrotnej odno$nie
kazdego, cho¢by najmniejszego pomystu. Niezwykle trudno
byto to zrobi¢ w organizacji zatrudniajacej wiele tysiecy ludzi,
znaleziono jednak rozwigzanie.

Kazdy pracownik miat przy sobie matg kartke i otéwek.
Jesli wpadt na jaki$ pomyst, miat natychmiast go zapisac,
podpisa¢ swoim nazwiskiem i wrzuci¢ do skrzynki na Scianie.
Takie skrzynki byly rozmieszczone w wielu miejscach
kazdego zaktadu nalezacego do General Electric - to system
sugestii podobny do tego, jaki opisywaliSmy na przyktadzie
Toyoty.

Dla Welcha kluczowe byto to, by Zaden koncept nie
pozostawat  bez  komentarza. @ W kazdym = miesigcu
organizowano spotkania zatogi z menedzerami. Oczywiscie
nie byty to zebrania catej firmy, lecz kilkudziesieciu oséb ze
swoimi przetozonymi. Podczas tych zebran wszystkie
propozycje byty krotko omawiane. Kazdej z nich po$wiecano
okoto minuty. Opiniowana byta dostownie kazda propozycja,
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wiacznie z tymi, ktore zostaty odrzucone. Wygladato to mniej
wiecej tak:

- Jack White, twoja propozycja oszczednosci na transporcie
miedzy stanowiskami wydaje sie Swietnym pomystem.
Bedziemy jg wdraza¢ od przysztego miesiqca, na razie na
jednej linii produkcyjnej. Zobaczymy, na ile sie sprawdzi.
Dziekujemy.

- John Black, dziekujemy za projekt zaoszczedzenia czasu
przez skrécenie przerwy lunchowej. Nie zdecydujemy sie na
niego, poniewaz jest niezgodny z prawem pracy. Jeszcze raz
dziekujemy za propozycje.

- Alice Red, twdéj pomyst dotyczqcy zwiekszenia mocy
silnikéw tokarek nie bedzie testowany, poniewaz pochtonie za
duzo pieniedzy. Dziekujemy za niego. Jesli znajdziesz sposéb
obnizenia kosztéw, prosimy o informacje. Wtedy chyba
zaryzykujemy i przetestujemy go.

I tak dalej, pomyst po pomysle, karteczka po karteczce.
Omowienie ich wszystkich nie zajmowata wiecej niz pot
godziny. Wszystko odbywato sie w atmosferze pozbawionej
negatywnych ocen, kazdy zamyst doczekiwat sie krotkiego,
merytorycznego komentarza wyrazonego wprost.
Jednocze$nie, kazdy pomystodawca byt doceniany
(podziekowanie lub pochwata).
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Rozdzial 11

Przekonac¢ 200 handlowcow do nowej strategii

Duza firma FMCG opracowata nowy model sprzedazy.
Jak teraz do zmiany przekonac setki sprzedawcow, ktorzy
przyzwyczaili sie juz do starych metod? By nowa strategia

zadziatata, wszyscy handlowcy muszq w niq uwierzy¢

i zrozumie( jej niuanse w ciggu kilku tygodni...

- Rynek zmusza nas do szybkiej itotalnej zmiany modelu
sprzedazy - zwierzyt nam sie szef marketingu firmy. -
Opracowanie nowej strategii poszto sprawnie, produkcja
materiatéow promocyjnych to pestka, ale jak w kwartat
przestawi¢ na nowe tory mentalnos¢ dwustu handlowcow
w terenie? Jak ich przekona¢ do nowego modelu sprzedazy
i zmienionego sposobu wynagradzania?

Osiem lat wcze$niej zmagaliSmy sie zpodobnym
problemem. Duza firma leasingowa zmieniata strategie
cenowa 1ipolityke prowizyjng dla handlowcow. Setki
przedstawicieli jednego dnia miaty przejs¢ z trybu ,prowizja
od obrotu” na ,prowizja od marzy”. Byli wystraszeni: nie
rozumieli nowego modeli liczenia wynagrodzen i bali sie, ze
podniesienie cen podetnie im sprzedaz.
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Na szczescie w obu przypadkach trafilismy na madrych
klientow. Wiedzieli, ze podejscie ,przekonajmy handlowcéw
mowami motywacyjnymi” nie bedzie tak skuteczne, jak
,pozwdlmy handlowcom, by przekonali sami siebie”. Pozwélmy
im doswiadczy¢, sprawdzi¢ i samemu policzy¢ nowe ceny
i prowizje - by zobaczyli korzysci i uspokoili sie. Zrébmy to
szybko - nim nowa strategia wejdzie w Zycie.

Wspdlnie  zoboma  klientami  zaprojektowaliSmy
symulacje dziatania ich firm w nowych realiach. Mialy one
forme gier planszowych, ktére podzielono na serie rund.
Pierwsze odzwierciedlaty stara rzeczywisto$¢. Kolejne -
nowe reguly, zasady iprocesy. Matematyczne (finansowe)
zasady gier byly nieco uproszczone - by kazdy handlowiec
mogt je zrozumied i intuicyjnie poczué. Jednak na tyle wiernie
odzwierciedlaly rzeczywisty rynek, Ze handlowcy nie
potraktowali ich jako ,oderwanych od zycia”. Kiedy wiec
okazato sie, ze w grze w p6zniejszych rundach osiagali lepsze
wyniki niz we wcze$niejszych, nabrali nadziei, Ze podobnie
bedzie wrealnym biznesie. ,Zastosowanie nowych zasad
zwiekszyto nasze zyski” - to byt najczestszy komentarz, gdy
pytaliSmy ich o najlepsza inajgorsza decyzje, jaka podjeli
W rozgrywce.

Wiekszo$¢ handlowcéw lubi rywalizowa¢ o wynik. Bycie
wyzej w rankingu motywuje ich do walki. Ten mechanizm byt
podstawa atrakcyjnos$ci, ale iskutecznosci gry. Uczestnicy,
w kilkuosobowych druzynach, konkurowali ze swoimi
kolegami o miejsce na podium. Jednocze$nie wiedzieli, ze
wygra grupa, ktéra madrzej wdrozy nowa strategie firmy.
Zmotywowani wspotzawodnictwem, sami wgryzali sie wiec
w nowe zasady dziatania - by wykorzystac je w grze. Dlatego
gdy opuszczali szkolenie, nie tylko znali, ale tez rozumieli
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iumieli zastosowa¢ elementy nowej polityki handlowe;j.
Aprzy tym, rozemocjonowani rywalizacja, potraktowali
spotkanie jako fajng zabawe. Szczegdlnie, Ze gra miata
atrakcyjna forme: plansze, Zetony, pionki itp.

W ramach jednodniowego spotkania sama rozgrywka
trwata ok. 4 godziny. Pomiedzy rundami odbywata sie zas
seria krotkich, bardzo dynamicznych prezentacji. Pokazywaty
one kolejne elementy nowej strategii. Handlowcy wiedzieli,
ze to co uslysza od prelegentéw, za chwile moze da¢ im
przewage konkurencyjng w grze. Dlatego - mimo Ze byly to
tylko zwykte prezentacje - stuchali i notowali.

Jak powstawaty nasze gry i zwigzane z nimi warsztaty dla
handlowcow? Przygotowanie symulacji w kazdym przypadku
zajelo nam nieco ponad miesigc. Wszystko zaczeto sie od
spotkania, podczas ktorego klient przedstawil nam starg
inowg strategie - eksponujgc rdznice iwynikajgce znich
obawy zatogi. Po ok. dwdch tygodniach przedstawiliSmy mu
wstepny szkic gry - prototyp, w ktéry zagrata grupa
pracownikéw marketingu (autoréw nowe;j strategii). Wnioski
z tego eksperymentu pozwolity przez kolejne dwa tygodnie
dopracowa¢ zasady gry, poprawi¢ modele zastosowane
w symulacji, zredagowac¢ materiaty w intuicyjny sposéb.

Réwnolegle pracowaty dwie ekipy ,techniczne”. Pierwsza
to graficy, drukarnia iprodukcja - dbali, by layout
i kolorystyka gry wpisywatly sie w materialty marketingowe
klienta. Druga - to organizatorzy naszej ,objazdowki’.
Zarezerwowali w kazdym regionie sale konferencyjna,
zaprosili uczestnikoéw, znalezli im noclegi. Kupili symboliczne
nagrody dla zwycieskiej druzyny w kazdej z edycji.

Miesigc od pierwszego spotkania ruszyliSmy w trase.
Kolejne spotkania zhandlowcami prowadziliSmy niemal
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dzien po dniu, by wszyscy poznali nowga strategie w niemal
tym samym czasie. W kazdej z lokalizacji gre prowadzit nasz
trener, a prezentacje miedzy rundami - jeden z menedzeréw
klienta, wspétautor nowej strategii handlowe;.

Nie potrafimy powiedzie¢, jak bardzo gra wptyneta na
wyniki sprzedazowe - w tym etapie juz nie uczestniczyliSmy.
Jednak wobu przypadkach udato nam sie osiggnac¢ trzy
efekty. Po pierwsze, zamieniliSmy obawy handlowcow
w nadzieje. Nadzieja to oczywiScie jeszcze nie poczucie
pewnosci ibezpieczenistwa w okresie zmian. Jednak taka
postawa przynajmniej daje otwartos¢, brak oporu icheé
sprébowania.

Po drugie, Zmudne prezentowanie nowej strategii
zmieniliSmy w zabawowg iweciggajaca forme przyswajania
informacji.

Po trzecie - handlowcy odbyli, niejako przy okazji,
jednodniowy trening strategicznego myslenia w sprzedazy.
By wygrac gre, musieli przeciez zbudowac strategie lepsza od
swoich rywali.

Symulacje - jako narzedzie komunikowania pracownikom
zmian, nowoSci lub zagadnien strategicznych - stosujemy nie
tylko w grupach handlowych. Réwnie czesto w ten sposéb
probujemy dotrze¢ do pracownikéw produkcji, mtodych
stazystéw, albo pracownikéw biurowych. Za kazdym razem
kluczem do sukcesu jest stworzenie gry, ktéra bedzie dobrze
dopasowana do sytuacji konkretnej firmy. Musi ona
w wiarygodny sposob odzwierciedla¢ sytuacje i strukture tej
firmy, oraz wprowadzane zmiany.
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Rozdzial 12

Spoliczkowac raportem prezesa - audyt kultury
innowacyjnosci

Proces budowania innowacyjnej kultury zaczynamy czesto
od audytu aktualnych postaw i zachowan zatogi.
Czasem po to, by dobrze okresli¢ blokujgce nas bariery, ale tez
zidentyfikowa¢ szanse. Czasem — by mie¢ twardy i niezalezny
argument, pokazujqcy zarzqdowi, Ze bez inwestycji w
innowacje zaczniemy sie cofac.

- Jestem w zarzqdzie samotny w swojej walce o innowacyjnos¢
- zwierzyl nam sie kilka lat temu szef HR duzej firmy
transportowej. - Prezes tkwi w iluzji, ze skoro on sie stara by¢
kreatywny, to wszyscy na pewno sq rownie zaangaZowani jak
on. A reszta menedzeréw uwaza, ze szkoda pieniedzy na jakies
fanaberie, lepiej przeznaczy¢ ten budzZet na premie. Potrzebuje
twardych argumentow.

- A moze prezes ma racje? - spytaliSmy - skqd przeswiadczenie,
ze zatoga sie nie stara?

- Stara sie, ale nie ma warunkdéw. Klienci zaczynajq narzekac,
ze jesli sie nie unowoczesnimy, odejdq do konkurencji.

- Prezes tego nie widzi?

- Handlowcy to moéwigq. Ale szef sprzedaZzy filtruje tq wiedze. Boi
sie, Ze to on zostanie obwiniony.
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Zaproponowali$my diagnoze probleméw rynkowych przy
okazji diagnozy motywacji. ChcieliSmy przygotowaé raport,
w ktérym zbierzemy od handlowcéw konkretne przykiady
probleméw - a potem zaniesiemy je na biurko prezesa. Nasz
klient - jako szef HR - co dwa lata prowadzit badanie postaw,
motywacji, obaw pracownikéw. My do pytan o obawy
dodalismy  kilka  dotyczacych  sytuacji  rynkowe;j,
nowoczesnosci produktéow, powodow dla ktérych handlowcy
narzekaja na utrate klientow.

Projekt zrealizowaliSmy online - w naszym systemie
badawczym HRmapa.pl - i juz miesigc p6zniej na biurku szefa
HR lezat raport. Wnioski byty bolesne. Handlowcy narzekali,
ze nie stucha sie ich pomystéw, cho¢ wielokrotnie zgtaszali
propozycje usprawnien (ktére w branzy ustugowej
wprowadza sie relatywnie tatwo iszybko). Krytykowali tez
nastawienie innych dziatow - zorientowane na obrone
wygodnego statusu quo, a nie poszukiwanie innowacji.
Wreszcie, podawali przyktady utraconych kontraktéw,
lepszych  rozwigzan u konkurencji, proceduralnych
ograniczen skostniatej korporacji.

- Przyjdicie na zarzqd, zaprezentujcie to prezesowi -
zaproponowat nam szef HR - z waszych ust lepiej to zabrzmi.

To czesto stosowana taktyka. Jako zewnetrzny konsultant
jesteSmy bardziej obiektywni, mozemy sobie pozwoli¢ na
bardziej wyrazisty przekaz, czasem obca osoba budzi wiekszy
autorytet. Mozemy tez pokaza¢ poréwnanie wynikéw danej
firmy ze Srednig z branzy. Wreszcie, nie zmuszamy HRu by to
on byt ,listonoszem ztych wiadomosci” - i p6zniej byt za nie
obwiniany.

Po naszej prezentacji zostaliSmy poproszeni
0 opuszczenie gabinetu zarzadu. Szefowie chcieli naradzi¢ sie
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sami - tylko wswoim gronie. Trwato to ponad godzine -
uprzedzono nas jednak, bySmy jeszcze nie wychodzili - na
wypadek ewentualnych pytan.

Po godzinie pierwszy sale opuscit szef HR.

- Prezes poczut sie spoliczkowany i osobiscie dotkniety tymi
danymi - zaczat groznie - ale jednak przyjqt je do wiadomosci
i uznat, Ze nie bedzie chowat problemu pod dywan. Dtugo to
trwato, zanim zeszly emocje, ale jednak zgodzili sie wytonic¢
zespot projektowy do zaproponowania zmian.

- A co z szefem sprzedazy? - spytaliSmy - jak on to odebrat?

- Na razie milczy. Zapewne dostanie drugq szanse. Albo to
przeboleje i sam stanie sie ambasadorem zmian, albo...

Audyt na kartce A4

- Wtasciciele oczekujq kultury jakosSci, bezpieczeristwa
i innowacyjnosci na produkcji - to stowa innego klienta,
jednego z menedzeréw w firmie przemystu ciezkiego. - Liczq,
Ze osiggniemy tyle punktow, by zdoby¢ ztoty medal WCM
(standard World Class Manufacturing). Mamy jednak jakis
problem. Od lat wprowadzamy projekty, ktére majg budowa¢é
jakos¢ ibezpieczenstwo. Jednak wiele z nich nie przynosi
efektow. Nie wiemy doktadnie, dlaczego. Potrzebujemy
rzetelnej analizy, w ktdrej nie mydli sie oczu tylko wali kawe na
tawe.

WiedzieliSmy, ze w przypadku tego Kklienta ,kawa na
tawe” bedzie wyzwaniem. Po latach tzw. audytow WCM
pracownicy byli uodpornieni na wszelkie badania.
Wyczuwali, jak dyplomatycznie odpowiada¢, by zarzad byt
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zadowolony, a oni mieli spoko;.
Nasz klient miat trzy konkretne cele:

1. Okresli¢ obszary Kkrytyczne - precyzyjnie namierzy¢
waskie gardta i blokady spowalniajgce zmiany.

2. Zebra¢ oddolne pomysty na dzialania usprawniajace
i eliminujace problemy.

3. Zdiagnozowa¢ Zrdédla motywacji: dowiedzie¢ sie, czy
motywowanie do zmian ma sie opiera¢ np. na dawaniu
poczucia bezpieczenstwa, na pokazywaniu szans Kariery
czy na stawianiu ambitnych wyzwan?

Pierwsza cze$¢ badania to ankieta w HRmapa.pl.
W pomieszczeniu socjalnym, gdzie nie ma kamer, ustawiono
stanowisko z laptopem. Pracownicy produkcji mogli do niego
podchodzi¢ i wypetia¢ ankiete. W zaleznosci od swoich
preferencji: ~ indywidualnie, ~wparach lub trojkach
(zwiekszenie poczucia bezpieczenstwa i anonimowosci byto
wazniejsze od poprawnosci statystycznej i zasady ,1 ankieta
= 1 pracownik”). Kwestionariusz byt prosty, krétki i intuicyjny
- ze wzgledu na nasza grupe docelowg (operatorzy maszyn,
pracownicy fizyczni najnizszego szczebla).

Do opracowania pytan postuzyliSmy sie miedzy innymi
Krzywa Bradley’a. Zgodnie z tym modelem, pytania
podzieliliSmy na dwie kategorie tj. motywacji wewnetrznej
i zewnetrznej. Odpowiedzi postuzyty do oceny:

e Stylu zarzadzania brygadzistéw i mistrzow.

e Systemdédw motywowania do innowacyjnosci, jakosci i bhp.
e Poziomu i adekwatnoS$ci szkolen.
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e Przygotowania stanowisk pracy (wyposazenie
i czytelnos$¢ instrukcji).

e Sposobu komunikowania zZ przetozonymi
i wspotpracownikami.

Jednak badanie online to tylko pierwszy krok. Jego celem
byto ujawnienie najczesciej sygnalizowanych zagrozen
i szans. W drugim etapie chcieliSmy dowiedzie¢ sie o nich
wiecej - w bezposrednich rozmowach.

Aby zwiekszy¢ wiarygodno$¢ otrzymanych wynikow,
zaplanowaliSmy warsztaty. WiedzieliSmy jednak, ze kadra
kierownicza potraktuje wyniki z badania jako kontrole
i ocene swojej pracy. Moze wiec chciec¢ sie broni¢ i wybielag,
zamiast szuka¢ pomystow. Dlatego zaproponowaliSmy luzne
dialogi w konwencji ,co o tym sqdzicie, z czego to moze
wynikac¢?”, a nie debaty eksperckie w stylu ,,otrzymane wyniki
wskazujg na ...” PrzesuneliSmy Srodek ciezko$ci dyskusji
zZ omawiania przyczyn na rozmowe o rozwigzaniach.
Zmniejszyto to che¢ szukania winnych na zewnatrz - by
uniewinni¢ samych siebie. Pozwolito skoncentrowa¢ sie na
przysztosci, a nie historii.
W ankietach i wywiadach operatorzy maszyn, brygadzisci
i mistrzowie zidentyfikowali sze$¢ ograniczen:
1. Styl wprowadzania zmian: autorytarny, nie nastawiony na
wspbétprace.
2. Dokumentacje: jej ilo$¢ i niezrozumiaty dla pracownikow
produkcji formalny jezyk.
3. Procedury, ktére czesto odbierane s3 jako utrudniajgce
zamiast pomocne w wykonywaniu pracy.
4. Kontrole, ktére w wiekszym stopniu majg charakter
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restrykcyjny niz rozwojowy.

5. Brak zaufania operatoréw maszyn do kierownictwa -
szefowie starajg sie tuszowac problemy lub przerzucac je
na inne dziaty, a nie je rozwigzywac.

6. Brak szkolen zgodnych za stawianymi wymogami

Okreslili tez jasno swoje motywacje, ktére mozna
wykorzysta¢ do inspirowania innowacji i optymalizacji.
Cztery, ktére w tej firmie pojawiaty sie najczescie;j:

1. Che¢ pracy w bezpiecznych warunkach, bez stresu
wynikajgcego z ryzyka wypadku.

2. Che¢ pracy w sposéb wygodny i ergonomiczny
(minimalizacja wysitku fizycznego, brak zbednych
czynnosci).

3. Spokdj - wynikajagcy z faktu, ze istniejg systemy
wczesnego wykrywania btedéw i niedordbek, wiec
zapobiega sie, zamiast naprawiac i poprawiac.

4. Che¢ bycia dumnym ze swoich osiggnie¢ i marki swojej
firmy.

Dato sie tez okresli¢ réznice w oczekiwaniach. Operatorzy
ibrygadzisci motywowani byli spokojem, wygoda,
bezpieczenstwem - ale nie chcieli by¢ awansowani, petni¢
roli menedzerow projektow wdrozeniowych (chcieli zgtaszac
innowacje, ale nie chcieli by¢ odpowiedzialnymi za ich
wdrozenie). Mistrzowie 1 kierownicy odwrotnie -
motywowato ich to, ze jesli pojawi sie innowacja, otrzymaja
wtadze decyzyjna w zakresie sposobu jej wdrozenia, oraz
samodzielno$¢ dziatania. Badanie podpowiadato nam wiec,
czym kogo zacheca¢ do innowacyjnosci, oraz jak podzieli¢
role przy wdrazaniu pomystow.
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Wymiana zaréwKi - czyli roboty wysokos$ciowe

Juz dwa lata wcze$niej mieliSmy Kklienta (branza
motoryzacyjna), ktory chciat walczy¢ z nadmierng
biurokracja i przerzucaniem odpowiedzialno$ci. Podczas
jednej z wizyt pokazat nam komplet dokumentacji
stanowiskowej. ,Drobiazg” liczyt blisko 500 stron.
SpytaliSmy, czemu tylko pierwsze strony nosza S$lady
uzytkowania, a pozostate ,pachng drukarniq”. Zamiast
odpowiedzi, zobaczyliSmy konsternacje na twarzy rozméwcy.
Szybko okazato sie, Ze intensywnie uzytkowane byly
pierwsze 23 strony. Na nich znajdowaty sie podpisy pod
oSwiadczeniem ,zapoznatem sie z dokumentacjq i akceptuje

”

19
Jedna z opisanych w dokumencie procedur byt standard

wymiany zaroéwki. Wynikato z niego, Ze pracownik musi
stang¢ na metrowej drabince, ale to czyni wymiane ,robotq
wysokosciowq”, To za$ oznacza, iz wymiany moze dokonac
tylko uprawniona do takich robo6t osoba, ktéra ma zatozy¢
uprzaz bezpieczenstwa i, wpiqc¢ sie w staly punkt asekuracyjny
- kotwe”, Czy znajg Panstwo sufit, w ktorym obok zyrandoli
sg takie kotwy?

Na pierwszych stronach pracownicy podpisywali, ze
rozumiejg ta iwszystkie inne procedury. A jesli zmienig
zarOwke bez przestrzegania zasad - potencjalny wypadek
wynika z ich winy i obcigza ich odpowiedzialnoscia.

Oczywiscie spytaliSmy pracownikoéw, czy wiedza o tym
wymogu. O dziwo - ten konkretny znali, bo dowiedzieli sie
onim z...firmowego dowcipu, ktéry krazyl po zaktadzie.
Jednak to byt wyjatek - inne procedury nie byty tak
absurdalne, wiec i nie byty obiektem zartéw.
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SpytaliSmy tez, skad taka forma podpisywanych
oSwiadczen. Jak sie okazato, byty sugestia prawnikéw.
Wprowadzono je wbrew zaleceniom specjalisty ds. BHP,
ktdéry nie miat jednak takiej sity przebicia by zaprotestowac.

Biurokratyczne nastawienie kierownictwa do BHP przez
lata wywarto duzy wptyw na mentalno$¢ pracownikéw.
W badaniu komunikowali nam, Ze ,lepiej malowa¢ trawe na
zielono niz jg podlewac¢”. Ze nauczyli sie juz odgrywaé
pokazoéwki przed audytorami, a faktyczne awarie naprawiac
,po kryjomu”. W pewnym sensie wykazywali innowacyjnos¢ -
tyle zZe znalazta ona wujScie pod postacia sprytu
i kombinowania, a nie faktycznych optymalizacji. W efekcie
ludzie nie moéwili o firmie ,nasz zaktad”, ale ,oni tam na
gorze”. Nie mieli poczucia wspotsprawstwa
i wspotodpowiedzialnosci, ktore s3 fundamentem
innowacyjnej postawy.

W drodze do budowania kultury innowacyjnej trzeba
umie¢ sie zatrzymac, uderzy¢ w piers$ i poprawic albo zacza¢
od nowa. Na szczeScie nowy prezes w opisywanej firmie
postanowit zmieni¢ podejscie - nie tylko do BHP, ale tez do
optymalizacji iefektywno$ci. Odszedt od dokumentacji
pisanej na rzecz obrazkowej, odchudzit procedury. My za$
dtugo pracowalismy z BHPowcem, by pomd6c mu odejs¢ od
wyktadowej formy szkolen okresowych. ZastgpiliSmy je
kontrolowanym symulowaniem niebezpiecznych sytuacji pod
okiem trenera i ¢wiczeniem sytuacji kryzysowych.

Presja na wydajnos¢ czy automatyzacje?

Wazng, ztozong przez nowego prezesa deklaracja, byto tez
ogloszenie: ,Nie bedziemy ciq¢ zatrudnienia za wszelkq cene.
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Jesli jakis dziat pokaze, jakie wymierne innowacje wprowadzi
dzieki dodatkowej niewielkiej rezerwie kadrowej, otrzyma jq”.

Polityka oparta na maksymalnym cieciu Kkosztéw
sprawdza sie wczasach kryzysu, przy utracie ptynnosci
finansowej, albo gdy traktujemy dany biznes juz tylko jako
»dojng krowe” (bo np. rynek sie kurczy albo zostaje prawnie
ograniczony). Jednak takie podejscie nie zacheca
pracownikéw innowacyjnosci. Kto$, kto pracuje na 100%
normy, jest caly czas zajety i nie ma wolnej chwili na
refleksyjne albo kreatywne mysSlenie. OpisywaliSmy
w poprzednich rozdziatach koncern 3M. Tam pracownicy
moga 15% czasu przeznaczy¢ na mySlenie, a nie prace
operacyjna. W praktyce oznacza to, ze w krotkim okresie 3M
musi mie¢ ok.15% wiecej pracownikéw, niz minimum
potrzebne do realizacji zadan operacyjnych. OczywiScie
w diugim okresie innowacje prowadza do automatyzacji,
wiec mozna zwolni¢ cze$¢ ludzi (albo przesunac¢ ich na nowe
stanowiska). Nadal jednak zostawia sie rezerwe 15% - tyle, Ze
liczong juz wedtug nowego zmniejszonego zapotrzebowania,
po wdrozeniu automatyzacji.

Zidentyfikowanie w firmie miejsc, ktére warto rozwijac
lub automatyzowaé (a wiec szuka¢ innowacji), oraz tych
w ktorych pole do optymalizacji jest mate - to inny typ
naszych badan. Celem jest wskazanie, gdzie inwestycja
w rezerwy kadrowe, szkolenia i eksperymenty ma szanse na
duzy zwrot, a gdzie byloby to marnowanie pieniedzy.
Przyktadowo, w bankowosci dobrze pokazuje to inne
podejscie do obstugi w oddziatach a inne do obstugi mobilne;j.
Dzi$, po wielu latach optymalizacji, oddzialy s3a czesto
jednoosobowe, obstuga uproszczona, a i tak kolejne placéwki
sg likwidowane - w miare jak klienci przenosza sie do
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Internetu. Obstuga osobista traci wiec na znaczeniu,
amobilna sie rozwija. Dlatego 1000zt zainwestowane
w poprawe rozwigzan zdalnych ma wiec duzo wiekszy
potencjat zwrotu, niz 1000zt zainwestowane w Kkasjerki
w oddziatach. Wniosek: w departamentach IT i marketingu
warto inwestowa¢ innowacje. Natomiast w oddziatach
sprawdzi sie polityka podnoszenia biezgcej wydajnosci,
redukowania liczby pracownikéw itp.

Powyzszy przykiad jest bardzo oczywisty i intuicyjny.
Jednak takich jednoznacznych i czarno-biatych kontrastéw
jest zwykle niewiele. CzeSciej zarzad stoi przed dylematem:
gdzie inwestowac, a gdzie redukowaé. Wéwczas wybieramy
sie po firmie na ,spacer z pytaniami”. Jeden z nas -
doswiadczony w mysleniu strategicznym, biznesowym
i automatyzacyjnym - odwiedza po kolei wszystkie dziaty
w firmie. Zwykle w towarzystwie dwoch menedzerdw: szefa
proceséw innowacyjnych i szefa danego dziatu (gospodarza
miejsca). Nasz konsultant peini role adwokata diabta (albo
Zabojcy Zatozen) i pyta o nawet najprostsze kwestie - czesto
sg to pytania dziecinne, czasem kwestionujace, zawsze
dociekliwe. A potem stawia tezy ,a co by byto, gdyby ten
proces zlikwidowac...”, ,a moze tego pracownika zwolni¢ bo
jego prace mozna zautomatyzowac?’, ,a czy mysleliscie by
tutaj zorganizowac prace troche inaczej”, ,,a czy jestescie pewni
ze klientowi to potrzebne..” Wiekszo$¢ tez naszego
konsultanta poczatkowo trafia w préznie. Srednio tylko co
dziesigta z nich od razu otwiera oczy na nowe pomysty.
Pozostate gromadzimy w opisywanym wcze$niej ,Banku
Btedéw”. Nigdy nie wiadomo, czy jeszcze sie nie przydadza.
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Szes$¢ czestych wnioskow

Kazde nasze badanie jest inne - od pytan w ankiecie, po
wnioski w raporcie. Jednak sze$¢ oczekiwan powtarza sie
w opiniach pracownikéw w wiekszosci przebadanych firm:

1. Stosuj partycypacyjny styl zarzadzania i pytaj zespot
o zdanie. Ludzie chetniej angazuja sie w innowacyjnos¢,
jesli sa w tym procesie partnerami, a nie hierarchicznie
podporzadkowanymi podwtadnymi.

2. Doceniaj za zglaszanie usprawnien i innowacji -
niekoniecznie gratyfikacjami finansowymi, ale np.
wieksza decyzyjnoscia, mniejszg iloScia  kontroli,
szkoleniami czy publicznymi pochwatami.

3. W audytach i ocenie akcentuj rozwo6j, a nie kontrole.
Szukaj szans, a nie btedéw. Pomystow, a nie krytyki.

4. Jesli w jakim$ dziale czy projekcie oczekujesz
innowacyjnosci, dostarcz tam stosowng rezerwe zasobdéw.
Jesli ,wyzytujesz” normy wydajno$ci na maksymalnym
poziomie, pracownicy z,dokrecong Srubg” nie znajda
czasu ani sity na kreatywnosc.

5. Przeszkoél osoby na nizszych stanowiskach kierowniczych
- naucz ich podstaw zarzadzania i przywodztwa. Czesto
brygadzista zostaje operator maszyny, a szefem lokalnego
zespotu sprzedazy - handlowiec. Sg fachowcami, ale brak
im przygotowania w zakresie kierowania ludZmi,
inspirowania i motywowania do kreatywno$ci.

6. Tworz procedury i wytyczne, ktore ludzie moga
przyswoi¢ izapamietaé. Kroétkie, intuicyjne, obrazkowe,
praktyczne. Dziel wiedze (np. o BHP) na drobne pakiety
iucz kolejnych dopiero po przyswojeniu poprzednich
partii.
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Rozdzial 13

Jak zorganizowac innowacyjne szkolenie
z kazdego tematu?

Mamy nadzieje, zZe opisane tu przyktady przekonaty Cie, iz

mozna zorganizowac¢ niebanalne szkolenie z praktycznie

kazdej tematyki. Co mozesz zrobic, by przygotowa¢ kreatywny

warsztat dla swoich handlowcdéw, specjalistow i menedzeréw?

Jesli obawiasz sie ze ,wszystko juz mieli - wszystko juz

widzieli itrudno ich zaskoczy¢” - by¢ moze skorzystasz
z jednej z naszych podpowiedzi:

Dobrze zdiagnozuj potrzeby - nie tylko pod katem
merytorycznym, ale tez formy zajec. Spytaj samych
uczestnikow, jakie formy szkoleniowe im sie podobaja,
jakie zagadnienia chcieliby poruszy¢ na szkoleniu,
a przede wszystkim - co juz mieli i nie chca powiela¢, by
sie nie nudzi¢. Grupa, do ktorej adresujesz szkolenie, sama
najlepiej wie co dla niej jest ciekawe iniebanalne. Jesli
chcesz, skorzystaj znaszego serwisu badan HR
www.HRmapa.pl - zal6z bezptatnie konto, a potem
skorzystaj z jednej z darmowych ankiet online badajacych
potrzeby szkoleniowe. Nie ma tam ankiety zwigzanej
z interesujagcym Cie tematem? Napisz do nas na

kontakt@hrmapa.pl a przygotujemy ja dla Ciebie.
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Poszukaj nowej, niestosowanej zbyt czesto metody
szkoleniowej. Kazdego tematu mozna uczy¢ na kilka
sposobow. Jes$li do tej pory uczyliScie handlowcéow
negocjowania poprzez scenki (odgrywanie rol), poszukaj
gier negocjacyjnych albo nietypowych studiow
przypadku. Jesli uczyliScie zarzadzania —metoda
warsztatowg - postaw na planszowe symulacje
strategiczne, albo techniki outdoor. Albo odwrotnie - jesli
pracy zespotowej zawsze uczyliScie w plenerze, to moze
pora na techniki filmowe czy muzyczne? Nieco inspiracji
na temat rzadziej stosowanych form szkoleniowych
znajdziesz na naszych stronach www.symulacje.edu.pl
i www.szkolenia-integracyjne.pl

Znajdz innga, nowa firme szkoleniowa. Po kilku latach
pracy zjedng firma czy trenerem nastepuje znudzenie
i zmeczenie materiatu. Szukasz nowatorskiego szkolenia
z prawa podatkowego? Wpisz w wyszukiwarke Google
»,Szkolenia  zprawa  podatkowego” ispisz  nazwy
pierwszych 10 firm szkoleniowych, ktore sie pojawia.

A potem kazdg z tych nazw wpisz w wyszukiwarke razem
z hastem ,opinie”. HRowcy czesto dzielg sie swoimi
opiniami na réznych forach - warto je przejrzec¢ i wystaé
zapytanie do 3-4 firm, ktére majg najsensowniejsze
rekomendacje. To nic nie kosztuje, a moze ktdra$ z tych
firm zaproponuje co$ ciekawego i nowatorskiego?

Popros o niebanalnego trenera. Czasem nawet prosty
temat szkolenia mozna pokaza¢ od nietypowej strony -
a przez to przyciggna¢ uwage grupy i utrwali¢ w pamieci
wnioski ze szkolenia. Np. Iwona Piga - wspotautorka tej
ksigzki - gdy wuczy komunikacji, wspotpracy albo
zarzadzania projektem - pokazuje rézne mechanizmy
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biznesowe na przyktadzie wypraw zeglarskich, ktérymi
kierowata lub w ktérych uczestniczyta.

Znajdz nietypowe miejsce szkolenia. Na naszym blogu
www.hotelnaszkolenie.pl znajdziesz recenzje ponad
setki hoteli ze wszystkich wojewddztw. Poszukaj obiektu
o takim charakterze, w jakim do tej pory uczestnicy nie
byli. Niech takze miejsce nauki sprzyja S$wiezemu
spojrzeniu. Lepsze oczywiScie beda obiekty w cichej,
zielonej okolicy, gdzie mozna uciec od zgietku i stresu,
wylaczy¢ sie zbiezacych spraw iskupi¢ na twoérczym
mysSleniu.

Zazadaj niebanalnych materialow szkoleniowych.
Np. w naszej Fundacji Training Projects uczestnicy zwykle
otrzymuja - jako ebook - 3 powiesci kryminalne zwigzane
z efektywno$cia  osobista, zarzadzaniem i strategia.
To poradniki - ale poniewaz majg forme thrillera, czyta
sie je zupetnie inaczej. A dodatkowo, dajemy im
»podsumowanie szkolenia w punktach na jednej kartce A4”.
Wiemy, ze do wielostronicowych materiatow zwykle nie
siegng z braku czasu. Ale prosimy ich by ta jednag kartke
powiesili sobie nad biurkiem na kilka tygodni i zerkali na
nig od czasu do czasu. To znakomita forma utrwalania
wiedzy.

Innowacyjna forma szkolenia ma duzy wplyw na jego

skuteczno$¢. Trwalej zapamietamy to, co byto nietypowe

i odbiegato od standardu. Je$li warsztat miat kreatywna

forme, ale dopasowang spoéjnie do tresSci merytorycznych,
uczestnicy pamietajac nietypowe zajecia, pamieta¢ beda tez
kluczowe wnioski. OczywisScie jesli forma byta sztuka dla

sztuki - efekt bedzie odwrotny: zapamietaja dziwne zabawy,
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anie wiedze. Kluczem jest wiec potaczenie oryginalnosci
i spéjnosci. Szczegbdlnie wazne jest to w grupach szkolonych
regularnie, Kktére s3 juz przesycone tradycyjnymi
warsztatami. Tacy uczestnicy na kolejnym ,zwyczajnym”
szkoleniu mogg ziewac i przysypiac.
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CZESC III

Szkolenie z innowacyjnosci - zrdéb je sam






Rozdzial 1

Program Twojego szkolenia

W poprzednim rozdziale opisaliSmy kilka przyktadow
szkolen, ktore prowadziliSmy dla naszych klientéw, by
rozwija¢ innowacyjne postawy lub zachowania. Jezeli jednak
masz odrobine doswiadczen trenerskich lub coachingowych,
moze chciatby$ taki warsztat poprowadzi¢ samodzielnie dla
swoich pracownikoéw? Jesli tak, mamy dla Ciebie propozycje
dwudniowego programu zinnowacyjnosci. Oczywiscie czas
jest umowny - wiele zalezy od tego, ilu masz uczestnikow
(sugerujemy od 8 do 15 o0sdb), czy zrobisz wszystkie
¢wiczenia, oraz jak doktadnie i gteboko bedziesz je omawia¢
(sugerujemy glebiej i doktadniej).

Na kolejnych stronach znajdziesz kilka ¢wiczen, ktére
mozesz wykorzysta¢, prowadzac jako trener szkolenia
z innowacyjnoSci. Jesli prowadzisz te szkolenia wewnetrznie
(dla swoich pracownikéw), w szkole lub na uczelni, albo
w ramach dziatalno$ci non profit - mozesz te materiaty
wykorzystywa¢ bezptatnie ibez ograniczen. Jesli jestes
trenerem, coachem lub doradca prowadzacym komercyjny
projekt - musisz naby¢ od autora licencje (licencja nie jest
elementem tej ksigzki, jest kupowana dodatkowo).
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Proponujemy szkolenie, w ktérym wiedze
o innowacyjnym mys$leniu polaczysz zinteraktywnymi
¢wiczeniami. Najlepiej przygotowac to szkolenie, prowadzac
naprzemiennie: troche wiedzy, potem (wiczenie, znow
wiedza itd. Co do samej wiedzy, mozesz oczywiScie sam jako
prowadzacy  przygotowac iprzedstawi¢  prezentacje
z potrzebnego Ci zakresu tematycznego. Oznacza to jednak
sporo Twojej pracy (przygotowanie kilku godzin prezentacji)
inieco nudng forme warsztatu (bedziesz pét dnia stat na
$rodku i gawedzit).

Dlatego my sugerujemy inne podejscie - tatwiejsze dla
trenera, ajednocze$nie angazujgce silniej uczestnikéw.
Proponujemy taka koncepcje:

e C(Catosciowa wiedze, ktéra chcesz przekaza¢, podziel na
niezalezne fragmenty, np. jesli chcesz przekaza¢ wiedze
z niniejszej ksigzki (z Czesci 1) to jest ona podzielona na
niezalezne rozdzialy. Mozesz wykorzysta¢ te rozdziaty
wtaki sposob, ze wiedza zkazdego znich bedzie
stanowita osobny modut szkolenia.

e Podziel uczestnikow na 2-3osobowe grupki - jeszcze
przed szkoleniem, na etapie budowania listy obecnoSci
i rozsytania zaproszen.

e Kazdej grupce wydrukuj lub prze$lij e-mailem tres¢
Zadania Przedszkoleniowego (patrz kolejne strony) oraz
jeden modut wiedzy (np. jeden rozdziat tej ksigzki,
oczywiscie kazdej grupce wyslij inny rozdziat).

e Popros uczestnikow 0 przygotowanie Zadania
Przedszkoleniowego - celem zaprezentowania go na
szkoleniu. Innymi stowy, to uczestnicy beda
~wspotprowadzqcymi”  szkolenie - kazda grupka
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zaprezentuje jeden, inny, kilkunastominutowy modut
szkolenia.

Najlepiej  zapoznaj  sie  teraz  zopisem  Zadania
Przedszkoleniowego, nim przejdziesz do kolejnego punktu.

Sugerujemy przekaza¢ grupom do zadania domowego
nastepujace rozdziaty niniejszej ksigzki:

e Dekalog oSmiolatka.

e Pryzmat Perspektyw.

e Bank bteddw.

e Zarzadzanie Niekompetencjami.

e Zabobjcy Zatozen.

e Trening Twdrczosci.

Nasze doswiadczenie pokazuje, ze powyzsze fragmenty
ksigzki daja najwiecej wnioskéw dot. Kkreatywnego,
innowacyjnego ikonstruktywnego mys$lenia. Pozostate
rozdzialy prezentujg informacje przydatne bardziej cztonkom
zarzadu i dziatom HR.

Jesli zdecydowate$§ sie na wariant z Zadaniem
Przedszkoleniowym, to Twoje warsztaty mogltyby miec
nastepujacy uktad:

e Wstep, wktérym wyjasnisz cele, przebieg iforme
warsztatu.

e Po ogoélnym wstepie do szkolenia zréb jako zadanie
otwierajace gre ,Cola Challenge”. Oczywisci gdy piszemy
,Zrob gre”, mamy na mysli samo ¢wiczenie, ale tez
dyskusje podsumowujaca.

e Po omoéwieniu gry popro$ o prezentacje Zadania
Przedszkoleniowego grupe pracujaca z rozdziatem naszej
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ksigzki ,Dekalog osmiolatka” - jest to bowiem pakiet
wnioskéw i porad nawiazujgcych do tej wtasnie gry.

e Po prezentacji grupy, zaaranzuj krétka dyskusje, w ktorej
odpowiecie na dwa pytania:

* ,Co zpoprzedniego ¢wiczenia, aco z prezentacji
Zadania Przedszkoleniowego chcemy zastosowacé
w naszej firmie - oraz gdzie i kiedy”,

* ,Czy potrzebujemy jakiego§ wsparcia, narzedzi,
albo zmian by méc zaczq¢ to stosowac”.

Stawiaj te dwa pytania iprowokuj dyskusje po kazdej

prezentacji - kazdym Zadaniu Przedszkoleniowym. Whnioski

z tej dyskusji warto zapisywac ipotem zebrac je w jednym

dokumencie — automatycznie powstanie lista sugestii i zmian,

ktdre trzeba wdrozy¢, by efekty szkolenia byty trwate.

e W kolejnym kroku (zapewne po przerwie) zrob test
»,Barometr Innowacyjnosci” izwigzane znim ¢wiczenie
,6 kompetencji”. Omoéw to ¢wiczenie - skomentuj to, co
zaprezentowaty grupy. Nastepnie zapro$§ na Srodek
zespot, ktory dostat do opracowania rozdziat ,Pryzmat
Perspektyw”. Ten rozdzial warto omoéwi¢ po Barometrze,
bo kwestionariusz pokazuje sze$¢ roéznych perspektyw,
z jakich mozemy patrze¢ na innowacje. Sg to perspektywy
uwarunkowane nasza osobowoscia.

e 7Zréb ¢wiczenie ,Kosci opowiesci” (musisz je sobie kupi¢,
cho¢by na Allegro). Potem popros$ grupe by podzielita sie
emocjami i wnioskami z tej zabawy. Nastepnie zapro$ na
srodek grupe przedstawiajacg ,Bank Btedéw”. Zabawa
»~Kosci opowiesci” dobrze taczy sie ztym rozdzialem -
pokazuje bowiem, jak wielka tkwi w nas blokada przed
~wygtupieniem  iosmieszeniem  sie”, czyli  przed
popetieniem btedéw. Tymczasem nasza kreatywnos¢
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ros$nie jak na drozdzach, gdy zauwazymy, iz popetnienie
btedu nie oznacza ,osmieszenia sie” (bo ludzie albo nie
zauwazaja, ze zrobiliSmy btad, albo sg wyrozumiali i nie
oceniaja nas za to). Warto o tym przypomnie¢ grupie, gdy
na szkoleniu w dyskusji o Banku Btedéw padnie opinia, iz
btad to eksperyment i nauka - a nie porazka i ujma.

e Teraz popros o prezentacje swoich przemyslen grupe, ktéra
jako zadane domowe otrzymata rozdziat ,Zarzqdzanie
niekompetencjami”’. Dobrze nawigzuje on do studium
przypadku ,Innowator wobec oporu zmiany”, bo jego
bohater duza cze$¢ swoich innowacji opierat na Swiezym,
zewnetrznym i,,amatorskim” spojrzeniu.

e ,Zabdjcy  Zatozen” -  ten  rozdzial  (Zadanie
Przedszkoleniowe) mozesz natomiast przeanalizowac po
grze ,Latajqce jaja”. Najlepiej zréb to po omdwieniu opisu
,0ryginalna strategia”, gdzie jednym z wnioskéw powinno
by¢ ,nikt nie wymysla metody z balonikiem, bo wszyscy
robiq btedne zatozenie, Ze tylko opakowanie jajka
w ostonke gwarantuje jego bezpieczenstwo”.

e Na koniec zréb (wylacznie jako inspiracyjny
i energetyzujacy przerywnik) zabawe ,Jak ozywic¢ lampe”.
Po grze zapro$ na Srodek grupe z prezentacja rozdziatu
»Trening tworczosci”. Wnioski ztego rozdzialu to dobry
start do kolejnej sesji, w ktorej bedziecie uczy¢ sie technik
kreatywno - problemowych.

Podsumowujac, kazdy z powyzszych modutéw szkolenia
moze miec taka strukture:

e Jedno zprzygotowanych przez nas (¢wiczen - kazdy
z oméwieniem koncowym.
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Po ¢wiczeniu jedna z grup przedstawia przez 15 minut to,
co przygotowata  wramach  swojego  Zadania
Przedszkoleniowego.

Dyskusja na temat transferu wnioskéw z ¢wiczenia
i z prezentacji na grunt Waszej firmy.

Na koniec kazdego modutu warto zrobi¢ 10 minut
przerwy.

Ponizsza tabela w syntetyczny sposéb pokazuje:

Sugerowanag kolejno$¢ modutéw Twojego szkolenia.
Ktore z ¢wiczen lub gier powigzac z omoéwieniem ktérego
rozdziatu pierwszej czesSci naszej ksigzki (sugerujemy
zawsze najpierw gre lub ¢wiczenie, potem omowienie
rozdziatu).

Nr Gra lub ¢wiczenie Powigzany z ta gra
modutu lub ¢wiczeniem
temat
Cola Challenge Dekalog O$miolatka
Barometr Pryzmat Perspektyw

Innowacyjnoscii 6
kompetencji

Ko$ci opowiesci Bank Bledow
Innowator wobec oporu | Zarzadzanie
Zmiany Niekompetencjami

Latajace jaja + dodatek | Zabojcy Zatozen
,0ryginalna strategia”

Jak ozywi¢ lampe Trening Tworczosci

Osobna czescig szkolenia powinna by¢ symulacja kilku

technik kreatywno -problemowych. Przydaje sie np.
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Burza mézgéw - niby oczywista rzecz, ale wiekszo$¢
zespotéw prowadzi burze moézgéw bez zachowania
dyskusji adekwatnych do tej techniki kreatywnej, co
obniza jakos$c¢ i ilo$¢ generowanych pomystéw.

Analiza przyczynowa why-why (szczegélnie zwigzana
a optymalizacjami, doskonaleniem oraz rozwigzywaniem
problemdw i waskich gardet).

Warto tez nauczy¢ grupe etapow pracy (krokéw) przy
rozwiazywaniu problemoéw.

W tej ksigzce nie prezentujemy informacji z zakresu samych
technik kreatywnego myslenia, jednak w Internecie lub innych
ksigzkach tatwo znajdziesz artykuty na ten temat).

Jak poprowadzi¢ modut uczacy technik kreatywno -

problemowych? Mozliwe jest np. takie podejscie:

Przypomnij WSZYSTKIE zasady prowadzenia burzy
mozgdéw, apotem poprowadZ taka sesje, by wymysli¢
kilka pomystéw (rozwigzan) dla jednego realnego
problemu zzycia firmy. W czasie symulacji pilnuj by
grupa przestrzegata zasad prowadzenia burzy moézgéw -
np. by nikt nie oceniat pomystéw na etapie ich zgtaszania
(przed etapem selekcji).

Przedstaw zasady poszukiwania przyczyn problemu
(np. waskiego gardia czy awaryjnosSci) przy pomocy
techniki Why-Why. Nastepnie poszukajcie przyczyn
jakiego$ realnego problemu z uzyciem tej techniki.
Przedstaw grupie etapy rozwigzywania typowego
problemu a potem rozwigzcie w ten sposob jaki$ drobny
problem zzycia firm. R6zni eksperci proponujg rézne
zasady, my w Training Projects zwykle stosujemy ten
uktad:
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Analiza sytuacji i problemu - wtym okreslenie celu
lub potrzeb odbiorcow.

Twoércze wymyslenie co najmniej 2-3 alternatywnych
rozwigzan problemu (lub wariantéw decyzyjnych).
Analiza zasobéw imozliwosci - np. na ktore
zwymyslonych rozwigzan nas sta¢ finansowo lub
czasowo?

Ustalenie  kryteribw  decyzyjnych iich  wag
(np. wjednym projekcie koszt ijakos¢ maja duze
znaczenie a czas niewielkie, zas w innym kryteria beda
odwrotne).

Ocena kazdego z pomystow wg. tych kryteridw.
Podjecie decyzji - wybor.

Przygotowanie krotkiego komunikatu wyjasniajacego
nasza decyzje ijej uzasadnienie oraz
przedstawiajgcego kolejne kroki (jak wdrozymy
decyzje).

Wdrozenie - plan krok po kroku.

Jezeli masz nieco wiecej czasu, mozesz tez nauczy¢ grupe
bardzo wartoSciowej techniki ,6 kolorowych kapeluszy”’,
opracowanej przez Edwarda de Bono. Jednak nie jest to tatwa
w uzyciu technika i wymaga od trenera by sam wczeSniej
dobrze jg przecwiczyl. Sama metoda jest prosta, ale wymaga
swoistego odgrywania rél - np. pesymisty - co nie jest dla
kazdego tatwe.

Dodatkowo, na kolejnych stronach znajdziesz tez studium
przypadku ,Zewnetrzna inspiracja w generowaniu innowacji’.
Mozesz zakonczy¢ warsztat tym ¢wiczeniem - pokazujac, ze
szukanie zewnetrznych inspiracji to jeszcze jedna dostepna
dla kazdego technika generowania kreatywnych pomystow.
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W naszej ksigzce znajdziesz tez studium przypadku
»Prototypowanie zmian iinnowacji” - przydatne, jesli na
szkoleniu chcesz poruszy¢ tematyke prototypowania,
eksperymentow i testow.

Jesli zdecydowates$ sie poprowadzi¢ sam szkolenie - nie
wg naszej propozycji programu, ale swojej wtasnej - rowniez
$miato korzystaj z materiatéw na kolejnych stronach (drukuj
je, kseruj, modyfikuj - dowolnie).

Chcesz otrzyma¢ tq ksiqzke w pliku PDF lub jako ebooka -
by tlatwiej wydrukowaé¢ sobie materialy na szkolenie?

Napisz do nas na kontakt@symulacje.edu.pl - wyslemy Ci
ja bezptatnie.
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Rozdzial 2

Zadanie przed-szkoleniowe

W ramach przygotowan do szkolenia zinnowacyjnosci
prosimy o przygotowanie nastepujacego zadania, ktdérego
efekt zaprezentujecie na szkoleniu:

Zapoznajcie sie zdolagczonym do zadania opisem -
rozdziatem ksigzki o innowacyjnosci.

Przygotujcie na szkolenie 15-minutowg prezentacje
(w Power Poincie), podczas ktérej zapoznacie reszte
uczestnikow zwiedza zawarta w dotaczonym opisie.
Wiedza - to znaczy przedstawiong w tekscie ideg,
zasadami, poradami czy pomystami. W szczego6lnosci
skupcie sie na tych pomystach czy poradach, ktére warto
Waszym zdaniem wdrozy¢ izaczal stosowal w naszej
firmie.

Zastanowcie sie, kto z Was przedstawi tg prezentacje na
szkoleniu (moze to by¢ jedna osoba, mozecie tez sie
podzieli¢ - np. kazda osoba inny slajd).

Kilka podpowiedzi:

Jezeli - przygotowujac prezentacje - znajdziecie jakie$
odniesienia do realnych sytuacji czy probleméw naszej
firmy, warto je przywotac i o nich opowiedziec.

Jezeli przedstawiony w tekscie pomyst budzi Wasze
watpliwosci, mozecie go podczas prezentacji przedstawic
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i zapytaC reszte grupy o opinie - czyli podda¢ go pod
dyskusije.

Jezeli jaki§ pomyst czy koncepcja jest w tekscie
przedstawiona na realnym przykiadzie (a nie w sposéb
teoretyczny), najlepiej bedzie jesli wtaki sam sposéb
przedstawicie ja na szkoleniu. Przykiad jest zawsze

ciekawszy ibardziej obrazowy niz teoria - Wasza
prezentacja bedzie wiec bardziej atrakcyjna. Taki
przyktad:

* Musicie przedstawi¢ mozliwie doktadnie, bez skrétow
mysS$lowych, by reszta grupy zrozumiata sens i wnioski
z opowiadanej historii.

* Mozecie opowiedzie¢ - woéwczas warto zastanowic sie,
czy mozna j3 zobrazowac jakimi$ zdjeciami, chocby
znalezionymi w internecie (wrzucenie takich fotografii
do waszej prezentacji uatrakcyjni ja).

* Lub tez mozecie po prostu go przedrukowac,
skserowa¢ ida¢ uczestnikom do przeczytania
(oczywiscie tylko ten przyktad a nie caty tekst).
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Rozdzial 3

Cwiczenie 1: Gra, w ktorej oSmiolatki
ogrywaja menedzerow.

W rozdziale ,Dekalog osmiolatka” opisaliSmy eksperyment,
ktéry prowadzimy zarowno dla dzieci jak idorostych,
poréwnujac wyniki osiggane przez te grupy. Zapraszamy Cie,
byS sam przeprowadzit ten eksperyment dla swoich
wspotpracownikow czy znajomych.

Jak to zrobi¢?

* Kup sprzet opisany w ponizszym regulaminie, wydrukuj
tez ponizszy regulamin. Na kazda grupe (optymalnie 4-5
0os6b w kazdym budujacym zespole) potrzebujesz rolke
taSmy Kklejacej, kilkadziesigt kartek A4, kilka metrow
cienkiego sznurka. Isze$¢ puszek coli oraz 1 kopie
regulaminu.

» Zapro$ uczestnikdw, daj im sprzet i popro$ by wykonali
zadanie opisane w regulaminie.

* Gdy wieze s3 gotowe, dokonaj pomiaru (zgodnie
zzasadami  opisanymi  w regulaminie) i pochwal
zwycieska druzyne.

* Nastepnie poprowadz dyskusje podsumowujaca -
zachowujac sie jak coach: zadawaj pytania, ukierunkowuj
mysSlenie, ale nie podpowiadaj niczego i nie oceniaj grupy
- niech sama sie oceni. Prowadz rozmowe przez
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zadawanie pytan prowokujacych dyskusje (liste

przyktadowych pytan znajdziesz ponizej).

Gra moze tez sta¢ sie cze$cig szkolenia z innowacyjnosci
lub kreatywnos$ci. Na kolejnych stronach znajdziesz wiecej
¢wiczen, ktore mozesz wykorzysta¢ na swoim szkoleniu.
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Cola Challenge - regulamin gry
Waszym zadaniem jest zbudowanie wolnostojacej
konstrukcji, ktéra przez co najmniej 30 sekund utrzyma
jak najwiecej puszek coli na jak najwyzszej wysokosci.
Miernikiem wyniku wtej grze jest zysk, czyli przychod
minus wydatki. Celem jest osiggniecie jak najwyzszego
zysku.
Przychdd obliczamy jako A x B, gdzie A to ilo$¢ puszek, za$
B to wysoko$¢ konstrukcji w centymetrach, mierzona od
podstawy do najnizszego punktu najnizej potozonej na
niej puszki.
Wydatkiem w tym zadaniu sg wszystkie ,zakupy” sprzetu,
ktéry potrzebny Wam bedzie do budowy. W ,sklepie”
mozecie kupowac niezbedne rekwizyty. Laczne koszty
zakupéw to wasz Wydatek uwzgledniany w obliczaniu
Waszego zysku. Zakupéw mozna dokonywac przez caty
czas trwania budowy.
W sklepie mozna kupi¢ ponizsze rekwizyty, kazdy
kosztuje 5zt
* Kartka A4, klasyczny papier do drukarek, 70g (jednak
grupa moze kupi¢ maksymalnie 20 kartek).
* Metr tasmy Kklejacej malarskiej o szerokosci nie
wiekszej niz 2,5cm (maks. 2 metry na grupe).
* Metr sznurka (Srednica ok. 2Zmm) (maks. 2 metry na
grupe).
Na zadanie (planowanie, zakupy ibudowe) macie 30
minut.
Puszki na konstrukcji uktada sie dopiero po zakonczeniu
budowy (uktadanie nie wchodzi w czas 30 minut), jednak
ich uktadanie nie moze zaja¢ wiecej niz 1 minute.
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Od momentu gdy ulozycie ostatnia puszke ipowiecie
START, zaczyna biec czas ,pdétminutowej proby”. Jezeli
konstrukcja wytrzyma 30 sekund (nie moze sie
przewrdcic lub znieksztatci¢ np. ugia¢, nie moze tez spas¢
lub obsuna¢ sie zadna zpuszek), wtedy liczony jest
przychdd (wysoko$¢ w cm razy ilos$¢ puszek).

Budowa odbywac¢ sie moze w zespotach liczagcych maks.
6 0s6b.

Kryteria techniczne

Budowac mozna tylko na gtadkim stole (bez obrusa).
Konstrukcja nie moze by¢ przyklejona lub w inny sposéb
przytwierdzona do stotu, niczym wsparta zboku,
podwieszona na czymkolwiek, przyklejona do czegokolwiek,
lub przytrzymywana, a jedyngq sitq jaka na niq dziata moze
by¢ grawitacja.

Konstrukcja moze by¢ zbudowania tylko zrekwizytow
kupionych w sklepie, bez uzycia jakichkolwiek narzedzi
poza miarkq centymetrowq lub linijkq inozyczkami
(jednak narzedzia nie mogq stac sie czesciqg konstrukcji).
Same puszki nie mogq by¢ elementem konstrukcji (nie
mogq przenosic¢ ciezaru, w tym takze stac jedna na drugiej).
Puszki muszq by¢ fabrycznie zamkniete, nienaruszone.
Rekwizyt zakupiony nie moze by¢ zwrdcony, koszt jego
zakupu liczy sie nawet, jesli rekwizytu nie wykorzystacie.

W czasie budowy mozna testowac konstrukcje, uktadajqc
na niej puszki, jednak potem nalezy je zdjqc ifaktyczna
,préba” wymaga utozenia puszek od nowa, w czasie maks.
1 minuty.
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Cola Challenge - rules in English

Your task is to build a freestanding structure, that would
carry for at least 30 seconds as many cola cans as
possible, as high as possible.

We will measure the task by the profit you can gain. The
profit we define as income minus cost.

The income is A x B, where A is a number of cans, and B is
the height, measured from the bottom of the structure to
the lowest point of the lowest can carried by the structure.
There is a shop where you are about to buy all building
material. The payment in the shop is your cost.

You can buy the items named below, each costs 5 zt.

* A4 piece of paper (you can buy maximum 20 sheets)

* 1 meter of tape (you can buy maximum 2 meters)

* 1 meter of string (you can buy maximum 2 meters)
There is 20 minutes to complete the task (it includes
planning, shopping and building).

After you have completed the construction process, you
will hale only 20 seconds to put cans on the structure.
Once you have put/hanged all cans, the 30 seconds test
begins. If no can falls down and the construction will not
break or change it's shape, we will measure your income.
Technical requirements

You can build on the table or floor.

The structure is supposed to be freestanding, it cannot be
hanged or supported. It cannot be permanently attached to
the floor.

You can use only the equipment bought in the shop. Scissors
or measure tape cannot be part of the structure.
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Cans cannot be part of the structure, therefore one can
cannot lay/stand on another.

You cannot open cans.

Equipment bought cannot be returned.
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Wazne kwestie dot. gry - techniczne podpowiedzi dla
prowadzacego:

Grupy wyczytuja w regulaminie Ze ,jedna puszka nie moze
sta¢ na drugiej” ale pytaja czy jak je przedzielg kartka to
jest OK?. Oczywiscie nie bo regulamin moéwi ,puszki nie
mogq przenosi¢ ciezaru” a nawet kartka tez wazy jakis$
gram.

Grupy pytaja, czy mozna kazda puszke postawi¢ na
osobnej kartce bez tgczenia kartek. Nie, bo wtedy to jest
kilka konstrukcji, aich zadaniem jest zbudowac tylko
jedna. Jesli tak zrobig, zaliczymy tylko jedna Kkartke
i puszke. Musza je cho¢ luzno potaczy¢ sznurkiem czy
tasma.

Grupy probuja robi¢ prototyp na kartkach znotatnika
zanim kupig prawdziwe kartki - pozwalajmy na to.

Grupy zapominajg, ze wysoko$¢ mierzona jest od stotu do
podstawy najnizszej puszki. Czyli strategia ,potozy¢ kartke
na ptasko ina niej puszki” nie sprawdza sie, bo wtedy
puszka jest na wysokos$ci 0,1mm.

Jezeli puszki nie leza jedna na drugiej, tylko lekko sie
o siebie opierajg - pozwalamy na to.

Czy mozna dosta¢ wiecej puszek? Nie, maks. to 6. Jezeli
idzie im tak dobrze - niech buduja wyZsza konstrukcje, ale
ilos¢ puszek jest ograniczona

Oczywiscie mozna sie wymienia¢ pomystami miedzy
grupami

Jezeli brakuje nam puszek, mierzenie wynikéw mozna
robi¢ jedno po drugim - najpierw puszki stawia jednak
grupa na swojej konstrukcji, potem zdejmujemy
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i przechodzimy z tymi samymi puszkami do drugiej. Tylko
wtedy potrzeba nam wiecej czasu.

Pytania ktére warto zadaé uczestnikom po grze - by
sprowokowa¢ dyskusje na temat twdrczego myslenia
(zadajqc je, dopytuj JAK i DLACZEGO)

W jaki sposéb powstat pomyst na realizacje tego zadania?
Ile tqcznie pomystéw wygenerowaliscie? Jak to zrobiliscie?
Jak najlepiej generuje sie pomysty? Jakie techniki twérczego
myslenia znacie?

Wolicie wymysla¢ pomysty w samotnosci czy w zespole?
Dlaczego?

W  jakich miejscach iw jakich momentach jestescie
najbardziej kreatywni?

Co zabija, a co wzmacnia kreatywnosc?

Jakie sq zalety ajakie wady kreatywnego myslenia
w firmie?

Czy zdarzato Wam sie krytykowac czyjs pomyst juz na
wstepie, przed jego oméwieniem? Dlaczego?

Jak wybraliscie ten konkretny pomyst jako najlepszy?

Jak nalezy prowadzi¢ burze mézgow?

Czy burza mdézgow to juz koniec planowania? Co powinno
dalej dzia¢ sie z wytworzonymi pomystami?

W jakich zadaniach/sytuacjach w pracy warto stosowac
kreatywne myslenie?

Jakie zadania w firmie, ktére od lat realizujecie tq samq
metodq, warto podda¢ pod burze mézgow (przemysle¢ na
nowo), by sprawdzié, czy nie ma lepszych albo prostszych
metod wykonania.
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Rozdzial 4

Cwiczenie 2: Innowator wobec oporu - studium
przypadku

Wiele lat temu, jako mato doswiadczony menadzer,
zdecydowatem sie przeja¢ w ,ajencje” cze$¢ duzej firmy
produkcyjnej. Chciatem zosta¢ innowatorem, a w skostniatg
strukture firmy tchngé¢ zmiany i optymalizacje. Napotkatem
jednak na silny opdr pracownikéw, zwigzkowcow i zarzadu.
Czy sobie z nim poradzitem? Jakie btedy popelnitem?

Bohaterem tej historii i zarazem autorem tego opisu jest
Gerard Sigmundzik, ktéry prowadzi szkolenia dla szeféw
produkcji, oraz dla handlowcéw w Training Projects. Gerard to
rzadki przypadek menedzera produkcji, ktory zostat
kierownikiem sprzedazy. Przez 4lata wFPM Mikotéw
pracowat jako menedzer zespotéw produkcyjnych. Potem,
przez 18 lat budowal prowadzit irozwijat zespoly
sprzedazowe iserwisowe w Kompanii Piwowarskiej. Po
zakoriczeniu kariery handlowej zostat coachem (ICF) i wreszcie
trenerem biznesu. Na swoich szkoleniach czesto odwotuje sie
do swoich nietypowych doswiadczern handlowca, szefa
i innowatora. Opisane tu studium przypadku pochodzi ze
szkolenia z wprowadzania innowacyjnych zmian.

Ta historia zaczyna sie od rozmowy kwalifikacyjnej.
Przestatem CV aplikujac na szefa malarni ispedycji,
przeszedtem weryfikacje, po czym.. dostatem inng
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propozycje. Lepiej ptatng, ale wymagajaca natychmiastowego
objecia stanowiska - bez okresu wprowadzajacego. Miatem
przeja¢ kierowanie obrébka (tokarki, frezarki, itp.) oraz
kuZnie, transport miedzywydziatowy i hartownie.

Firma miata nadmiar zlecen i dobrg sprzedaz. Problemem
byta obrébka wyrobdéw. Stanowita waskie gardto procesu.
Klienci wewnetrzni - ci, do ktérych trafiaty obrobione
wyroby - ciggle narzekali, ze dostaja obrobione elementy
owiele za pézno. Rodzito to liczne konflikty zinnymi
wydziatami - odlewnig, $lusarnig, magazynem...

Jako cztowiek spoza branzy, zaczatem od zadawania
pytan, ktére — ku mojemu zdumieniu - wszystkich dziwity:

e Dlaczego dany pétprodukt jest obrabiany tylko na jednej
i tej samej obrabiarce, skoro mozna go obrabia¢ na innych
(uelastyczni¢ produkcje)?

e Dlaczego nie produkuje sie detali w dtuzszych seriach
(czyli taniej) zgodnie z planem rocznym - tylko ad hoc?

e Skad tak duza ilo$¢ nadgodzin u pracownikéw, skoro
mamy opoOznienia?

e Dlaczego jest tyle zlecen produkcyjnych otwartych, a nie
zakonczonych?

Przez pierwsze miesigce uczytem sie branzy iciggle
bytem zaskakiwany. Oto kilka przyktadow takich
zaskakujacych sytuaciji:

e W czasie okresowej nocnej kontroli okazato sie, ze cze$¢

obrabiarek jest wtaczonych natomiast proces obrébki nie
jest prowadzony. Pracownicy musieli przyj$¢ do pracy
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tylko po to by ,wyrobi¢” zaplanowane i zakontraktowane
godziny pracy maszyn.

e Jednocze$nie na tych obrabiarkach, ktérych brakowato
najbardziej i ktére powinny tworzy¢ wyroby dla klientéw,
przygotowywane sg elementy dla wewnetrznego serwisu.

e Elementy s3a przypisane do obrobki tylko na jednej
obrabiarce izwykle tylko do tego samego pracownika,
mimo ze mogta by je wykonywac inna osoba.

e Firma ma obrabiarki sterowne numerycznie - znacznie
bardziej wydajne, ale nie wykorzystywane, bo wymagaja
dtuzszych  serii  produkcyjnych  (czyli lepszego
planowania).

Po kilku miesigcach analizowania tych probleméw
postawitem sobie cel: zreorganizowanie produkcji tak, by
na czas dostarcza¢ zamoéwione wyroby.

Aby to zrobi¢ musiatem zmieni¢ terminowos$¢
i harmonogramy dostaw, kolejno$¢ krokéw w produkcji,
system transportu miedzywydziatowego, sposéb planowania
remontow i przegladéw. Korekty wymagato tez planowanie
produkcji  oraz sztywna  rejestracja  ilimitacja
zakontraktowanego czasu pracy.

Majac cel, poszedtem z nim do dyrekcji. Po mojej wstepnej
prezentacji zaproszono na spotkanie kierownikéw dziatow,
ktérych zmiany miatyby dotyczy¢. Po burzliwej dyskusji
okazato sie jednak, ze ,to sie nie da tak zrobi¢” - pomimo ze,
wszyscy zgadzali sie, Ze firma traci mnoéstwo pieniedzy.
Argument: ,cate lata to tak funkcjonowato ijakos dawaliSmy
rade’.

Po spotkaniu zaczagtem mys$le¢ jak mozna to zrobi¢ inacze;j.
WymysSlitem, Ze skoro zmiana nie uda sie w aktualnych
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strukturach firmy, przejme w ,ajencje” obrébke skrawaniem
- zrobie swoisty wewnetrzny outsourcing. Z firma
rozliczatbym sie za zakontraktowane godziny iwykonane
detale. W sktad ajencji weszliby pracownicy zatrudnieni
obecnie na obrabiarkach, mistrzowie oraz ja jako osoba
koordynujgca catos¢.

Wydawato mi sie, ze mam dobry punkt startu, bo:

e Znam rezerwy mocy produkcyjnych, Kktorych nie
wykorzystujemy.

e Wiem, jak zmieni¢ produkcje na dtugie serie.

e Wiem, jak wykorzystac efektywniej wszystkie maszyny.

e Mam w swojej grupie wielu bardzo dobrych fachowcow.

e Potrafie angazowac ludzi.

o Wieksze zarobki motywujg wszystkich, a moje wyliczenia
wskazywaty, ze moze to by¢ nawet 30%.

Wiedziatem jednoczesnie, ze bedzie trudno, bo:

e Musze zmieni¢ mentalno$¢ i przyzwyczajenia ludzi.

e Musze zaangazowal wszystkich - 52 osoby (to byt
warunek jaki mi postawiono).

e Opdr moga stawia¢ osoby bedace poza moim zespotem,
azmuszone do innego niz dotychczas sposobu pracy
(magazyny, odlewnia, transport, technolodzy,
przygotowanie produkcji).

e Musi sie zmieni¢ mentalno$¢ Sredniego szczebla
zarzadzania - mistrzow zmianowych, ktérzy powinni
przesta¢ czu¢ sie kontrolerami istraznikami, asta¢ sie
coachami i osobami wspierajgcymi podwtadnych.
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By osiggnac¢ cel, musiatem odby¢ setki godzin rozmoéw
i konsultacji z pracownikami, mistrzami, menedzerami. Po
miesigcu miatem jednak wustne zgody pracownikow
i mistrzOw na rozpoczecie pracy wnowym systemie.
Woéwczas od dyrekcji dostatem zielone Swiatto - na okres
prébny.

Co pokazat pierwszy miesiagc?

e Pomimo ustnej deklaracji 100% zatogi, w nowy sposdb
zaczeto pracowac okoto 75% osob.

e Nie zmienil sie sposéb pracy mistrzow - czyli
kierownikéw $redniego szczebla.

e Mimo to wydajno$¢ wzrosta o 35%.

e Pojawily sie wnioski racjonalizatorskie dotyczace
usprawniania produkcji.

e Zoptymalizowano prace obrabiarek iprzekazywania ich
kolejnym zmianom.

e Ludzie czasem wcze$niej zaczynali prace, czasem pozniej
konczyli.

Po miesigcu odbyto sie spotkanie, na ktéorym pojawita sie
dyrekcja i zwigzki zawodowe. Doceniono efekty zmian, ale:

e Niezadowolenie wyrazili starsi pracownicy.

e Nie zgadzali sie ztaka forma pracy mistrzowie, bo nie
mieli mozliwoSci peinej kontroli pracownikow.

e Zaprotestowaly zwigzki, bo prowadzito to ich zdaniem do
zbyt wielkiego zréznicowania ptac.

W efekcie projekt zostal zaniechany. Jednak ja - juz bez
wsparcia dyrekcji - po cze$ci kontynuowatem zmiany.
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Stworzytem brygady zloZone zpracownikéw biurowych
i produkcyjnych, ktére - skoro wzrosta nam wydajnos¢ -
zaczely wykorzystywac¢ moce przerobowe do przyjmowania
dodatkowych zlecen (poza gltéwnymi Kkontraktami).
PracowaliSmy po godzinach, czesto wedtug nowych
pomystéw irozwigzan. Dawato nam to co 2-3 miesigce
dodatkowq pensje. Zaczatem tez - razem z kilkoma podobnie
mys$lacymi  wspotpracownikami - szuka¢ oszczednos$ci
w materiatach do produkcji. To w krétkim czasie dato firmie
duze oszczednoSci surowca (stali), a nam dodatkowe premie.
Jednak do pomystu ajencji, albo podobnych zmian, juz nie
wrdcilisSmy.

W ten sposOb przepracowatem w firmie 4 lata. Potem,
pomimo dobrej ptacy, poczutem sie zmeczony skostniatg
strukturg ibrakiem otwarto$ci na innowacje - zmienitem
wiec prace. W ubiegtym roku odwiedzitem jednak moja
,Starq” firme. Niestety, pozostalo zniej niewiele. Niszowa
produkcja, brak fachowcoéw, niskie ptace, problemy
z konkurencyjnosciag. Wieksza cze$¢ terenu nieuzywana
i wydzierzawiona innym przedsiebiorstwom.

Zastanowcie sie teraz nad kilkoma pytaniami -
przedyskutujcie je w kilkuosobowych grupach, a potem
przedstawicie swoje wnioski na forum.

e (Czy odniostem sukces, czy tez poniostem porazke?

e Jakie popeinitem btedy? Co powinienem byt zrobi¢
inaczej? Zjakimi barierami iproblemami sobie nie
poradzitem?

e Jak moglem skuteczniej budowa¢ akceptacje dla
wprowadzanych optymalizacji, innowacji izmian? Jakie
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kroki powinienem byt zrealizowa¢ by osiaggna¢ sukces -
i w jakiej kolejnosci?

Co zrobitem dobrze?

Jak dyrekcja firmy mogta mnie wspiera¢ ilepiej
wykorzysta¢ mdj potencjat? Co by$ ty zrobili, bedac
prezesem takiej firmy?
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Rozdzial 5

Cwiczenie 3: Barometr Innowacyjnosci -
kwestionariusz

Sprawdz, w jakich sytuacjach jeste$ najbardziej innowacyjny
- gdzie tkwi Twoj najwiekszy twoérczy potencjat. Z kazdej
pary zdan wybierz i zakresl jedno zdanie - to, ktore lepiej
Cie opisuje, lepiej oddaje Twoje myslenie i osobowos¢.
Nie zdziw sie, Ze czasem podobne zdania sie powtarzaja
(jednak zawsze w roznych konfiguracjach) a czasem wyboér
jest trudny, bo oba zdania opisuja Cie podobnie. Tak
budowane Kkwestionariusze sa po prostu doktadniejsze
(mo6wi o tym dziedzina nauki zwana psychometrig). Dlatego
nawet gdy wybdr jest trudny - zawsze musisz wybrac
DOKLADNIE jedno zdanie. Czasem po prostu warto zawierzy¢
intuicji.

BadZ szczery wobec siebie - dzieki temu wynik bedzie
mozliwie prawdziwy (cho¢ oczywiScie zaden test nigdy nie
jestw 100% doktadny).

1. Pomysty do glowy przychodza mi zwykle w odpowiedzi
na konkretny problem. Gdy dostrzegam problem - od
razu szukam rozwigzania.

2. Moja pomystowo$¢ jest spontaniczna. Czasem nagle ni
stad ni z owad wpada mi do gtowy oryginalna idea.
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3. Wole drobnymi krokami, krok po kroku, codziennie
doskonali¢ i optymalizowac.

4. Wole rozwigzywac problem dtuzej i wiekszym wysitkiem
- byle raz a dobrze, by drugi raz do tego nie wracac.

5. Nawet gdy co$ dobrze dziata, zawsze warto poszukac
alternatywnej metody.
6. Lepsze jest wrogiem dobrego. Dziata? - to nie ruszaj.

7. Wole wymys$la¢ rozwigzania
8. Wole wdrazac rozwigzania.

9. Dobrze radze sobie zsytuacjami, gdy trzeba co$
usprawnic¢ albo naprawic.

10.Dobrze sobie radze ze znajdywaniem szans rynkowych
czy biznesowych, albo klientow dla nowych pomystéw
i produktow.

11.Lubie, gdy mojej kreatywno$ci nie ogranicza zaden
narzucony temat. Wtedy moge mys$lec szerze;.

12.Lubie mie¢ jasny, konkretny cel ukierunkowujacy moje
mySlenie. Wtedy jestem skuteczny.

13. W kreatywnosci fajne jest to, Ze czasem w glowie rodza
sie wielkie, rewolucyjne idee.

14.Nie inspiruja mnie wielkie rewolucje - tylko codzienne
ewolucje. To kropla drazy kamien.

15. Denerwujg mnie zbyt czeste lub zbyt intensywne zmiany.
16. Nudze sie, gdy dtugo robie to samo i tak samo.
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17. Lubie by¢ tworcg, artysty, pomystodawca. Etap wdrazania
pomystu mniej mnie ciekawi.

18. Lubie by¢ fachowcem, dzieki ktéremu pomyst wdrozono -
i dzieki ktoremu wszystko dziata.

19.Pomyst nie musi by¢ praktyczny, by byl innowacja.
Kreatywno$¢ w plastyce czy muzyce jest rdwnie wazna
jak w biznesie.

20.Jesli nikt nie skorzysta dzieki pomystowi - nie jest to
zadna innowacja. Chodzi oto, by pomyst przekué
w produkt, ustuge lub usprawnienie dla konkretnych
odbiorcow.

21.Motywuje mnie mozliwo$¢ statego doskonalenia
procesOw - do najwyzszej jako$ci, oszczednosci albo
wydajnosci.

22.Motywuje mnie to, ze moje pomysty beda wdrazane,
rozwiaza konkretne problemy i utatwig komus zycie.

23.Nie lubie zajmowac sie drobiazgami i szczeg6tami - wole
ciekawe nowosci i duze zmiany.

24.Nie lubie by¢ odpowiedzialny za nowe projekty - wole
usprawniac istniejgce procesy.

25.Czasem ludzie wuwazajg mnie za nadmiernego
perfekcjoniste i szczegélarza.

26.Czasem ludzie uwazaja, ze zgtaszam za mato wtasnych
pomystéw i innowacji.
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27.Lubie sam zorganizowac sobie prace w optymalny sposéb.
28.Lubie pracowa¢, gdy praca jest dobrze zorganizowana
i ma madrego szefa.

29.Jestem dobry w optymalizowaniu drobiazgéw, o ktérych
inni nawet nie mysla.

30.Jestem dobry wdostrzeganiu szans biznesowych
i rynkowych dla r6znych innowacji i patentéw.

31. Warto eksperymentowac nad lepszymi rozwigzaniami dla
tzw. waskich gardet - nawet jesli ryzyko porazki jest
duze.

32.]esli istnieje waskie gardto, ale proces dziata, to nie warto
zmienia¢ metody na moze sprawniejsza, ale ryzykowna.

33.Lubie sytuacje, w ktérych wiem, co mnie czeka inie
zaskoczy mnie niewiadoma.

34.Lubie sytuacje, gdy w nieskrepowanej atmosferze
wymys$lamy oryginalne pomysty inie wiadomo dokad
zaprowadzi nas dyskusja.

35.Z drobnymi usprawnieniami jest ten ktopot, ze poprawa
jest minimalna, za to gdy tylko nauczymy sie danej
czynnos$ci od nowa, zaraz pojawia sie kolejna poprawka.

36.Mimo iz drobne usprawnienie na poczatku daje niewielka
poprawe a wymaga zmiany nawyku - warto go w drozy¢
w imie dtugofalowych zyskow.
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37.Lubie pracowa¢ w stabilnych, sprawdzonych procesach
i zadaniach.

38.Lubie wdraza¢ nowe zadania, pracowac¢ w zespotach
projektowych robigcych co$ nowego.

39. Wolatbym inwestowa¢ we wzmacnianie pozycji rynkowe;j
znanych i sprawdzonych produktéw firmy.

40.Wolatbym inwestowa¢ w budowanie pozycji rynkowej
nowych produktéw, ktére nie sg jeszcze znane.

41.Wole analizowa¢, mysle¢, tworzy¢ koncepcje.
42.Wole dziata¢, realizowad, finalizowac sprawy.

43.]Jestem osobg praktyczng, wole to od bujania w obtokach.
44.Wole tworcze bujanie w obtokach od biezacej pracy
operacyjnej.

45.]Jesli ktos wymyslit rewolucyjng innowacje i potrzebuje
wsparcia do jej wdrozenia - bede miat duza frajde
Z pomagania mu.

46.Mam wiecej frajdy, gdy pracuje nad nawet malym
usprawnieniem - ale witasnego pomystu, niz nad
rewolucyjng zmiang, ktérag wymyslit kto$ inny

47.Gdyby kto$ niedoSwiadczony przychodzi z propozycja
usprawnienia albo zmiany, jestem  pozytywnie
zaciekawiony opinig osoby o $wiezym spojrzeniu.

48.Gdyby kto$§ niedo$wiadczony przychodzi zpropozycja
usprawnienia albo zmiany, stucham krytycznie ijestem
ostrozny.
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49.Firmy powinny raczej zaspokajaC istniejgce potrzeby
klientéw, niz marketingiem kreowac nowe.

50. Firmy powinny raczej kreowa¢ nowe potrzeby klientéw,
niz tylko zaspokaja¢ obecne.

51. Lubie mysle¢ o tym, jak mogliby$my jako firma zaskoczy¢
klientoéw i konkurencje czyms$ nowym.

52.Lubie mysSle¢ otym, jak automatyzowa¢ lub
reorganizowac zadania, utatwiajac pracownikom zycie.

53. Gdy wpadam na nowy pomyst, od razu analizuje czy da sie
na tym zarobi¢ a pomyst ma biznesowe szanse.

54.Gdy wpadam na nowy pomyst, puszczam wodze fantazji
i tworze dalekosiezne wizje.

55. Umiatbym tak zorganizowacé procesy, by
zmaksymalizowac¢ oszczednoSci a zminimalizowac koszty.

56.Umiatbym tak poprowadzi¢ biznes, by zmaksymalizowa¢
sprzedaz i zyski.

57.Gdyby kto$ kazat mi sie przebranzowi¢ - ‘tatwo
odnalaztbym sie w nowych realiach biznesowych.

58.Gdyby kto§ kazal mi sie przebranzowié, poczutbym
dyskomfort.

59.Latwiej dostosowuje sie do nowych wymagan rynku
i klientow.

60. Latwiej dostosowuje sie do nowych zadan wyznaczonych
przez przetozonego.
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Teraz oblicz swoje wyniki

Tu wpisz liczbe
odpowiadajaca
Zaznacz ponizej te numery stwierdzen, ktére | ilosci kratek

zakreslite$ w tescie. zaznaczonych
w danej
kategorii:
Rozwigzywanie 1 |4 |5 7 19
problemow 12 | 22 |31 |41 |52
Tworzenie 2 11 |13 [ 16 | 17
nowych idei 19 [ 23 (34 |44 |54

Optymalizowanie | 3 14 [ 21 |24 |25
i doskonalenie 27 129 |36 |46 | 55

Powstrzymywanie | 6 15 [ 32 {33 |35
zmian 37 |39 |48 |49 |58

Wdrazanie

42 |43 |45 | 47 | 60
Dostrzeganie 10 | 20 |30 |40 |50
szans
biznesowych 51 153 |56 |57 |59
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Dla kazdego z czynnikéw motywacyjnych zaznacz kropka pole,
ktérego numer odpowiada liczbie z poprzedniej tabeli
(z ostatniej szarej kolumny). Nastepnie potacz kropki linia ciagta by

uzyskac¢ wykres.
10 10 10 10 10 10
9 9 9 9 9 9
8 8 8 8 8 8
7 7 7 7 7 7
6 6 6 6 6 6
5 5 5 5 5 5
4 4 4 4 4 4
3 3 3 3 3 3
2 2 2 2 2 2
1 1 1 1 1 1
0 0 0 0 0 0
Opt - Pow- Dostrze-
Rozwia- | Tworze- p yma ow 08 r.ze
k . lizowa- strzy- . ganie
zywanie nie ) Wdraza-
roble- | nowych me mywa nie Szans
p , e i dosko- nie bizneso-
mow idei . .
nalenie zmian wych
Barometr Innowacyjnosci to kwestionariusz

pozwalajacy zdiagnozowaé, w ktérych sytuacjach badana
osoba wykazuje najwiekszy potencjal innowacyjny (kiedy jest
najbardziej twoércza). Znajac wyniki kwestionariusza,
mozemy $wiadomie przypisa¢ badang osobe do tych sytuacji,
probleméw lub zadan, w ktérych jej tworczy potencjat bedzie
najlepiej wykorzystany. Barometr analizuje pie¢ typow
sytuacji: rozwigzywanie
tworzenie nowych idei,

istniejacych problemoéw, wolne
optymalizowanie i doskonalenie
proceséw, wdrazanie nowatorskich rozwigzan, dostrzeganie
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w pomystach szans rynkowych ibiznesowych. Széstym
wymiarem jest powstrzymywanie zmian - osoby o wysokim
wyniku na tej skali nie tworzg inie lubig innowacji
zmieniajacych ich otoczenie.

Im wyzszy wynik w teScie na danej skali, tym wieksza
zdolno$¢ do bycia innowacyjnym w opisanych ponizej
sytuacjach (a wysoki wynik na skali ,powstrzymywanie
zmian” oznacza wysoki konserwatyzm i sceptycyzm wobec
innowacji):

e Rozwigzywanie probleméw - zdolno$¢ analizowania
sytuacji, generowania rozwigzan dla probleméw lub
waskich gardet, podejmowania decyzji o wyborze
najlepszej  koncepcji,  dostrzegania  praktycznych
mozliwo$ci w organizacji, produktach czy projektach,
proponowania zmian organizacyjnych.

e Tworzenie nowych idei - spontaniczne i nieskrepowane
wymys$lanie nowych pomystéw. Kompetencja twoércza
i wizjonerska, ale jednocze$nie czasem oderwana od
biezacych realiow itrudna w zarzadzaniu (np. takiej
osobie czesto trudno by¢ kreatywnym na konkretny temat
i w konkretnej chwili - podczas pigtkowej burzy mézgow
na temat strategii sprzedazowej).

e Optymalizowanie i doskonalenie - zdolnos¢ ciggtego,
nieprzerwanego poprawiania proceséw i czynnoSci
metoda drobnych krokéw - dostrzeganie szczegétow,
gotowos$¢ podnoszenia jakoSci lub obnizania kosztow
w drobnych elementach, che¢ statego cho¢ ewolucyjnego
podnoszenia poprzeczki, state poszukiwanie btedéw lub
niedoskonatosci i korygowanie ich.
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Powstrzymywanie zmian - jedyny NIEinnowacyjny
wymiar Barometru. Osoby z wysokim wynikiem na tej skali
sq niechetne innowacjom - postrzegajq je jako naruszenie
wygodnego dla nich statusu quo, zmuszanie do opuszczenia
strefy komfortu. Myslenie tych oséb moze by¢ jednak
wykorzystane pozytywnie - wroli tzw. adwokata diabta.
Przy podejmowaniu decyzji i wdrozZeniu danej innowacji
warto bowiem zrobi¢ burze mézgdow ,co tu nie dziata, jakie
sq zagrozenia” - ate osoby mogq dostrzegaé ryzyka
niewidoczne dla innych.

Wdrazanie - nastawienie na wdrazanie zmian
zaproponowanych przez inne osoby. Pozytywne i otwarte
postrzeganie innowacji (np. te osoby moga by¢
ambasadorami zmian, testerami prototypow itp.), ale
oczekiwanie, by to inne osoby wymyslaty konkretne
pomysty.

Dostrzeganie szans biznesowych - umiejetnos¢
przetozenia pomystow (swoich iautorstwa innych osdb)
na konkretne rozwigzanie przynoszace zysk: np.
znalezienie ~wpomysle odpowiedzi na potrzeby
konkretnej grupy klientéw, problem rynkowy, model
biznesowy, kanat sprzedazy czy kampanie marketingowa.
Myslenie w kategoriach ,jak ten pomyst zamienié
w produkt, rynek izysk” i dostrzeganie zalezno$ci miedzy
popytem, biznesem a dang innowacja.

Cwiczenie , 6 kompetencji”

Teraz, gdy znacie juz swoje wyniki w tescie, podzielcie sie na
6 grup. Kazda grupa zajmie sie jednag zszeS$ciu opisanych
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w Barometrze kompetencji innowacyjnych (w tym takze
Powstrzymywaniem Zmian).

Wypiszcie na kartce 5 konkretnych sytuacji, problemow
lub tematéw zzycia Waszej firmy, w ktérych osoba
prezentujaca ta kompetencje (np. Optymalizowanie) mogtaby
najlepiej rozwing¢ swodj potencjal. A jednocze$nie
wypracowac co$ wartosciowego i przydatnego dla firmy.

Potem poprosimy Was o zaprezentowanie tych sytuacji na
forum - oraz uzasadnienie Waszego wyboru.
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Rozdzial 6

Cwiczenie 4: Latajace jaja - gra kreatywna

Ta gra uswiadamia (lub pozwala zweryfikowa¢ - jesli stuzy

jako development center):

e Sposdéb prowadzenia burzy moézgu i wybierania finalnego
rozwigzania.

e Zasady podejmowania decyzji owyborze konkretnego
rozwigzania - w sytuacji, gdy zadne z rozwigzan nie jest
przetestowane i- jak innowacja - wymaga podjecia
ryzyka bez mozliwosci testu laboratoryjnego.

e Podejscie do ryzyka: dywersyfikowanie (rzut dwoma
jajkami) czy stawianie wszystkiego na jedna karte.

e Prace zespotowgq na etapie wdrazania rozwigzania.
Przygotowania do gry to: znalezienie kawatka terenu, na

ktérym grupy moga budowaé, znalezienie miejsca gdzie

mozna rzuci¢ jajkami na odlegto$¢ do 20m, ztwardym
podiozem (optymalnie beton - np. pusty parking, uliczka,
szeroki chodnik).

Sprzet - po 1 sztuce na kazda podgrupe, optymalnie
podzieli¢ zespo6l na podgrupy po 3-5 oséb:

e Papier toaletowy - rolka.

e Balonik.

e Tasma klejgca - najprostsza.

e (Cienki mocny sznurek - 3 metry.
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e Duzy grejpfrut (lub inny dos¢ duzy idosé¢ ciezki owoc lub
warzywo, np. wielki ziemniak, mata kapusta).

e Gazeta (lub flipchart).

e 2]ajka.

e Tas$ma miernicza.

e Cokolwiek do oznakowywania kolejnych metréw, co$ co
mozna potozy¢ na betonie i jest widoczne z 20m.

e 2 kopie formularza obserwacyjnego (na kolejnych
stronach) i 2 dtugopisy.

e kopia opisu ,Oryginalna strategia” - na Kkolejnych
stronach.

Zadaniem druzyn bedzie rzucenie jajka wdal - tak, by
wyladowato jak najdalej, ale na betonie. Jednak nie chodzi
o dtugos$¢ rzutu, lecz maksymalizacje zysku. Przychodem
w tej grze bedzie zarobek wynikajacy z odlegtosci - za kazdy
kolejny metr druzyna otrzyma wiecej gotowki. Z drugiej
strony, by jajko sie nie rozbito, trzeba zbudowal¢ mu
»opakowanie” - a do tego potrzebny jest sprzet, ktéry mozna
kupi¢ od prowadzacego. Jednak im wiecej druzyna kupi, tym
wiekszy koszt a wiec potencjalnie mniejszy zysk. Kupi¢ wiecej
- to daje szanse na budowe bezpieczniejszego spadochronu,
a wiec jajko ma wiekszg szanse , przetrwac” (jesli sie rozbije -
zero przychodéw). Kupi¢ mniej - to moze wiekszy zysk, ale
wieksze ryzyko. Mozna sie od niego ubezpieczy¢ kupujac
zapasowe jajko - ale to znowu koszty...

Czy grupy wspoétpracuja, czy rywalizuja? Mozna wybra¢
oba warianty - przeczytaj wiecej wrozdziale ,Dekalog
oSmiolatka” w pierwszej czesci ksigzki.

Wprowadzenie do gry w zasadzie mozna graniczy¢ do
og6lnego  wyjasnienia (jak w poprzednim akapicie)
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iwreczenia grupom regulaminu do zapoznania sie z nim.

Po wytlumaczeniu gry méwimy grupom, Ze teraz maja 15

minut na planowanie. Kluczowe jest sztywne rozdzielenie

czasu gry na osobne 15 minut planowania, a dopiero potem
otwarcie ,sklepu” i 15 minut realizacji. Tylko wtedy bedziesz
mogt przeanalizowa¢, jak grupy pracowaty na etapie
tworzenia pomystu (faza kreatywna - wazniejsza w tym
zadaniu) a jak na etapie realizacji.

Na poczatku gry wybierz tez dwdch obserwatoréw i daj

im arkusz obserwacyjny oraz dtugopis (arkusz znajdziesz na

kolejnych stronach). Popros o obserwowanie pracy grup

przez pryzmat stawianych w formularzu pytan. Sam tez
obserwuj grupy pod tym katem. Gdy grupa jest mata - mniej
niz 6 oséb - lepiej zrezygnowac z obserwatora, bo zabraknie
uczestnikow do samej zabawy.

Moderowanie gry w trakcie i rola trenera:

e Etap planowania: na tym etapie pozostawiamy wolng
reke, pozwalamy obejrze¢ sprzet do kupowania
i odpowiadamy na pytania. Zadajemy grupom pytania
sprawdzajgce: czy oszacowaliScie koszty i przychody, czy
wzieliScie pod uwage ryzyko, czy macie koncepcje jak
zapakowac jajko.

e Dopiero po zakonczeniu planowania otwieramy sklep.
Sprzedajemy na kredyt (potem odejmiemy koszty od
zdobytych punktéw - notujemy wiec kto ile kupit).

e Na etapie budowania jedynie pilnujemy czasu i ew. co 5
minut ogltaszamy go.

e Po 15 minutach zabieramy wszystkie grupy na miejsce,
w ktorym odbywaja sie rzuty.
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Grupy rzucaja jedna po drugiej. Same rozpakowuja potem
jajko ipokazujg je trenerowi. Kolejny rzut odbywa sie
dopiero gdy poprzednie jajko zabrane zostato z toru lotu.
Ustalenie kto wygrat gre - obliczenie punktéw kazdej
grupy.

Omodwienie gry - dyskusja.
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Latajace Jaja - regulamin gry

Waszym celem jest zdobycie jak najwiekszej ilosci

punktéw.

Punkty zdobedziecie za jak najdtuzszy rzut jajkiem. Im

dalej wyladuje jajko (liczy sie punkt, w ktérym po raz

pierwszy po wykonaniu rzutu dotkneto ziemi) tym wiecej
punktéw otrzymacie. 1 m = 1 pkt.

Punkt rozpoczecia rzutu oraz kierunek beda wyznaczone

przez prowadzacego. Jajko musi wyladowa¢ na obszarze

réwniez wyznaczonym przez prowadzacego.

Obowigzuja dwa warunki, ktoére trzeba spei¢, by

uzyskac¢ punkty:

* Jajko musi przelecie¢ min. 5 metréw,

* Jajko, po wykonaniu lotu, musi by¢ okazane
prowadzacemu w stanie nietknietym (nie moze by¢
pekniete ani rozbite).

By wuchroni¢ jajko przed uszkodzeniem, mozecie je

opakowa¢  wsprzet  ochronny, ktory  kupicie

u prowadzacego. Jednak, opakowujac jajko, robcie to tak,

by méc je potem odpakowac. Po rzucie musicie je okazaé

prowadzacemu odpakowane. Uszkodzenia jajka w trakcie
pakowania lub odpakowywania pozbawia was punktow.

Do dyspozycji kazda grupa ma:

* Papier toaletowy,

¢ Balonik,

* Tadme Kklejaca,

* Cienki mocny sznurek - 3 metry,

* Owoc/warzywo dostarczone przez prowadzgcego.

* Gazete/kartke flipcharta/bibute dostarczone przez
prowadzacego.

271



Sprzetu wymienionego w punkcie powyzZej nie otrzymacie
za darmo. Za kazda rzecz odebrang od prowadzacego
zaptacicie 1 punkt, ktéry zostanie odliczony od
koncowego wyniku.

Od prowadzacego otrzymacie 2 jajka (oba gratis).
Sami decydujecie czy rzucacie jednym jajem czy
dwoma (punkty otrzymujecie tylko za jajko, ktdre
wyladuje dalej - ito wlasnie to jajko nie moze sie
rozbic). Jesli dla minimalizacji ryzyka rzucacie 2 jajka,
zapewne chcecie opakowa¢ oba znich - wtedy
ponosicie koszty rekwizytow zuzytych do opakowania
obu jajek.

Od momentu rozpoczecia gry macie ok. 15 minut na
opracowanie strategii, a potem dopiero 15 minut na
zakup sprzetu i zapakowanie jajka.

W  kwestiach nieopisanych regulaminem decyzje
podejmuje prowadzacy.
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Flying eggs - rules in English

Your goal is to achieve the highest possible score.

You get points for the longest egg-throw. The farther you

are able to throw with an egg the more points you get. The

measure point is the one where the egg had touched the
ground for the first time. 1 m= 1 point

The starting point and the direction of the throw are to be

described by the trainer.

In order to get the point one needs to obey certain rules:

* Eggneeds to be thrown for at least 5 meters.

* After the throw, the leader will examine the egg, it
means that the egg can’t be cracked nor broken it has
to be exactly the same as it was before the throw.

In order to protect the egg from breaking down, the

trainer will render some pieces of equipment accessible.

But, when packing or wrapping up the egg , remember

that you must be able to take this protection off after the

throw. If not, or if the egg will be damaged during the
unfolding process, you won'’t be granted a point.

Each team has got following items to its disposal:

* Toilet paper

* Balloon

* Adhesive tape

* Thin but durable string - 3 meters

* Big grapefruit (or any other big fruit, vegetable)
* Newspaper (or flipchart)

The above listed pieces of equipment won’t be granted
free of charge. Getting one item means losing 1 point,
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which will be summed up and deducted from your final
score at the end of the game.

You get two eggs from the trainer (you don’t need to
pay for it). You are free to decide whether you want
throw with two or just one egg, but points will be
granted only to the egg which will be thrown to the
further distance (the egg can’t be broken). If you
decide to throw with two eggs, you are likely to use
tools to pack both eggs, and so you are obliged to bear
the cost of both eggs packaging.

Time is limited, you’'ve got 15 minutes to arrange own
strategy (during this time you cannot work with
equipment), and then another 15 minutes for buying
equipment and packing the egg for the protection
purpose.

Any kind of dispute caused by unregulated issue will be
settled by the trainer.
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Podsumowanie gry

Popro$ grupy, by same podzielity sie swoimi wrazeniami. Gdy
o czym$ opowiadajg, ciggnij ich za jezyk pytaniami otwartymi
typu ,dlaczego”, ,jak”, ,co nam to podpowiada na przysztos¢” -
by pogtebi¢ prezentowane wnioski.

Teraz popro$ obserwatoréw by przedstawili swoje wnioski.
Potem poddaj je pod dyskusje samych graczy: zczym sie
zgadzaja, jak to skomentujg, co z tego dla nich wynika...
Potem powiedz grupie ,teraz wrecze Wam opis jednej
z najciekawszych metod zapakowania jajka, jakie odkryto -
zapoznajcie sie znim iodpowiedzcie na postawione tam
pytania”. Potem podziel uczestnikbw na mate grupy idaj
kazdej opis ,Oryginalna strategia”. Gdy skoncza czytac
i dyskutowac, popros$ o prezentacje wnioskow na forum.
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Arkusz obserwacji pracy zespotu: jajka

Czy zesp6t rozwazyt rézne rozwigzania problemu? Jak
wybrat to wtasciwe? Jak przebiegata burza moézgow?

Czy wybrano strategie ryzykowna, rozwazng czy
asekuracyjng (w planowaniu odlegtosci rzutu, zakupach,
uzyciu drugiego jajka)

Czy wszyscy byli zaangazowani? Czy byly osoby
bezczynne?

Czy i jak lider motywowat stabiej zaangazowanych?

Jak grupa kontrolowata czas pracy w trakcie gry?

Jak analizowano relacje przychod (za odlegtos$¢), koszty
(za sprzet) i zysk? Czy byta to analiza czy intuicyjne
decydowanie?

Co zespd6t powinien poprawi¢ w nastepnym zadaniu
wymagajacym kreowania pomystow? A jakie ma silne
strony?
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Oryginalna strategia

W jednej z grup grajacych wtg gre uczestnicy zapakowali
jajko w pozornie absurdalny sposéb: nie ostonili go niczym.
Zbudowali trzyelementowa konstrukcje. Na dole ciezki
grejpfrut. Do niego dowigzali - mozliwie sztywno - do$¢
mocno napompowany balonik. A na czubku balonika mocno
przykleili tasma klejaca jajko.

@ oeo

GREJPFRUT JAJKO TASMA  SZNUREK
BALON KLEJACA

Gdy zaczeli rzuca¢, okazato sie ze calo$¢ spada zawsze
grejpfrutem do dotu (jest najciezszy), za$ balon amortyzuje
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uderzenie jajka. Poniewaz sam balon jest mocno nadmuchany

i sztywno przywiany do owocu, konstrukcja nie kotysze sie na
boki ijajko nigdy nie dotknie ziemi. Z drugiej strony, ciezar
owocu pozwala na daleki rzut - jak kamieniem. Testy
pokazaty, ze przy dokladnym zamocowaniu, jajko jest
praktycznie niezniszczalne.

Pytania:

Dlaczego tak niewiele grup na to wpada (praktyka
pokazuje Ze mniej niz 1%)? Co nas blokuje przed
znalezieniem tego rozwigzania - jakie blokady naszego
mozgu i myslenia?

Podczas kilkunastu szkolen z kreatywnoSci trenerzy firmy
Training Projects zmodyfikowali eksperyment:
podpowiedzieli uczestnikom to rozwigzanie. Prawie
zawsze odpowiedz grup brzmiata ,swietny pomyst,
przenalizujemy go”. Jednak w koncu Zadna zgrup nie
zdecydowata sie na to rozwigzanie. Jak sadzicie - dlaczego
ludzie go nie zastosowali?

Jak odpowiedzi na pytania 1 i2 wptywaja na nasze
myS$lenie o innowacyjnosci - jakie praktyczne wnioski dla
siebie i naszej firmy powinni$my z tego wyciggnac?
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Rozdzial 7

Cwiczenie 5: Kosci - opowiesci - zabawa
inspiracyjna

Jednym 1z ¢wiczen, do ktorych zapraszamy uczestnikow
szkolefi, jest zabawa w,kosci-opowiesci”. Zeby lepiej
wyobrazi¢ sobie, na czym ona polega, prosze na chwile
wecieli¢ sie w uczestnika szkolenia.

Siedzisz wraz ze wspdtpracownikami na szkoleniu
menedzerskim, podczas ktdérego poszukujecie innowacyjnych
strategii dla swojej organizacji. Powazny i wazny temat wiec
na sali szkoleniowej znajdujq sie sami powazni, odpowiedzialni
ludzie przyzwyczajeni do podejmowania istotnych decyzji
i brania za nie odpowiedzialnosci. Nagle prowadzqcy zajecia
wycigga niewielkie kolorowe pudetko, z dziewiecioma
kostkami do gry. Kazda z nich jest zupetnie inna niz pozostate,
bo na swoich bokach majq przerézne rysunki: symbole, twarze,
miejsca (kosci takie mozna kupi¢ wpisujgc w Google hasto
,Story cubes”). Prowadzqcy rozrzuca je na stole i przed wami
pojawiajq sie piecdziesiqt cztery piktogramy.

Trener losowo bierze cztery kostki, rzuca nimi iprzez
bardzo krétkq chwile patrzy na obrazki, ktére wszyscy widzicie
na gornych bokach kostek. Nagle zaczyna snuc logiczng
opowies¢, powiqzanq z wszystkimi czterema obrazkami, na
ktére patrzycie. Opowies¢ zupetnie nie pasuje do atmosfery
szkolenia menedzerskiego, jest kréotkq zmyslonq historyjkg,
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jakie mowiliSmy sobie, gdy byliSmy dzie¢mi. Inagle
dowiadujesz sie, ze teraz kazdy z was bedzie musiat zrobic to
samo, tylko w tatwiejszej wersji, poniewaz zamiast czterech,
wybierze sobie trzy kostki. Czes¢ uczestnikéw milczy nieco
zdziwiona, niektorzy zaczynajq sie usmiechad, ale u kilku oséb
pojawia sie niepokdj. U ciebie tez Niespokojne mysli krqzq
w twojej gtowie: ,Po co to dziwne ¢wiczenie, przecieZz niczego
nie wymysle tak na poczekaniu”.

Trener  ttumaczy  ,rozgrzewkowy” cel  (¢wiczenia
i podpowiada, w jaki sposéb je zrobié¢. Méwi, ze gdy po rzuceniu
kostkami zobaczycie juz swoje trzy obrazki, powinniscie jak
najszybciej rozpoczq¢ opowies¢ kierujqc sie tym, co widzicie
jedynie na pierwszej z kostek. Nie martwcie sie, co bedzie dalej,
po prostu zaczynajcie, a historia utozy sie sama. Uprzedza, Ze
w trakcie opowiesci mozecie mie¢ przez chwile pustke
w gtowie, ktéra zdarza sie catkiem czesto. Uspokaja, Ze to
normalne, Zeby sie tym nie przejmowac i czekaé, az w gtowach
pojawi sie dalszy ciqg historii. Podpowiada tez, Ze kazdy
z piktograméw mozecie traktowaé¢ dowolnie iinterpretowac
jak chcecie, byleby pasowat do waszej historii.

Zabawa zaczyna sie, pierwszy z twoich kolegéw bierze trzy
kostki, rzuca nimi, patrzy ipo chwili rozpoczyna opowiesc.
Jednym idzie lepiej, innym gorzej, niektérzy moéwiq niemal
ptynnie, innym przydarzajq sie dtuzsze chwile ciszy. Mimo
wszystko wszyscy potrafiq to zadanie zrobic i koriczq je z ulgq
i zadowoleniem. W koricu kostki trafiajq do ciebie. Patrzysz na
wyrzucone obrazki i na moment pojawia sie panika. Nie masz
pojecia, co powiedziec. Jeden z rysunkdw jest dziwny, wtasciwie
nie wiesz, co na nim widzisz. W koricu zaczynasz moéwi¢
i zgrabnie wplatasz w swojq opowies¢ rysunki z dwdch kostek.
I wtedy znowu odczuwasz nieprzyjemnq pustke. Patrzysz na
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trzeci piktogram i nie masz pomystu. Milczenie przedtuza sie...
az nagle doznajesz olsnienia iztryumfem dokarczasz
historyjke. Koledzy usmiechajq sie z uznaniem.

Z czasem w zabawie pojawia sie Smiech, luz ipewnos¢
siebie a takze podziw i szacunek. Czasem podziw jako nagroda
za wyjgtkowo zgrabnq opowies¢, a czasem jako wyraz uznania
dla tych, ktérzy pomimo trudnosci doprowadzili historie do
konca. Po kwadransie zabawa sie koriczy iprzystepujecie do
wtasciwego zadania z zarzqdzania strategicznego
wymagajqcego innowacyjnych rozwiqzan.

Dlaczego proponujemy uczestnikom naszych szkolen
¢wiczenie  z ko$¢mi-opowieSciami? Jakie  mechanizmy
uruchamia ta zabawa iw jaki spos6b pomaga przygotowac
sie do rozwigzywania zadan wymagajacych kreatywnosci?
Dzieki niej osiggamy kilka efektow:

o Uczestnicy nabierajg $miatosci w kreowaniu czego$
nowego, dzieki temu, Ze przestajg sie martwi¢ czy nie
opowiedza jakiej$§ gtupoty inie oS$miesza sie swoja
opowiesciag. Wszystkie ich historie s3 przyjmowane
z petng akceptacja grupy, w ktorej kazdy musi wykonac to
same zadanie. Ci, ktdrzy maja opowie$¢ za sobg, wiedza,
Ze nie byto to tatwe ¢wiczenie, a ci, ktorzy jeszcze czekaja
na swoja kolej przeczuwaja, ze tatwo nie bedzie. Dzieki
temu wszyscy wspierajg sie iakceptujg takze historie
opowiedziane z potknieciami. JesteSmy kreatywni, gdy nie
boimy sie negatywnej oceny a koSci-opowiesci uspokajaja
wszystkich, ze takie oceny nie beda sie pojawiaty podczas
szkolenia.

o Cwiczenie uczy, zeby nie tworzyé¢ w glowie catej historii
i przedstawiac ja grupie dopiero wtedy, gdy jest w petni
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gotowa. To daje przyzwolenie na zajmowanie sie juz
prototypowymi pomystami anie tylko gotowymi,
dopracowanymi w szczegdtach projektami. Pomaga tym,
ktérzy wymagaja od siebie tworzenia rzeczy idealnych.

Po zakonczenia ¢wiczenia z kostkami uczestnicy nabieraja
wiary we wiasne sily. Widza, Ze s3 w stanie stworzy¢
pomysty na poczekaniu ize potrafig przetrwac nietatwa
pustke w gltowie, wzig¢ sie wgars¢ ikontynuowad
opowies¢. Dzieki temu odwazniej zabieraja sie za kolejne,
trudniejsze iosadzone wrealiach ich pracy zadania
wymagajace innowacyjnosci.

Poniewaz kazdy moze dowolnie interpretowac wszystkie
rysunki, zabawa pozwala wyj$¢ z putapki nakazujacej
bycia nieomylnym. Dosy¢ czesto uczestnik patrzy na
rysunek i mowi, ze nie wie, co widzi. Wtedy méwimy mu,
zeby zinterpretowat to dowolnie. W ten sposéb namiot
staje sie harcerzami, biwakiem, Indianami, podréza lub
kilkoma innymi interpretacjami, niekiedy naprawde
zaskakujacymi lecz trafnymi. W kolejnych opowieSciach
uczestnicy puszczaja wodze fantazji w wykorzystywaniu
piktograméw aich opowieSci stajg sie coraz bardziej
kreatywne, ciekawe albo zabawne.

Czasem wkolejnych probach utrudniamy zabawe
zapraszajac uczestnikdw do uzycia czterech kostek albo
do tworzenia historii, w ktérych trzeba wykorzystywacé
obrazki utozone w okreslonej kolejnosci. Historia musi
zaczyna¢ sie od pierwszego wyrzuconego obrazka
a kolejne znich musza pojawiaC sie w opowiesci
w kolejnosci utozenia kostek na stole. Takie utrudnienia
sg3 mocno odczuwane przez dorostych uczestnikow
naszych szkolen, natomiast dzieci radza sobie znimi
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Swietnie.  Potrafia snu¢ historie = wykorzystujace
piktogramy z pieciu czy szesciu kostek i Swietnie sie przy
tym bawi¢. Nie przejmuja sie oceng itym, czy opowies¢
bedzie idealnie spdjna. Wtasnie tego mozemy sie od nich
uczyc.

e Kos$ci-opowiesci ucza wykorzystywania zasad teatru
improwizacji, ktore opisujemy ponizej. Te zasady sa
nieodzowne podczas sesji kreatywnych w firmach,
poniewaz pomagajg wypracowa¢ wiecej pomystow
o wyzszej jakosci.

Story Cubes wymyslit Rory O'Connor, trener kreatywnosci
i rozwigzywania probleméw.
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Rozdzial 8

Cwiczenie 6: Jak ozywi¢ lampe? - zabawa
inspiracyjna

W polskiej telewizji mozna obejrzec¢ ciekawy serial, w ktérym
aktorami sg znani satyrycy i cztonkowie czotowych polskich
kabaretow. Jest to serial  ,Spadkobiercy”, ktory
niewtajemniczonym moze wydawac sie zwyktym kabaretem
Sredniej jakoSci, dopdki nie dowiedzg sie, na czym
w rzeczywisto$ci polega. To spektakl opierajacy sie na
catkowitej improwizacji wystepujacych wnim aktoréw.
Kazdy odcinek trwa okoto p6t godziny, Zadna kwestia nie jest
wcze$niej przygotowana, wszystko dzieje sie spontanicznie
ina zywo, nie ma wiec szans na wprowadzenie korekt. Jak
w takim razie jest to mozliwe? Jakim cudem akcja toczy sie
wartko, cho¢ na scenie znajduje sie czasem pieciu czy szesciu
aktorow? Kazdy znich moze wdowolnym momencie
powiedzie¢ swojg kwestie, po ktorej watek historii zmieni sie
catkowicie. Nikt nie wie, kto i co powie, a mimo wszystko
odcinek biegnie bez zakt6cen a widzowie bawig sie $wietnie.
Aktorzy zresztg tez, wida¢, jak czasem powstrzymuja $miech,
gdy niespodziewanie pojawi sie nowy zaskakujgcy ich
samych watek.

Serial ,Spadkobiercy” rzadzi sie dwoma regutami teatru
improwizacji. Bez nich aktorzy utkneliby w martwym
punkcie juz w pierwszych minutach kazdego odcinka.
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Pierwsza reguta méwi o tym, Ze nie ma ztych pomystéw, wiec
kazde zdanie wypowiedziane na scenie jest dobre. Druga
zasada podkre$la, ze jakakolwiek forma negacji blokuje
kreatywno$¢, dlatego kazda kwestia, ktéra zostanie
wypowiedziana nie spotyka sie z odpowiedzig jg odrzucajaca.
Gdyby kto$ z grajacych sie znia nie zgodzit, improwizacja
skonczytaby sie awatek bylby przerwany. Jezeli
przystuchamy sie aktorom, zauwazamy, Ze w serialu nie
padaja stowa ,nie”. Te same reguty powinny obowigzywacé
w firmie podczas rozwazania innowacyjnych rozwigzan,
poniewaz usprawnia to proces kreowania nowosci.

W trakcie szkolen korzystamy z zasad teatru improwizacji
podczas Kkrétkich rozgrzewkowych ¢wiczen. Tlumaczymy
uczestnikom sens tych zasad irozpoczynamy (¢wiczenie.
Prowadzacy informuje grupe szkoleniowa, Ze zaraz
rozpocznie jakie$ zdanie a wszyscy po kolei majg to zdanie
kontynuowaé, dopowiadajac nowe tresci. Jedyne o czym
powinni pamieta¢, to przestrzeganie =zasad teatru
improwizacji - kazdy pomyst jest dobry i nie wolno negowac.
Trener méwi na przyktad taka kwestie:

Zeby ozywié te lampe, ktéra jest nad nami nalezy...

Tu zreguly zapada milczenie, wiec trener pomaga,
dokanczajac w absurdalny sposéb:

...zaprosi¢ jg do spa i...

Po czym wskazuje na pierwsza osobe z brzegu. [ nagle ten
kto$ orientuje sie, w czym rzecz i méwi:
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...1 zrobi¢ jej zabieg relaksujqcy oczy...

W tym momencie trener wskazuje kolejng osobe. Jesli ten
uczestnik powie na przyktad, Ze lampa nie ma oczu, trener
przypomina, Ze negacja zablokuje zabawe iprosi o korekte.
Po chwili wszyscy w grupie zaczynaja pilnowa¢ obu zasad
teatru improwizacji i tworza dziwne historie, na przyktad:

..a gdy juz lampa wypocznie w spa, nalezy...

...zaprosi¢ jq do restauraciji...

..gdzie zje pysznq satatke...

..gdy bedzie juz wypoczeta i syta...

...to wystartuje w triatlonie...

..w ktérym zajmie drugie miejsce...

..I po otrzymaniu medalu bedzie sie czuta bardzo szczesliwa
i ozywiona.

[ tak cel ozywienia lampy zostal osiggniety. Cho¢ takie
historie sg absolutnie absurdalne, ucza uczestnikéw szkolen,
jak stwarza¢ warunki pozwalajace na rozwdéj kreatywno$ci
W Swojej organizacji.
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Rozdzial 9

Cwiczenie 7: Zewnetrzna inspiracja
w generowaniu innowacji - studium przypadku

Prawie kazdy korzysta z Google Mapy jako nawigacji
samochodowej. Najnowsza wersja mapy nie tylko prowadzi
do celu, ale tez informuje nas o aktualnych korkach na drodze
- i to czesto ,na Zywo”, z tylko kilkominutowym op6Znieniem.
Jednak systemu powiadamiania o korkach Google nigdy nie
wymyslit. Firma udowodnita, Ze czasem innowacyjnos¢
polega na plagiatowaniu. Trzeba tylko wiedzie¢, kogo
plagiatowac.

Czy wiesz, skad Google wie, ze akurat teraz zrobit sie
korek na autostradzie A4 pod Opolem? Przeciez nie ma
kamer ani obserwatoréw na kazdym skrzyzowaniu.

A moze wiesz, od kogo Google zgapit swdj system?
Podpowiemy - nie od Zadnej istniejacej firmy czy organizacji.
Google wzorowal sie na potudniowoamerykanskich
mrowkach.  Topracowal  system  genialnie  prosty
a jednoczesnie skuteczny. Pokazmy, jak to dziata.

Popatrzmy na Rysunek 1. Jedziemy samochodem nr 1.
System nawigacji ma opcje wystania nas prosto szarg droga,
albo wlewo droga zkropkami. Jednak jesli pojedziemy
wlewo utkniemy w korku sktadajgcym sie zpieciu aut.
Google wysyta nas wiec prosto - droga moze dluzsza, ale
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przejezdna iptynniejsza. Skad Google wiedziat, Ze na
zakropkowanej drodze jest korek?
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Rysunek 1

Po prostu tak jak my jesteSmy online i komunikujemy do
nawigacji swojg pozycje GPS, tak samo online jest kto$
w pojezdzie stojagcym w korku. I on komunikuje do serwera
Google od wielu minut tg samg (niezmienng) pozycje GPS.
Google to interpretuje ,nie zmienia pozycji przez dtugi czas,
a jeszcze nie dojechat do celu - czyli stoi w korku”. To pu$¢my
do innych kierowcéw sygnat ,nie skrecaj wlewo w korek -
jedz prosto”

Jednak teraz gdy pojechaliSmy prosto, aza nami ruszyt
kolejny - samochéd nr 2 (Rysunek 2) - powstat maty korek
na szarej drodze. Wiec teraz my komunikujemy do serwera
,nasza pozycja sie nie zmienia - stoimy w korku”. 1teraz do
samochodu nr 3 Google wys$le komunikat ,jedZ jeszcze inng
drogq, dwie poprzednie sq juz zakorkowane”.
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Teraz wyobrazmy sobie Zze na drodze nie ma
samochodoéw, tylko mréowki (Rysunek 3) prébujace odnalez¢
droge od mrowiska do punktu z pozywieniem.
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Rysunek 3

Badacze zauwazyli kiedys, ze te mrowki komunikuja sie
za pomoca pozostawianych sladéw zapachowych - tak jak my
wysytamy informacje do serwera aon to wysyta innym
kierowcom, tak mréwka =zostawia $lad zapachowy

291



odczytywany przez inne mréwki. Gdy np. druga mréwka
dochodzi do $ladu zapachowego zostawionego przez
pierwszg, moze odczyta¢ taki przyktadowo komunikat ,ten
Slad jest juz staby, wiec poprzedniczka byta tu dawno a jeszcze
nie wracata - czyli to dtuga droga, albo nie ma tam blisko
pozywienia - nie warto wiec is¢ tq drogq, lepiej gdzies skrecic”.

Gdy mroéwki szukaja nowej drogi, kazda wyrusza inng
$ciezka - by sprawdzi¢ rézne warianty trasy. Rozdzielajgc sie,
zostawiajg $lad zapachowy. Kolejne mrowki idac ta droga
odczytujg go. Takich rodzajéw zapachéw jest ponad 40 - to
daje mozliwo$¢ bogatej wymiany informacji. W efekcie
mrowki robotnice (tragarze) idg juz zciezarem najkrotsza
zopcji  przeeksperymentowanych ,na lekko” przez
zwiadowcow.

Naukowcy zaczeli robi¢ eksperymenty na mréwkach -
dajac im do przechodzenia drewniane mini labirynty
i obserwujac ich zachowanie. Te obserwacje Google przeniost
do swojej mapy.

To pokazuje, jak wielka jest sita inspiracji i kopiowania we
wdrazaniu innowacji. To niby oczywiste: jesli firmy X i Y maja
konkurencyjne produkty, to gdy X wprowadzi innowacje, Y
zaraz wymysli co§ podobnego. Ale wten sposéb Y jest
nasladowca - nie pionierem.

Google pokazal inne, mniej znane podejscie: Ze mozna
by¢ jednoczes$nie pionierem inasladowca. Wystarczy, by
inspiracji nie szuka¢ we wtasnej branzy, ale poza nig, a moze
nawet poza S$wiatem biznesu. Bo wtedy co prawda
nasladujesz istniejacy model. Jednak twoérczo go zmieniasz
i przenosisz do innej branzy - swojej wilasnej. [ w tej branzy
wdrazasz go jako pierwszy: tu jestes$ pionierem, wyprzedzasz
swojg konkurencje (kto jeszcze pamieta, Ze kiedy$ liderem
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nawigacji w Polsce byt system AutoMapa anie Google czy
Yanosik?).

Zachecamy, by patrze¢ na $wiat w ten sposob: inspirowac
sie pomystami z kompletnie odmiennych branz, albo w ogéle
pomystami spoza biznesu.

Zastanowcie sie teraz nad kilkoma pytaniami -
przedyskutujcie je w kilkuosobowych grupach, a potem
przedstawicie swoje wnioski na forum.

e Jakie wnioski z tego opisu ptyng dla naszej firmy.

e (dzie nasza firma powinna w podobny sposéb szukac
ciekawych inspiracji poza nasza branza.

e W ktorych dziatach naszej firmy taka metoda szukania
inspiracji sprawdzi sie najbardziej?

e Wskazcie przyktady probleméw, ktéore moglibySmy
w firmie rozwigzac dzieki pomystom podpatrzonym poza
naszg branzga?
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Rozdzial 10

Cwiczenie 8: Prototypowanie zmian i innowacji -
studium przypadku

Wiele lat temu zostalem w Browarach Tyskich szefem
regionalnego serwisu posprzedazowego. Miatem wprowadzi¢
nowe standardy ikilka innowacji- by zmieni¢ przecietng
druzyne w najlepsza w kraju. Pierwszy etap byl w miare
jasny: porzadkowa¢, optymalizowaé, wdraza¢ nowe zasady.
Wyzwaniem byt drugi krok: jak zmieni¢ system pracy i cele
serwisantéw, by mogli wiecej zarabia¢, jednocze$nie
generujac dodatkowy zysk dla firmy?

Bohaterem tej historii i zarazem autorem tego opisu jest
Gerard Sigmundzik. Wiecej informacji o autorze tej historii
znajdziesz w opisie Cwiczenia 2: Innowator wobec oporu -
studium przypadku.

Serwis posprzedazowy to cze$¢ dzialu handlowego
w kazdym browarze. Zeby klient - pub albo hurtownia -
dystrybuowat nasze piwo, lodéwki i nalewaki musza dziata¢
sprawnie. Browary Tyskie doszty do wniosku, Ze pora
najwyzsza przenie$¢ jakos¢ oferowanego serwisu na wyzszy
poziom. Opracowanie strategii zmiany zlecono czterem
osobom, wtym mnie. Po dwdéch miesigcach intensywnej
pracy mieliSmy gotowy projekt: standardy pracy, budzet,
wymogi techniczne.
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- Super - ustyszatlem wéwczas od mojego szefa - skoro juz
to wymyslites, to teraz przetestuj. Przejmij jednq grupe
serwisowq i sprawdZ, czy wasz pomyst zadziata.

[ tak zostatem kierownikiem serwisu na okoto 2ty$ lokali
gastronomicznych na najwazniejszym rynku firmy - Gérnym
Slasku.

Browar do tej pory miat problem w terminowoscia
wykonywanych serwis6w urzadzan do rozlewu piwa,
jakoscig serwisu ijego ogo6lna oceng dokonywang przez
witascicieli lokali gastronomicznych. Byty problemy
i reklamacje jako$ciowe.

Po przejeciu zespotu okazato sie, ze ktopot jest szerszy:

e Pracownicy s3 zdemotywowani, bo traktowani sg po
»,macoszemu” w zarobkach ibonusach aich stanowisko
postrzegane jest najnizej w hierarchii dziatu sprzedazy.

e Niewielka byta szansa na ich awans zawodowy.

e Wystepuja konflikty, z handlowcami ktorzy obstuguja te
same lokale od strony sprzedazowe;j.

e Nabdér wewnetrzny na to stanowisko to ,odsiew”
stabszych: kto nie radzit sobie jako handlowiec, zostawat
serwisantem.

e Wyniki pracy byty niezadawalajace.

e Sprzet, ktéry mamy, nie odpowiada potrzebom.

Podobne problemy, wynikajace z podobnych przyczyn,
miaty inne browary. Nie byla to jednak wymoéwka -
chcieliSmy tworzy¢ najlepszy serwis na rynku, anie
réwnajacy do $rednie;.

Po miesigcu zorganizowatem dla grupy 2 dniowe
spotkanie integracyjne, gdzie byta szansa na wylanie ,Zaléw”,
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ale tez na wstepne okre$lenie co chcemy robi¢ i kim chcemy
by¢. I tak urodzit sie plan. Rozmawiali$my bardzo dtugo o tym
co kazdego znas motywuje, jakie sg nasze stabe imocne
strony. Podzielilismy jednoznacznie odpowiedzialno$¢ za
kazdy zelementow dziatan - tak by nie byto rozmycia
odpowiedzialnos$ci. Udato mi sie wzbudzi¢ w ludziach
nadzieje na pozytywna zmiane: na wspdétdecydowanie,
wptyw na nasze zadania, styl i organizacje pracy. Poczatkowo
tylko czeSci zespotu, ale potem nadzieja udzielita sie
wiekszo$ci serwisantow. Przypominato to efekt kuli
$niegowej, rodzily sie kolejne pomysty, nadzieja i motywacja
stawata sie zarazliwa.
Na spotkaniu postanowilismy, Ze:

e Chcemy wreszcie by¢ dumni z tego co robimy.

e W tym roku zostaniemy najlepsza grupa serwisowa
w Polsce (sposrod wszystkich zespotow regionalnych).

e Podniesiemy prestiz tego stanowiska  poprzez
efektywniejsza i lepsza prace.

e Bedziemy najbardziej innowacyjnym zespotem w serwisie
Firmy.

Gdy moj szef zaaprobowal deklaracje zespotu idat mi
zielone $wiatto, rozpoczatem prace nad zmianami:

e Na kolejnym spotkaniu zmierzyliSmy z zegarkiem w reku
czas niezbedny na kazda czynno$¢ serwisowa
(stoperowanie) - by ustali¢ normy czasowe wizyt
u klienta. Przy okazji, byto to swoiste szkolenie, na ktéorym
wypracowali$my réwny standard dla kazdego zadania (po
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prostu ¢wiczyliSmy i uczyliSmy sie wzajemnie - réwnajac
w kazdym zadaniu do najlepszej osoby w zespole).
PrzeprowadziliSmy spotkanie zgrupg handlowa, ktéra
obstugiwata te same lokale. Temat rozmowy: ,skoro
mijamy sie u tego samego klienta - co mozemy wzajemnie
dla siebie zrobi¢ i jak sobie pomdc.”

Z przypisanego budzetu na ,nowy serwis” (przyznano nam
budzet na prototypowanie). Przeznaczytem wiekszos¢
srodkéw na wymiane sprzetu (kontroler finansowy
powiedziat mi, kiedy wystatem mu faktury, ze chyba
dostanie zawatu, bo tyle na serwis nikt jeszcze nie wydat).
Umoéwitem sie z dziatem zakupdéw, ze chetnie przetestuje
w mojej grupie wszystkie nowosSci, ktére podsytali
producenci sprzetu (do tej pory nie byto chetnych na takie
dziatania).

UstaliSmy cele na wyniki serwisowe indywidualne
i grupowe.

Serwisanci zaczeli pracowa¢ jako mate grupy
trzyosobowe w sagsiadujacych rejonach pracy - wzajemnie
sie wspierajac i zastepujac. Wczesniej zamiast wspoétpracy
byty wzajemne uszczypliwosci o jakoSci wykonywanej
pracy inieche¢ do wspéipracy (,nie bede pracowat za
niego”).

Kazdy z serwisantow zaczat sam planowaé swojg prace
i odpowiadac za swoje cele.

Ustalilismy, ze  bede jezdzil  zposzczeg6lnymi
serwisantami do ich lokali przez 4 dni w tygodniu (on the
job coaching).

Jak widac¢ po powyzszej liscie, nie odkrytem Ameryki - ale

czasem zmiana nie polega na wielkiej rewolucji. Po prostu
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trzeba uporzadkowac¢ sprawy, wdrozy¢ zdroworozsadkowe
narzedzia izoptymalizowa¢ procesy. Efekty nie pojawig sie
od razu - u nas pierwszy miesigc byt trudnym czasem zmiany
i eksperymentowania. Jednak kwartat pézniej widzieliSmy juz
pierwsze konkretne rezultaty zmian:

e Badania wykonywane przez audyt wewnetrzny pokazaty
wzrost jakos$ci obstugi o 20%.

e Okazato sie, Zze przy wilasciwym przygotowaniu, czas
pobytu serwisanta na lokalu jest wystarczajacy, a nawet
jest go na tyle, ze mozna go wykorzysta¢ na zadania
sprzedazowe.

e Zaczela sie wspotpraca z handlowcami. Serwisant zaczat
dba¢ o ustawienie produktéw na pétce iw lodowce
(wczesSniej byt to tylko obowigzek handlowca). Za to
przedstawiciel handlowy na swoich wizytach pilnowat
przestrzegania zalecen serwisowych.

e Wiasciciele lokali, doszkalani teraz przez serwisantéw,
zaczeli docenia¢ ich prace, widzac jak jako$¢ urzadzen
przektada sie na smak piwa, a to na zadowolenie klientéw
i obroty.

Mnie zostat jeszcze jeden problem do rozwigzania - chyba
najtrudniejszy. Jak przekona¢ szefostwo, by podnies
serwisantom ptace.

Pomyst na wzrost wynagrodzen narodzit sie podczas
pobytu u jednego z klientow. Zauwazytem, Zze w czasie kazdej
wizyty dziesie¢ minut jest ,zmarnowane”. Chodzi o czas, gdy
serwisant wlat ptyn czyszczacy w instalacje i musi da¢ mu 10
minut na rozpuszczenie zanieczyszczen.
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Jednak gdyby wykorzysta¢ ten czas inaczej? Moze serwisant
mogtby wtedy dziata¢ jako handlowiec?

Gdy poddatem ten pomyst pod dyskusje, pierwsze
opinie serwisantéw byly negatywne: nie mamy umiejetnosci,
nikt nam za to nie ptaci, to zbyt mato czasu. Zaczatem jednak
argumentowac, ze przeciez serwisanci sami chcieli by¢
postrzegani jak handlowcy, chcieli wiecej zarabia¢. Po dtugiej
dyskusji zgodzili sie sprébowal... Przez dwa miesigce
w czasie moich cocachingdw uklientéw ¢wiczyliSmy
,rozmowy sprzedazowe”. Potem projekt zgtosiliSmy w firmie
jako nowy pomyst zespotu serwisowego.

Po zaakceptowaniu pomystu przez Kkierownictwo
i, oswojeniu” go przez serwisantéw, pracowato mi sie duzo
lepiej. Wyzwolitem wludziach odpowiedzialno$¢ za
planowanie wtasnej pracy irealizacje celow. Pojawita sie
inicjatywa, nowatorskie myslenie, szacunek do wtasnej pracy,
odpowiedzialno$¢ za siebie i grupe. A ja zaczatem miec coraz
wiecej czasu dla siebie - na swdj rozwdj ikreatywne
planowanie.

Na zmianach korzystala tez firma: pojawita sie
dodatkowa sprzedaz generowana przez grupe Serwisowa,
wzrosta jako$¢ serwisu a dobre relacje z wtascicielami lokali
pozwalaty tatwiej wprowadzi¢ akcje promocyjne.

Skoro poprawity sie wyniki, udato sie tez podnies¢
ptace serwisantow. A nasz eksperyment po roku stat sie to
standardem w catej firmie.

Zastandowcie sie teraz nad Kkilkoma pytaniami -
przedyskutujcie je w kilkuosobowych grupach, a potem
przedstawcie swoje wnioski na forum.
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Co byto gtéwnym czynnikiem sukcesu we wdrazaniu
nowego, prototypowego serwisu?

Jakie popetnitem btedy? Co mogtem zrobi¢ inaczej?
Z jakimi barierami i problemami sobie nie poradzitem?
Jak jeszcze lepiej mogtem wykorzystac¢ potencjat ludzi?
Jak firma mogta mnie skuteczniej przekona¢ do kolejnego
wyzwania lub awansu? Jak sam mogtem sie do tego
zmotywowac?

Jakie wsparcie ze strony zarzadu jest potrzebne, by takie
prototypy byty udane?
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CZESC IV

Innowacyjnos¢ oczami praktykow -
wywiady






Rozdzial 1

Od hierarchicznosci do samoorganizacji

Oidei tzw. ,turkusowej organizacji” z prezesem i wtascicielem Grupy
Nomax, Markiem Janusem, rozmawia Iwona Piga.

Grupa Nomax to dostawca opakowan dla przemystu miesnego, jest
w Scistej czotéwee producentdow siatek wedliniarskich i ostonek tekstylnych
w Polscei Europie.

Jaka jest Pariska definicja innowacyjnosci?

To co$, co tamie schemat. Dobrze gdy powstanie co$
nowego, ale wazniejsze jest samo zlamanie schematu.
Nowatorskie podejscie do tematu i uzyskanie efektu, ktory
nie jest oczywisty.

Innowacja jest rewolucjq czy ewolucjq?

W wymiarze samego pomystu, Kkoncepcji, mozna sie
pokusi¢ o rewolucje. Jest swoboda mys$lenia, nie ma granic
czy ram. Kiedy to potem sprowadzamy do praktyki, to juz z tg
rewolucjg jest nieco gorzej. Mozna zrobi¢ rewolucje, ale
$wiadomos¢ pracownikéw czy odbiorcéw nie jest w stanie jej
przyjac. Niektoérzy ludzie od zaraz tapig sens nowosci, to jest
ich naturalna wewnetrzna postawa. Kredyt zaufania
i zaangazowania, che¢ testowania, probowania, na ile ta idea
jest wykonalna i Kkorzystna. Cze$¢ oséb ma postawy
zdroworozsadkowe ,lepiej sie przytqczy¢ niz by¢ w opozycji”.
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Na koncu jest podejscie ,nie wchodze w takq zmiane, wyrazam
sprzeciw”. Wyraz sprzeciwu to dla nas sygnat do glebszej
weryfikacji: na ile te opory sa merytorycznie uzasadnione,
ana ile jest to sam strach, lub tkwienie we wiasnych
schematach.

Jednak nawet gdy kto$ juz zaakceptuje sam sens zmiany,
najtrudniej jest z przetozeniem nowej idei na praktyczny
model. Ludzie naturalnie daza do praktyki i woleliby miec ja
zapodang od razu. Bez gtebokiego wchodzenia w teorie i idee
- chcg od razu realizowac i obserwowac na ile pomyst sie
sprawdza.

Jak zachowujq sie, jakie majg cechy wspomniane wczesniej
typy 0sob?

Nie wiem skad sie bierze r6zny poziom otwartos$ci na idee
- czy to jest wrodzone czy nabyte. Zapewne rzutuje na to
sytuacja osobista danej osoby i szerszy kontekst, w ktérym
jakas historia sie dzieje. Ludzie moga mie¢ na starcie rézne
postawy, jednak zadaniem firmy jest stworzenie wtasciwego
kontekstu. Takiego, ktéory da przestrzen, srodowisko do
ekspresji, zaistnienia - szczeg6lnie tym osobom, ktére majg
dar innowacyjnosci. Jesli nie ma tego kontekstu, innowatorzy
beda wycofani, nie beda mogli zaistnie¢, bo im bardziej
sformalizowana i sitowa struktura, tym mniejsze mozliwosci
swobody ekspresji. Pani pyta o cechy tych oséb. To otwartosg,
luz, elastyczno$¢ w interpretacji Swiata. Kazde sztywne
przywigzanie do jakiejkolwiek idei rodzi niemozliwo$¢
innowacji.

A wyksztatcenie czy  kwalifikacje w  kreowaniu
rzeczywistosci w miejscach stricte specjalistycznych - chocby
produkcyjnych - czy to ma znaczenie?
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Z wlasnej perspektywy powiedziatbym, Ze nie. Ja jestem
inzynierem elektrykiem. I ten umyst raczej Scisty absolutnie
mi nie przeszkadzat w roli menedzera, wrecz pomagat
w pewnej dyscyplinie, np. w selekcji tego, co ma sens, co jest
warto$cig. Dla mnie nie ma sprzecznos$ci miedzy S$cistym
umystem, a humanistycznym podejsciem. Méwiac
o innowacji mam na mysli nowe idee, a nie np. modernizacje,
doskonalenie. Dla mnie innowacja jest ztamaniem schematu.
By ten schemat ztamag, trzeba nowej idei, a nie doskonalenia
starej.  Innowacja  jest odwazna, wymaga idei
i zakwestionowania rzeczywistosci.

Jak to wyglgda w Pana firmie?

Innowacje rozumiane jako modernizacje s3 w miare
powszechne. = Wida¢  zaangazowanie  wielu 0s6b
w usprawnianie tego, co istnieje, np. w ramach dziatann LEAN
Management. Z czysta innowacjg jest gorzej.

Gdzie jest Zrédto? Kto daje prapoczgtek tym innowacjom?

Moge je wymieni¢ moze na palcach jednej reki (na trzysta
os0b) takich nosicieli idei, ktérzy wiedza o co chodzi i ich
misjg jest przektadanie tego na model i praktyke.

W pewnym momencie doszliSmy do czego$ takiego jak
Jturkusowa organizacja” - organizacja, ktéra opiera sie na
trzech podstawowych zatozeniach. Po pierwsze na petni, czyli
samorealizacji os6b, jednostek. Po drugie na samoorganizacji
zespotéw, odejsciu od hierarchicznego podziatu pracy
i sprawowania kontroli. Trzecie zatozenie to ewolucyjny cel -
czyli taki, ktory ciagle sie zmienia.

Jedng z praktyk naszego modelu, jest taki PROCES
DECYZY]JNY, gdzie kazdy moze zgtosi¢ wniosek organizacyjny,
technologiczny czy jakikolwiek. Potem bierze za niego
odpowiedzialnosc.
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W takim procesie nowa idea to efekt pracy zespotu...

Doswiadczam tego, gdy dochodze do pewnej niemoznosci,
kiedy my$l nie jest w stanie pobiec dalej. Wystarczy grono
kilku oséb iwychodzi sie ze Slepego zautka, w ktérym sie
tkwito mys$lami.

Ktos otwiera nowe okno, pokazuje nowe szanse

Pytaniem, stwierdzeniem... Wéwczas nastepuje
kontynuacja, przerzucenie mysli na inne opcje.

To jest na poczatku trudne. Jakie$ dwa lata temu formuta
spotkan byta bardzo zywiotowa. Watki sie przeplataty, byty
nieustanne zmiany. W tej chwili nastepuje co$ w rodzaju
wyciszenia, skupienia. Nawet gdy sie z kim$ nie zgadzamy,
dajemy mu prawo do peinego wyartykutowania swoich
pogladdéw. Siedzi kilkanascie oséb i generalnie nie zgadzaja
sie z moéwigcym, ale jest cisza. Nikt nie Kkrytykuje, jest
szacunek dla innych opinii i wolno$¢ dla odmiennego zdania.

Mowit Pan o odejsciu od hierarchicznosci...

Naiwne zatoZzenie w teorii tzw. turkusowych organizacji
to zaniechanie hierarchii. Moim zdaniem nawet, jezeli
wyeliminowac hierarchiczng zalezno$¢ wynikajaca z podziatu
pracy i wszystko sptaszczy¢, hierarchia swiadomosci - czytaj
wiedzy - pozostanie.

JesteSmy w takiej kulturze, w jakiej jesteSmy. Publiczne
instytucje nie wychowuja nas do braku hierarchii
i partnerskiej samoorganizacji. Wszystkie dziatania szkoty,
rodziny, réznych instytucji, wspieraja hierarchicznosc.

W swojej firmie t3 rzeczywisto$¢ mozemy zmienia¢, ta
Swiadomos¢ spoteczna moze by¢ przebudowywana. Nie ma
jednak co liczy¢ na to, Ze z zewnatrz przyjdzie instytucjonalna
idea, ktéra bedzie promowata niehierarchiczne podejscie.
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Czy mégtby mi Pan poda¢ konkretne przyktady, jak rodzity
sie idee?

Dwa lata temu pojawita sie potrzeba zmiany organizacji
pracy naszych oddziatéw handlowych. Ola, jako wiceprezes
do spraw sprzedazy krajowej, przedstawita swoja wizje
zmiany i zaprosita zespo6t do jej wspoéttworzenia. Pojawity sie
jednak postawy leku, wycofania, momentami prawie rewolty.
Objawita sie wada tego hierarchicznego systemu, w ktérym -
jak  w wojsku - jest przetozony, stuzbowa droga
komunikowania, jednoosobowa decyzja szefa. To rodzi
frustracje, tworzy sie drugi a nawet trzeci nieformalny obieg
komunikacji. Powstaje szklany sufit, ktérego przebi¢ nie
mozna. Nie ma tu niczyjej ztej woli - to jest pewien stan
Swiadomosci w zespole. ZaczeliSmy wiec od refleksji nad rola
lidera. Czy to jest przywodca przewodnik, przetozony, ktos,
kto motywuje i kontroluje? Czy tez lider, ktéry stwarza
przestrzen dla wspéttworzenia przez innych. I kiedy po
dtugiej kottowaninie to napiecie spadto, powiedzieliSmy
sobie: ,No dobrze, to teraz musimy znalez¢ formute, ktéra na
przysztos¢ systemowo umozliwi rozwiazywanie podobnych
problemow”.

ZnaleZliscie?

Tak, a réwnolegle nastgpita zmiana $wiadomosci u Olj,
innych lideréw i os6b w oddziatach. Niedawno klient
zakomunikowal, Ze wolatby nie by¢ obstugiwany przez
jednego z naszych handlowcéw. Dla tego handlowca - po
kilkunastu latach obstugi - to byta katastrofa. Pytanie, co
teraz zrobi¢? Czy stuchac klienta? Jeszcze dwa lata temu Ola
sama, jednoosobowo by porozmawiata z tym pracownikiem
ico$ ustalita. W tej chwili stalo sie to wspdlng sprawg
wszystkich. Doszto do procesu, wspoélnego ustalenia, kto
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przejmie klienta. Zeby byto $mieszniej, ta osoba zostata
wytoniona w procesie elekcyjnym. Wybrany handlowiec jest
w miare $wiezy w firmie i nie do konca wszystkim pasuje.
A jednak to byt wyboér zespotu. Oczywiscie padto tez pytanie:
a co z tym, ktory traci dobrego klienta i cze$¢ ,swojego
terytorium”. Tu znéw cata grupa uczestniczyta w szukaniu
pomystow. Ktos méwi ,,a moze bys poszedt tu... a ja mam takie
tematy.. a ja mam takie...”. Kiedy$ lider zostatby sam
z problemem. Teraz zespdt wytonit nowego opiekuna klienta,
a potem przyjal wspétodpowiedzialnos¢ za sytuacje. Lider
stworzyt tylko przestrzen i wspierat ten proces.

Czy w catej firmie nastqpity juz zmiany w Swiadomosci?

To jest jednak ograniczone grono. Nadal sg osoby, ktére
czuja do nowego modelu dystans, swoje sprzeciwy wyrazaja
w konkretnych zachowaniach.

Mowit Pan o tym, Ze, aby wyjs¢ ze strefy komfortu, tamac¢
schematy, osoby musza mie¢ taki dar. Czy organizacje, ktdre
stawiajq na innowacyjnos¢ bedq wychodzity naprzeciw takim
ludziom lub rekrutowaty osoby z tq umiejetnosciq?

Najpierw organizacja musi dojrze¢ do tego, ze ma taka
potrzebe. Potem w sposob $wiadomy, taka selekcje
prowadzi¢. Tego typu osoby s3g jadrem zmiany, bez nich to sie
nie uda. Jednak wzaleznosci od tego, jakie procesy
w organizacji zachodzg, ludzi trzeba rekrutowa¢ adekwatnie.
PrzeszliSmy cala fale dyskusji na temat samoorganizacji, tego,
co sie nazywa ,brakiem nacisku - przymusu”. Od postaw
skrajnych, Ze juz sama sugestia ,moZe bys zrobit to a to” jest
przymusem. Do postaw przeciwnych: przeciez mamy
sztywne procesy produkcyjne, wiec nie mozemy wyczekiwac
w nieskonczono$¢, Ze dobrowolnie zgtosi sie chetny do
danego zadania. To jest poszukiwanie optymalnego podejscia.
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Ja mysle, Ze procesy materialne musza by¢ jednak
wymuszone, one maja swoje wskazniki, swoje miary, swoje
wymogi i tu nie ma zmituj sie. Dla odmiany, w procesach
dzielenia sie wiedza, wymiany wiedzy nie mozna niczego
wymusic.

Do ktorych proceséw stosowac¢ dobrowolnos$¢, a do
ktérych metode kija i marchewki? Dla nas to s3 dopiero
pierwsze kroki wtej transformacji. Czy to bedzie trwata
sytuacja, czy ona sie bedzie zmieniata? Jeszcze nie potrafie
powiedzie¢, chociaz stysze gtosy, ze pewna masa krytyczna
zostala przekroczona, ze obserwuje sie to w zmienionych
zachowaniach ludzi. To daje nadzieje, Ze idziemy w dobrym
kierunku.

JesteSmy po pierwszej transformacji - tej indywidualnej,
ktéra musiata zajs¢ w gtowie kazdego z nas. Teraz czeka nas
transformacja organizacyjna. Chcemy sptaszczy¢ strukture
iprzejs¢ do samoorganizujacych sie zespotow, Kktore
oczywiScie dziataja w pewnych ramach. Pewne wymuszenie
jednak musi zaistnie¢. Idea znana, jako holakracja, chociaz ja
wolatbym Heterarchie. To model, w ktéorym przywodztwo
obejmuje osoba najbardziej kompetentna w danym
momencie. W zalezno$ci od kontekstu, przywoédztwo jest
obejmowane przez osobe, lub komdrke organizacyjng, ktéra
bierze odpowiedzialno$¢ za zadang sytuacje. Liczg sie
kompetencje, a osoby skupiajg sie na celu czy zadaniach.
Postuze sie taka metaforg talerza z rosotem. Te plamki
ttuszczu, pojawiajg sie i znikaja, jest jedna duza potem wiele
matych 13cza sie, dzielg, nie wiadomo jak to sie dzieje.
To pewnego rodzaju procesy samoorganizacji.
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O nieco wiecej przykladow dotyczacych Turkusowej
Organizacji i Holakracji  poprosilismy dwéch
menedzerow Nomaxu.

Krzysztof  Holeczko, Kktory wspiera zmiany
organizacyjne iprodukcyjne, a wcze$niej byl Lean
Menedzerem, opowiada o procesach elekcyjnych
i decyzyjnych:

Wraz z gromadzeniem doswiadczenn zmieniliSmy sposob,
w jaki prowadzimy grupowe dyskusje. NauczyliSmy sie rozmawia¢
wduzej grupie. Nie staramy sie przekonywac innych, ale
wypowiadac sie za siebie i przede wszystkim stuchac innych.
WprowadzilisSmy pewne elementy w dyskusji, gdzie kazdy zadajqc
pytanie (lub sktadajqgc wniosek) otrzymuje po kolei odpowied? od
wszystkich. Nie wchodzimy w dyskusje i nie krytykujemy wniosku,
lecz kazdy odpowiada z wtasnej pozycji. Moge tez wspomniec, ze
jest u nas proces decyzyjny i proces elekcyjny. Proces decyzyjny
zaczerpneliSmy z holakracji. Troche zmodyfikowaliSmy kwestie
sprzeciwdw, ktdre tam przebiegajq inaczej, a u nas odbywa sie to
tak:

o Jesli ktos ma wniosek prezentuje go na forum.

e Runda pytan, kazdy moze zadac pytanie, wnioskodawca na
nie odpowiada.

e Runda komentarzy do pytan. Komentarz ma na celu
zaprezentowanie swojego stanowiska i danie mozliwosci
wnioskodawcy modyfikacji propozycji uwzgledniajqcej ten
komentarz ( nie musi jednak tego robic).

e Podsumowanie najwazniejszych tresci (nie chodzi
0 komentarz komentarza). Whnioskodawca moze

312



podtrzymad, zmodyfikowac lub wycofa¢ swéj wniosek, albo
go zawiesic, jesli jeszcze potrzebuje wiecej czasu.
Sformutowanie jeszcze raz wniosku, bo po pytaniach
i komentarzach mogty zajs¢ zmiany.

Jak nie ma sprzeciwéw to wnioskodawca wie, Ze moze z tq
swoja propozycjq postepowac dalej.

Jesli sq sprzeciwy to przechodzimy do mediacji. Bardzo
wazne jest, aby w takim procesie byt facylitator, ktéry zna
tq procedure i dba o porzqdek. Wazne, aby facylitator
zapytat o nature sprzeciwu, jakie obawy ma ten, kto
sprzeciw zgtasza.

Zatozenie, zZe wszyscy jestesmy tam po to i chcemy, aby
pomdéc wnioskodawcy, jestesmy dla niego.
Odpowiedzialnos¢ za decyzje jest po stronie wnioskodawcy.
Wazne, Ze nie chodzi o osiggniecie kompromisu, chodzi
o wypracowanie takiej strategii, aby pomyst byt
realizowany bez zadnej szkody, bez naruszenia czyichs
interesow.

Kazdy wniosek moze by¢ rozpatrzony (omawiany) jeszcze
raz - powtérna debata. Zaden nie moze by¢ rozpatrywany
bez osob, ktorych on dotyczy. Gdy dotyczy catej organizacji
i nie wszyscy mogq by¢, wybieramy reprezentacje.

Mamy tez proces elekcyjny. SkorzystaliSmy z niego, gdy

rekrutowaliSmy osobe do opieki nad jednym z rynkéw

zagranicznych. Mogto sie to odby¢ po staremu - ktos
umocowany podjgtby decyzje o zatrudnieniu danego
kandydata. U nas byto inaczej. Kandydat przybyt na spotkanie,
w  ktérym uczestniczyto okoto 20 o0sob. Wyglgdato to
nastepujqco:
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e Prezentacja osoby (nie bezposrednio przez kandydata
a przez osobe, ktora znata tamten, rynek i znata osobiscie
kandydata).

e Runda pytan i komentarzy.

e Okazato sie, ze proces zostat przerwany ze wzgledu na
niedostateczng ilos¢ wiedzy i faktéw. DaliSmy czas na
lepsze przygotowanie sie wnioskodawcow.

e Po kilku miesigcach ponownie przystqpilismy do procesu,
tym razem z lepiej przygotowanym wnioskiem (cyfry,
fakty).Nastqpito kolejne spotkanie.

o W tej konkretnej sytuacji kandydat zostat przyjety bez
zadnego sprzeciwu i od kilku miesiecy pracuje w naszej

grupie.

W klasycznym podejsciu, gdy ktoS ma pomyst to
przedstawia go osobie na odpowiednim szczeblu decyzyjnym.
Robi to zwykle tak, by wtasnie tej osobie sie to podobato
(np. moze podkolorowac przekaz pod preferencje tej osoby).
I wniosek jest wdrozony albo nie - na mocy decydenta.
W naszym podejsciu wniosek jest rozpatrywany szeroko, aby
dotrze¢ z nim do wielu zréznicowanych pod kazdym wzgledem
interesariuszy.

To podejscie zainspirowato mnie do uruchomienia
inicjatywy TURKUS.info. To grupa portali, do ktdrej serdecznie
Parnstwa zapraszam.

Aleksandra Ilnicka-Loza, ktora jest wiceprezesem
idyrektorem ds. sprzedazy Kkrajowej, opowiada
o zmianach w systemie motywowania handlowcow:

Rok temu podczas rozmdéw rocznych jednym z pytan jakie
zadawatam cztonkom mojego zespotu byto pytanie o to jaki
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system wynagrodzen wydaje im sie najbardziej motywujqcy.
Otrzymatam  jednogtosnqg  odpowiedZ,  Ze  najbardziej
satysfakcjonujqce a co za tym idzie motywujqce dla nich jest
wynagrodzenie state.

Handlowcy mieli swiadomosS¢, Ze najwazniejsze dla
mnie jest to aby czuli sie zmotywowani. Wewnetrzne poczucie
zmotywowania jest dla mnie bardzo wazne dlatego nie chce sie
godzi¢ na prace ztymi pracownikami, ktérych nie jesteSmy
w stanie odpowiednio zmotywowad. To po prostu jest
nieefektywne.

Padto wiec pytanie jaka kwota statego wynagrodzenia
bytaby dla ciebie motywujqca. Kazdy z pracownikéw podat
kwote jakg chciatby otrzymywac i ta sama kwota stata sie ich
nowym wynagrodzeniem. Dodam, ze suma tych kwot byta na
podobnym  poziomie jak suma ich dotychczasowych
wynagrodzen wraz z premiami - co za tym idzie nie byt to
dodatkowy koszt dla firmy.

Jest jeszcze druga czes¢ eksperymentu.
Zaproponowalismy dla nich jeden wspdlny cel zespotowy.
Wspdlnym celem jest zwiekszenie sprzedazy w catej firmie,
a nie w poszczegdlnych jednostkach. Jesli taki wzrosty bedzie
wypracowany, zespot otrzyma pule pieniedzy, ktorg
samodzielnie podzieli miedzy siebie. To jest 7 0séb. ZatoZeniem
jest, ze argumentujqc miedzy sobq, muszq wypracowac taki
podziat, ktory bedzie osiggniety nie gtosowaniem, ale
aklamacjq - czyli osobistg zgodq kazdego handlowca.
Nagradza¢ nalezy dziatania i zaangazowanie. Kwota premii
nie moze by¢ rozdzielona réwno na wszystkich, a indywidualna
premia nie moze by¢ uzalezniona od wielkosci sprzedazy
handlowca. Ma to by¢ gratyfikacja dziatan, aktywnosci
i postawy. Premia jest jednorazowa roczna.
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Po tej zmianie handlowcy zaczeli interesowal sie
terytoriami, zadaniami i klientami kolegéw. Pytajq siebie
nawzajem o najlepsze praktyki, doradzajq sobie. Zaczeta sie
wymiana kluczowych dla sprzedazy informacji. Z tego rodzi sie
wspdlny cel. Zaczynamy tez Sciera¢ sie na koncepcje i pomysty,
a nie wyniki handlowe.

Dawniej, byta to dla mnie grupa, ktéra dtugo sie docierata,
miata bogatq przesztos¢, wzajemne poczucie bezpieczeristwa
i wspdlne hasto jeden za wszystkich wszyscy za jednego. Teraz
to jest zespot: skupiajq sie wokdt wspélnego celu.
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Rozdzial 2

Pomystow nie zglasza sie dla nagrody

O pracy lidera procesu innowacyjnego z tukaszem
Btachowiczem, menedzerem ds. innowacji w Etex Polska,
rozmawia Iwona Piga

Etex - producent cementowych ptyt elewacyjnych, systeméw
ochrony przeciwpozarowej i ptyt gipsowo-kartonowych.

Jak to sie stato, Ze zajmujesz sie innowacjami w firmie?

Pracowatem w Etexie jeszcze jako student, a potem na
etacie. W pewnym momencie pojawit sie pomyst stworzenia
stanowiska lidera procesu innowacyjnego. Zaproponowano
mi tg role, bo wczesniej bratem udziat w réznych projektach,
z roznymi dzialami. Miatem wiec szerokie spojrzenia na
firme.

Weczesniej proces innowacyjny byt niedoceniany?

Po krotce tak. Proces istniat, ale gdy pomysty sie
pojawiaty, nie miat kto nimi zaja¢ sie od poczatku do konca.
Ludziom nie za bardzo chciato sie przy nich pracowa¢, bo
mieli swoje wtasne operacyjne zadania.

Za jakie zagadnienia odpowiadasz?

W fabryce, na produkcji pomysty na usprawnienie
pojawiajg sie permanentnie. Tam ludzie sami wiedza, co
usprawniac - gtéwnie drobnymi kroczkami. Dlatego te rzeczy
sa w ich, a nie naszym kregu zainteresowania.
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My dziatamy w powigzaniu z rynkiem i klientami. Jest
trzynastu przedstawicieli handlowych i siedmiu doradcéw
technicznych - w regionach. To oni spotykajg sie z klientem
na terenie inwestycji. Majq wiec najwieksze szanse wymyslac¢
pomysty odpowiadajace na potrzeby klienta. Analizujemy
réwniez przegrane przetargi. Doszukujemy sie powodu tej
przegranej, poszukujemy  Zrédel  niewykorzystanego
potencjatu.

To na czym polega Twoja praca?

Na przyktad koordynuje spotkania  Komitetéw
Innowacyjnych, raz na dwa miesigce. W takim spotkaniu
bierze udziat prezes, dyrektorzy, Kkierownicy produkcji
i produktu. Tam omawiamy, czy pomyst, ktéry sie pojawit, ma
szanse na zaistnienie. Przyktadowo pojawia sie pomyst ptyty
z granulkami, ktére beda grzaty pomieszczenie. Z punktu
widzenia rynku jest to super rzecz, bo nikt tego dzi$ nie
oferuje. Z kolei, ze wzgledu na przepisy, pojawia sie pytanie -
czy jest na to jaka$ norma budowlana. Jesli nie, to trzeba ja
utworzy¢. Jesli jest, to konkurencja zaraz wyprodukuje to
samo, ale jednak rok czy dwa bedziemy wytagcznym dostawcy
granulek. Pojawia sie wiec kolejne pytanie: czy nie bedzie
kanibalizacji innego produktu z naszej oferty. No i na korcu,
jaka bedzie marzowo$¢ produktu, ile na nim zarobimy. Moja
rolg jest szukanie odpowiedzi na te wszystkie pytania.

Gdy objatem stanowisko lidera innowacji, stworzytem
Espresso - nasz intranet firmowy. Chciatem uaktywni¢ moich
kolegow, aby wchodzili tam i patrzyli, co sie dziele w innych
krajach. Dziatato to $rednio, szczegdlnie w dziale handlowym,
bo przedstawiciele po prostu nie mieli na to czasu. Jednak,
wykorzystujac Espresso, opublikowalismy kilka artykutéw
o innowacyjnosci i stworzyliSmy ankiete POMYSt. PRODUKT
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PROCES. Tam mozna zgtasza¢ innowacje. Pomysty zaczety sie
powoli pojawiaé. Wszystkie trafiaty do Komitetow
Innowacyjnych. Tam je rozpatrywaliSmy idecydowalisSmy,
ktérymi sie zajg¢. Od razu byt tez wybierany lider projektu.
Do wielu propozycji podchodzilismy na zasadzie
eksperymentu - wydawaty sie S$rednio madre, ale
uwazaliSmy, Ze nalezy je sprawdzi¢. Czasami te, ktore
wydawaty sie genialne, jednak sie nie powiodty. Za to inne -
pozornie przecietne - okazywaty sie hitem.

No to wyobrazam sobie, Ze na poczqtku byto duzo
pomystow.

Wtasnie odwrotnie - byto mato. Trzeba byto rozbudzi¢ to
wsrod ludzi. Potem byto tatwiej - jezeli kto$ zgtosit pierwszy
pomyst, to miat ich kolejne piec.

Czasem chciatem na komitetach pokazaé, Ze co$ sie dzieje.
Wchodzitem na platforme a tu posucha: jeden lub dwa
pomysty. Chciatem pokazac ich przynajmniej sze$¢, wiec po
prostu dzwonitem do znajomych pracownikéw. Najpierw
zwykle po kolezensku, lubitem sie z ludZmi. Méwitem wprost:
~pomoz, zgtos jakis pomyst, bo cos na komitecie musze
przedstawi¢”. Gdy probowatem dziata¢ formalnie, nie
dziatato, ludzie nie mieli czasu. Nieformalnie to co innego -
zwyciezyty moje dobre relacje zkolegami, bo lubimy sie
z dziatem handlowym.

Pomysty mqdre, pomysty gtupie. Po czym je rozpoznajecie?

Czy pomyst jest dobrze uargumentowany - np. jaki koszt,
co musi za tym i$¢? Przyktadowo, ktos wymyslit zamiane
zywicy ptynnej na sypka. Nie tylko na to wpadt, ale policzyt
iuargumentowat na cyfrach. W efekcie mamy teraz
oszczednosci wyrazone w konkretnych danych. Gdy robimy
nowa recepture, najpierw sg testy laboratoryjne, a potem

319



badamy, jaki byt odbiér klientéw np. pytamy czy byto zimno
na budowie. A potem jeszcze raz rewidujemy i powtarzamy.
Mamy kilku zaufanych Kklientéw, zktérymi prébujemy
bardziej. Otrzymuja produkt w nieopisanych workach
i moéwimy: przetestuj i powiedz nam jak to wychodzi.
Ci klienci sg bardzo szczerzy, nie owijaja w bawetne.

Co sie dzieje z pomystami, ktdore odrzuciliscie?

Zadnego nie wyrzucitem do kosza. Jezeli uwazam, ze nie
ma on potencjatu na dzi$, by¢ moze kiedy$ sie go odswiezy,
popatrzymy na niego z innej perspektywy i znajdziemy
zastosowanie. Czesto tez pierwotnie chybione pomysty
prowadza do czego$ innego. Test sie nie udat, ale prébujemy
to przerobi¢ na inng forme.

Kiedy wiesz, czy dany pomyst przyniesie zyski?

Tego wtasnie nie wiem, tego sie najbardziej obawiam, bo
moze mi sie tylko wydawac. Im wiecej pomystéw, tym wiecej
zostanie wprowadzonych na rynek i tym wieksza szansa, zZe
co$ bedzie hitem. Zrozumiatem to na przyktadzie
Zuckerberga. W Facebooku majg setki pomystéw, a wchodzi
tylko kilka, kilkanasScie. Zrozumiatem, Ze u nas tez moze by¢
tak samo.

Czy teraz splyw pomystow jest ustabilizowany?

Sa okresy przestojowe, ale teraz juz zgtaszanie pomystéw
jest dla ludzi naturalne i pojawiajg sie regularnie.

Ile 0séb sie angazuje?

Wysoce aktywnych oséb jest pie¢ procent. Te osoby mys$la
i ich pomysty sg madre technicznie. A ok. potowa
pracownikéw zgtosita po jednym pomysle.

Te pie¢ procent to ludzie otwarci, z ktorymi najczesciej
rozmawiam. Oni sg skupieni na swoim celu, ale dodatkowo
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wychodzg poza schemat. Dostrzegaja wiecej niz inni, majg
zainteresowania, wiecej zycia poza firma.

Wiekszo$¢ pomystow dostaje od ludzi dtugo pracujacych
iod tych zwigzanych z Komitetem Innowacyjnym. Ich
koncepcje sg  zwykle przemy$lane i  wstepnie
przeanalizowane pod katem mozliwosci i optacalnosci.

Natomiast cze$¢ os6b ma sporo pomystéw, ale ich nie
zglasza, poniewaz sg w stanie wstepnie przekalkulowac czy
to sie optaca.

Pojawiajq sie pomysty inspirowane czyms poza pracq?

Tak, takie tez byly. Przyktadowo, aby nasza firme zasila¢
energia zwiatrakow. Duzo pomystéw pojawito sie po
wakacjach, po urlopie. By¢ moze, dlatego, ze przychodzity do
glowy, gdy jest sie wyluzowanym i nie ma musu my$lenia
0 pracy.

Jak motywowac ludzi, aby sptywaty pomysty?

Pierwsza rzecz, to szeroko pojeta komunikacja. Potem
zachecanie - na poczatku bardzo wszystkich namawiatem
i argumentowatem, Ze mozna mie¢ osobisty wptyw na to, co
robi nasza firma.

A czy istnieje jakis system nagradzania pomystow?

Raz do roku jest nagroda. Przyznaje ja Komitet
Innowacyjny. Obserwujac jednak catos$¢, nie sadze, aby ludzie
zglaszali co$§ tylko dla nagrody. Wazniejsza jest
automotywacja i che¢ do wilozenia wtasnej mysli do firmy,
w ktorej jesteSmy. Bo z nig sie utozsamiamy.

Pomysty wydobywam od ludzi po Kkolezensku. To
podejscie nie jest sformalizowane, bo tam gdzie robi sie
sformalizowane procesy, ludzie maja op6r. Dlatego po prostu
Z nimi rozmawiam. Uwazam, ze utrzymanie tego procesu
w oficjalnych strukturach to rola moja i Komitetu. Natomiast
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ludzie pracujacy w rynku nie maja czasu na formalnosci. Maja
swoje cele do realizacji, wiec dzielg sie ze mng pomystami
w wolnej chwili, w zwyktej rozmowie.

To ja musze chcie¢ i umie¢ tego wystucha¢. Musze
odcigzy¢ pomystodawcow i sam zapisa¢ wszystko
w odpowiedniej formie. Przetozy¢ ich Kkoncepcje na
wskazniki, odnalezZ¢ w tym biznesowy sens. Musze dziata¢
tak, by ludzie chcieli pomoc.
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Rozdzial 3

Pozw0l mi sie rozwija¢, bo inaczej uciekne

O budowaniu innowacyjnosci w firmie handlowej, o szukaniu
kreatywnosci w branzy pozornych schematyzmdow i rutyny -
z Maciejem Kanikiem, business development managerem
w Rectus Polska, rozmawia Iwona Piga.

RECTUS POLSKA - firma doradczo handlowa dziatajgca
w branzy automatyki pneumatycznej, systemow ztqcznych
i kontroli przeptywu.

Piszemy ksiqzke o innowacyjnosci.

Nie wiem, czy co$ wniose. Nasza branza jest zamknieta,
hermetyczna. Trudno o innowacje, bo musimy dziata¢ tak jak
chce rynek i klient.

Taniczycie jak Wam zagrajq?

Celem naszego klienta, np. konstruktora maszyn, jest
zaproponowanie rozwigzan ktore sa pewne - czyli
wielokrotnie sprawdzone. Te osoby nie sa podatne na
nowosci, bo adaptacja nowosci wymaga wysitku,
przemodelowania wtasnego myS$lenia izaufania do
producenta.

Mamy Kklienta, ktéry buduje myjnie samochodowe.
W ofercie mamy zawor aksjalny. Pomys$latem, by zastosowac
go jako zamiennik powszechnie stosowanego zaworu
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kulowego. Jest lzejszy, mniejszy izuzywa mniej powietrza.
Tyle, Zze nie jest znany na rynku. Namoéwitem Kklienta do
uzycia tego produktu i od tej pory stosowany jest regularnie.

Tyle, ze tu nie da sie tak po prostu ,namdéwic¢”. Klient
czesto chce produkt przetestowaé, zanim uzyje
w projektowanym urzadzeniu. Sprawdza jego funkcjonalnos¢
i decyduje. To juz jeden z kluczowych etapéw - klient musi
najpierw zaufa¢ firmie i obstugujacemu go handlowcowi by¢
dopusci¢ produkt do testow

A kto na to wpadt ze mozna rozpoczqé wspétprace
z producentem myjni ?

Zespot sprzedazowy.

Jak to zespdt? Ktos musiat pierwszy powiedzie¢ stowo
,Myjnia”.

Myjnie to efekt dyskusji na jednym ze spotkan.
Uczestniczymy w miedzynarodowych spotkaniach
z dostawcami. Uczymy sie tam nawzajem od siebie -
pracujemy przeciez z roznymi klientami, w réznych branzach.
Aplikacje dos¢ czesto przenosimy zbranzy do branzy.
Wchodzimy w te branze, gdzie wydaje sie, Ze sie nie da, bo
jest hermetyczna, awystarczy ruszy¢ gtowa. Dobrym
przyktadem s3 automotive igazownictwo - tam klienci
szczegblnie mocno trzymaja sie swoich sprawdzonych
standardéw.

Czym klienci was inspirujg do nowych produktéw?

Pamietaj, ze my jesteSmy firmg handlowa. Co prawda do$¢
nietypowa, bo zwlasnym dziatem badan irozwoju, ale
dopiero go rozwijamy. Zatem jesteSmy na razie uzaleznieni
od wyroboéw, ktére wytwarza producent. Ito jest trudna
rzecz, bo mozna mie¢ z klientem ustalone cele, projekt, ale
niestety producent nie speini warunkéw, amy nie
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dostarczymy tego co jest wprojekcie istajemy sie
niewiarygodni. Innymi stowy, mozemy nie dotrzymac
obietnic danych klientowi, ze wzgledu na zewnetrzne
otoczenie.

Dlatego te wtasne badania?

Staramy sie robi¢ produkty dedykowane, typowo pod
klienta. To tez jest nowo$¢ wsrod firm handlowych. Czesto
staramy sie zaprojektowa¢ produkt, rozwigzanie, zestaw
dostosowany do indywidualnych potrzeb klienta.

Ten dziat R&D bedzie sie zajmowat ,reagowaniem na
specjalne potrzeby” czy tez moze siegniecie po przetomowe
rozwiqzania?

Tu nie ma juz duzego pola do przeloméw. Jest trudna
praca techniczna oparta o aplikacje. Rewolucje na tym etapie
rozwoju (na $wiecie) sg czesto wrecz niewskazane inie sg
oczekiwane. Matymi kroczkami, modyfikacjami trzeba szuka¢
swojego miejsca w rynku. Rewolucja to raczej nie nasz cel, tg
cze$¢ zostawiamy producentom, ktérych reprezentujemy.

To gdzie miejsce na kreatywnos¢?

Wiele oséb zwraca uwage na to, jak produkt wyglada.
Design jest istotny, ale w tej branzy spotykam sie ztym od
niedawna. Klientowi zaczyna zaleze¢ nie tylko na cenie,
niezawodnoSci czy efektywnosci, ale i na estetyce. Wszystkie
uwagi klienta przekazujemy do producentéw, Kktérzy
dopasowuja design do aktualnych trendéw - to tak troche jak
w modzie. W wielu zastosowaniach produkty muszg by¢
takze coraz mniejsze i coraz bardziej wydajne.

Innowacje sprzedazowe?

Dzi$ klient od partnera technicznego wymaga nie tylko,
by$my rozmawiali o sprawach technicznych, bo to jest nudne.
Dlatego staramy sie da¢ odskocznie. W moim przypadku jest
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to np. muzyka ifotografia. Potrafie zklientami godzinami
rozmawiac o jazzie i fotografii. Mam kilku klientéw, ktérych
zarazitem jazzem. Ztego powstajg trwale relacje - nie do
rozbicia. Jazz to moja osobista pasja, ale jako firma
wyrozniamy sie np. tym, Ze wydajemy kalendarze
zmuzykami jazzowymi, jesteSmy sponsorem Bielskiej
ZadymkKi Jazzowe;j.

Jak patrzycie na innowacje iryzyko? Jaki poziom ryzyka
akceptujecie?

Wysoki. Inwestujemy w magazyn, szkolimy ludzi
i podejmujemy dzialania marketingowe tam gdzie nie ma
pewnosci sukcesu. Nie wiemy, mimo badan rynkowych, czy
produkt zostanie zaakceptowany przez klienta. Probowatem
kiedy$s wprowadzi¢ innowacyjny rodzaj napedu, byl totalng
nowoscig, ale okazato sie, ze rynek nie jest na niego
przygotowany. Szybko zamknaglem ten rozdzial inie
zamierzam kontynuowac.

Zdarza sie, ze najpierw pojawia sie luZny pomyst
»~pomystowego Dobromira” a dopiero potem przekuwacie go
w bardziej konkretne rozwiqgzanie?

W ten sposéb podjeliSmy wspoétprace zjednym
z najwiekszych w Polsce technicznych centréw
szkoleniowych. To odbiegalo od naszej dziatalnosci
handlowej iweszto wnaszg rzeczywisto$¢ zupeknie
niespodziewanie. Centrum zwrdcito sie do nas z propozycja
wspotpracy. Byta do$¢ nietypowa iwydawata sie
niebiznesowa. Jednak usiedliSmy izaczeliSmy mySsle¢: jak
przeku¢ to na korzysci. W rezultacie udato nam sie to ipo
latach widzimy, Ze to miato sens.
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Co zrobiliscie?

Wspélnie opracowalismy stanowiska ¢wiczeniowe, na
ktérych szkolg sie ich kursanci, ale takze nasi pracownicy
iklienci. Wystawiamy sie tez razem znimi na targach
branzowych. Bierzemy udziat w organizowanych przez nich
dniach otwartych, gdzie prezentujemy nasze produkty
i prowadzimy prelekcje. Teraz coraz czeSciej przychodzi
klient i mowi ,szkolitem sie na twoich produktach, nabratem
do nich zaufania”, 1 co wazne: czesto s to ludzie z tych branz,
w ktorych ,sie nie da” np. automotive. ZnalezliSmy do nich
droge troche tylnymi drzwiami.

Opisz cechy waszych innowatordéw.

Odwaga, szeroko rozumiana  ponadprzecietnos¢
i zaangazowanie. Czesto innowacja, pomyst, powstaje po
godzinach, juz w domu. Jedni méwia: ,mnie wystarczy to co
mam i nie chce sie rozwija¢” tacy tez sa potrzebni, bo daja
firmie stabilno$¢. Sg tez tacy, ktérzy komunikuja wyraZnie:
»Szefie pozwdl mi sie rozwijadé, bo inaczej uciekne - musze sie
rozwija¢ by zy¢”. W naszym zespole mamy ludzi na obu tych
biegunach. Tych, ktérzy dajg firmie stabilnos¢ itych, ktorzy
eksperymentujg, sg napedem do rozwoju firmy

Koszty a korzysci z innowacyjnosci?

W pierwszej fazie zawsze widac tylko koszty, a nie widac
efektu. Czujemy sie zniecheceni. Ale na efekty trzeba czekac
idziata¢  konsekwentnie. Unas handlowcy pracuja
z projektantami. Jest to trudne bo nie widac efektéw od razu.
Nie wiadomo kiedy i gdzie sie pojawi. Zatem konsekwencja
dziatania jest kluczowa.

Na dwdch szkoleniach mieliscie sesje generowania
pomystéw, z wykorzystaniem naszej Mapy Rozwoju? Co sie
stato z tymi, ktére handlowcy zgtosili?
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Czesto wrelacji podwtadny - szef wystepuje opér ze
strony pracownika: strach przed komunikowaniem pewnych
rozwigzan. To strach przed negatywna ocena. Na szkoleniu
handlowcy mogli najpierw oméwi¢ pomysty w swoim gronie
iztrenerem, mogli je dopracowac. Po takiej konsultacji
i upewnieniu sie oich realnosci tatwiej komunikujg je
W pracy.

Od lat staram sie zacheca¢ iuczy¢ ludzi rozwigzywania
probleméw. Wiem juz, Ze s3 i tacy, ktdérzy sie tego nie naucza,
bo nie chcg, bo tak jest wygodniej. Ze wzgledu na archetypy,
wychowanie, $rodowisko pozazawodowe. S3 na to
pozamykani. Chciatem ich ,otworzy¢”. Na szkoleniu powstaty
pomysty na usprawnienie sprzedazy, teraz na ich podstawie
powstaje wiele zmian, ktére powinny usprawni¢ nasza
komunikacje z klientem.
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Rozdzial 4

Innowacje to poker

- Szybkos¢ podejmowanych decyzji jest kluczowa w zmianach
i innowacjach - méwi Alexey Galuskin, wiceprezes zarzqdu
firmy Novica, w rozmowie z Iwongq Pigq. - Czas dziata na
niekorzys¢, im bardziej sie zastanawiamy, tym bardziej
przekonujemy siebie, aby nic nie zmieniac.

Novica sp. z o.0. zajmuje sie produkcjq ostonek tekstylnych dla
przemystu.

Alex, czym dla ciebie jest innowacyjnos¢

Co$, co pozwala zrealizowac¢ na rynku warto$¢ dodana.
Chcemy stworzy¢ co$, co pozwoli nam zarobi¢ wiecej, niz
przecietny poziom marzy na danych produktach. Wynik
finansowy osiggany ponadstandardowo to jest miara
innowacyjnosci. Innowacja to inwestycja a wynik finansowy
to miernik efektu. Nawet, gdy wprowadzam jaki§ miekki
element, to musze wierzy¢, Ze przyniesie to dodatni efekt
finansowy.

Z tym wigze sie ryzyko, ktére musimy nauczy¢ sie
akceptowac. Mozemy sobie planowaé, a zmieni sie sytuacja
geopolityczna i bedzie rzutowata na nasze poczynania.

Czy méwisz o poziomie operacyjnym czy strategicznym?

Kwestie operacyjne sa czesto przeszkoda, aby wskoczy¢
na poziom strategiczny. Tkwienie w tzw. ,operatywce” jest
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wygodne. Lecz jako zarzad podejmujemy dziatania chocby
w zakresie infrastruktury. Na poziomie operacyjnym prace
ijej warto$¢ mozna tatwo przeliczy¢. Natomiast pracy
innowacyjnej, kreacyjnej nie da sie tak wyceni¢. Kto$ przez
tydzien analizowat problem, ale potem z jego rozwigzan nie
skorzystaliSmy. Nie moge wtedy tej pracy wyceni¢ na zero,
albo da¢ pracownikowi poczucia Ze jest niewazny, bo nie
dodat nic wartosci do firmy.

Jaki poziom ryzyka jest dla was akceptowalny?

Swego czasu gratem dosy¢ duzo w pokera, startowatem
w mistrzostwach. Traktowatem to, jako sport. Tam ryzyko
trzeba bylo kalkulowa¢. Widzisz tylko swoje Kkarty,
analizujesz otoczenie (w tym przypadku - zachowanie i styl
gry innych graczy) i na tej podstawie kalkulujesz, czy
przeciwnicy maja lepsze czy gorsze karty. Powiedzmy, Ze
swoim dajesz 40% szans na wygrang, akartom kazdego
z dwoch przeciwnikow - po 30% szans. | teraz musisz
zdecydowac: obstawiac¢ jaka$ kwote czy powiedzie¢ pas. Jesli
akceptujesz duze ryzyko - grasz, bo przeciez 40% szans to
nadal wiecej niz ma kazdy konkurent. Jesli za$§ obstawiasz
asekuracyjnie - tylko gdy twoje szanse to ponad 50% - wtedy
trzeba odejs¢ od stotu szybko, bo nie straci¢ za wiele.
W biznesie jest podobnie: ja kalkuluje nasze szanse wygranej,
a wiasciciel firmy decyduje czy zainwestowa¢ w moj projekt
swoje pienigdze. Je$li akceptuje duze ryzyko to inwestuje,
ajesli nie to powinien szybko powiedzie¢ pas by nie utopic¢
gotowki w moje dalsze badania.

Jak dtugo mozna tak kalkulowad, a od kiedy jednak trzeba
zaczq¢ dziataé? Jak szybko podejmujcie takie analizy i decyzje?

Szybkos$¢ podejmowanych decyzji jest charakterystyczna
dla kazdego z nas w firmie. Za dtugo sie nie zastanawiamy, bo
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stanie w blokach startowych, zbyt dogtebnie analizowanie
i zgtebianie jest niepotrzebne. Niepodjecie decyzji na czas
moze by¢ zgubne, gdy co$§ w przysztoSci moze przynies¢
korzysci. Z doswiadczenia wiem, Ze nie ma potrzeby dtugiego
przemys$lania, zaparkowanych spraw. Gdy potem do nich
wracamy to okazuje sie, Ze nic sie nie zmienito, nie mamy
nowych informacji. Aby zacza¢ dziata¢, trzeba wykonac
pierwszy krok, a nie chodzi¢ i patrze¢ w sufit - cho¢by zakup
materiatu to juz jest co$. Czas dzialta na niekorzy$¢ - im
bardziej sie zastanawiamy, tym bardziej przekonujemy
siebie, aby nic nie zmieniac.

Czy mozna poréwnac szanse powodzenia w biznesie tak jak
szanse wygranej w pokera?

Ja moze znéw odniose sie do pokera. Gratlem w odmiane,
w ktérej najpierw dostajesz dwie karty, a potem przez trzy
rundy dobierasz kolejne i obstawiasz o jaka kwote grasz.
WyobrazZ sobie, Ze pierwsze dwie karty dostate$ stabe - nic
nie pasuje. Jednak one maja potencjat - przy odpowiednim
obrocie sprawy mogg stac¢ sie zaskakujaco mocnym uktadem.
Mozesz sie wycofa¢. Jednak moze warto zagra¢ cho¢
w pierwszej rundzie doboru kart? Na poczatku gry
obstawiania sg wzglednie niewielkie. A czesto karty, ktére
dochodza, fajnie uzupetniaja twoj uktad - i nagle to, co masz
wreku, staje sie mocne. Ja poczatkowo grywatem
asekuracyjnie: obstawiatem tylko, gdy miatem mocne karty.
Jednak to zdarza sie rzadko, wiec tez rzadko wygrywatem.
Potem jednak uznatem, ze nawet przy stabych kartach warto
wykona¢ cho¢ pierwsze obstawienie i obejrze¢ pierwsze
wspolne trzy karty. Ryzyko strat nadal niewielkie, a czesto
posiadane karty wraz z kartami wspo6lnymi zamieniaty sie
w grywalny lub bardzo mocny uktad. Teraz optacato sie juz
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grac¢ dalej, wchodzi¢ w wyzsze licytacje i w efekcie wygrac na
koniec sporg kwote.

W biznesie jest podobnie. Moze pomyst na poczatku
wydaje sie staby. Jednak bez tego wykonania pierwszego
kroku, czyli na przyktad zrobienia testow albo badania rynku,
nigdy nie przekonamy sie czy byto warto. Jesli badania
potwierdza, Zze pomyst jest staby i nie ma potencjatu - straty
sg nadal niewielkie. Jednak czasem zbierzemy nowa wiedze
i nagle staby poczatkowo pomyst staje sie mocny. Poza tym,
jesli szybko zadziatamy, zyskujemy zaskoczenie konkurencji
i bedziemy pierwsi. Dlatego w firmie dazymy, aby przygladac
sie kazdemu pomystowi za kazdej strony, ale nie za diugo.
Szybko wchodzimy w dziatanie. Jezeli nie sprobujesz, to sie
nie przekonasz.

A co z emocjami i zaangazowaniem?

Nauczytem sie w pokerze wylacza¢ emocje i jednak
kalkulowa¢. Na poczatku byto trudno, ambicja i ego bywaty
zgubne. Potem nauczytem sie hamowaé. Na przyktad
opanowatem zadze udowodnienia komu$ czego$ - np.
wygrania tylko po to by postawi¢ na swoim, a nie by osiaggna¢
cel finansowy.

Czy zadziato sie u was w firmie cos takiego pokerowego?

[lo$¢ inwestycji, jakie dokonujemy, dokonujemy wtasnie
w pokerowy sposob. Kalkulujemy, czy inwestycja sie
powiedzie, analizujemy potencjalng optacalnos¢.
Np. analizowaliSmy, Ze obecna linia produkcyjna jest
wykorzystywana w 40%. Jesli weszlibySmy w zupeinie inng
branze (namioty, materace - linia daje takie mozliwosci)
jesteSmy w stanie petniej ja wykorzysta¢. Zdywersyfikujemy
tez produkcje. Mozliwosci sg, ale i ryzyko duze, bo nie znamy
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tej branzy. Decyzja zapadta szybko na tak, bo jak nie
sprébujemy, nie bedziemy wiedzieli.

I cos sie stato, gdy pierwszy raz ,obstawiliscie” - czyli
zrobiliscie pierwsze kroki?

Gdy mieliSmy juz przygotowana linie, przypadkowo
pojawit  sie zagraniczny kontrahent. Zaproponowat
podwykonawstwo i dat wiedze, ktoérej wczesSniej sie nie
spodziewalismy. WeszliSmy w to dzieki szybkiej analizie,
szybkim decyzjom. W efekcie dzieki tej nowej wiedzy
produkujemy i gotowe wyroby dostarczamy do powaznego
zagranicznego partnera.
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Zakonczenie

W polskich firmach pracuje nie mniejszy odsetek Edisonéw
i Einsteindw, niz winnych krajach. JesteSmy - jako
indywidualne jednostki - rownie elastyczni jak Francuzi czy
Holendrzy, réwnie kreatywni jak Amerykanie czy Japonczycy.
WykazaliSmy przedsiebiorczo$¢ iinicjatywe na drodze od
komunizmu do wolnej gospodarki. Polski biznesmen
wymyslit  paczkomaty. Nasi naukowcy opatentowali
produkcje grafenu. Polscy inzynierowie stworzyli pierwsze
potaczenie jednoosobowej awionetki z odrzutowcem (Flaris).

Nasze organizacje zatrudniajg kreatywnych ludzi, ale
rzadko wspierajg tworzenie iwdrazanie innowacji na
masowgq skale. To tak, jakby mie¢ w zespole kogo$ na miare
Steva Jobsa i kaza¢ mu by¢ trybikiem w maszynie. Je$li taki
Jobs, oprocz talentu, ma site przebicia ikompetencje
przywodcze - da sobie rade. Stworzy paczkomat, autobus
Solaris, grafen, Allegro czy Pracuj.pl. Niestety nie w naszej
firmie. Jesli wynalazca nie czuje wsparcia pracodawcy,
pojdzie na swoje albo do konkurencji.

A jeSli nasz pracownik jest innowacyjny, ale nie tak
przebojowy jak Jobs? Wodwczas jego pomysty pozostang
w szufladzie.

Gdy méwimy o kulturze innowacji, myslimy o srodowisku,
w ktérym zespo6t inkubuje jeden pomyst za drugim. PisaliSmy
o Toyocie, w ktérej powstajg trzy miliony pomystéw rocznie.
Opisywali$my tez firme DuPont - to tam wymyS$lono Lycre,
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Teflon czy Goretex. Ten koncern rejestruje corocznie kilka
tysiecy patentow technologicznych.

W gtowach pracownikéw Twojej firmy moze powstawacé
tyle samo pomystéw, co w gtowach ludzi w Toyocie. Ityle
samo znich moze by¢ wdrozonych. By tak sie stato,
potrzebna jest kultura innowacyjnosci, oraz system, ktéry ja
wspiera.

Czy chciatbys, by kiedy$ jeden z Twoich pracownikéw
przyszedt do Ciebie z pomystem wartym miliony? By wszyscy
pozostali zglaszali codziennie pomysty moze idrobne, ale
obnizajace koszty funkcjonowania?

Pewnie sporo zainwestowate$, by zatrudnié, wyszkoli¢
izatrzyma¢ w firmie wysoko wykwalifikowang kadre?
Innowacyjna kultura organizacji to gleba, na ktérej ta
inwestycja ma szanse urosngc¢ i wyda¢ dorodne owoce.

Zrob komus prezent- zamow mu bezptatnie
kopie tej ksiazki

Znasz kogos, kto takze powinien przeczytac tg ksigzke?
Znajomy HR-owiec, menedzer albo innowator? Zamow dla
niego bezptatna kopie tej ksigzki - a my wyslemy ja pod
wskazany przez Ciebie adres.

WejdzZ na naszg strone www.symulacje.edu.pl/ksiazka
i podaj dane osoby, ktéra otrzyma ksigzke.

Dane, ktére nam podasz nie bedg archiwizowane - po
przestaniu ksigzki zostang skasowane.
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