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Rozdziat 1

Miarg jutrzejszego sukcesu
sg dzisiejsze pomysty

Mozna stawic opdr inwazji armii, ale nie inwazji mysli.

Victor Hugo*

Pewnego chlodnego kwietniowego poranka w kalifornij-
skiej Venturze Perry zdatl sobie sprawe, ze wyczerpaly mu
sie pomysty.

Ubrany w polarowy, zapiety pod sama brode sweter, wy-
siadt z samochodu na parkingu siedziby firmy Patagonia,
trzymajgc w reku kubek z gorgeg kawa. Czut sie wazny z ty-
tutu posiadanej wiadzy. Byt rok 2002, a Perry odpowiadat za
znaczng czes¢ sprzedazy i dzialalnosci operacyjnej w uko-
chanej firmie produkujacej odziez outdoorowas, zalozonej
przez ikonoklaste, wspinacza i kowala Yvona Chouinarda.
Od tragicznych wydarzen z 11 wrzesnia 2001 roku mineto
kilka niezwykle stresujacych dla calego Swiata miesiecy, ale
z czasem wszystko zndw zaczynato wyglada¢ normalnie.
Perry miat szczescie pracowaé we wspaniatej firmie hot-
dujacej wyjatkowym warto$ciom, w ktérej miat Swietnych
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wspolpracownikow. Tego ranka mozna bylo gleboko ode-
tchnadé stonym, oceanicznym powietrzem i powitaé wiosne.

Jednak gdy Perry zaczat przechodzi¢ miedzy dopiero co
dostarczonymi stojakami z odziezg na nadchodzacy sezon,
jego optymizm ostygl szybciej niz trzymana w reku kawa.
Ten pogrzebowy asortyment miat by¢ wyslany do sklepow
firmowych Patagonii i niezaleznych sprzedawcéw w calym
kraju? Te szare, bezbarwne ubrania byly pomystem jego fir-
my na wiosenng eksploracje i regeneracje? Perry zmusit sie
do wypicia tyka letniej juz kawy.

Prébujac (bezskutecznie) zachowywaé sie zwyczajnie,
Perry zwrdcil sie do starszej przedstawicielki handlowej,
ktora z gorliwoscig przygotowywata spotkanie zespotu pro-
duktowego.

- Dzien dobry, Adrienne - powiedzial, zmuszajac sie do
spokojnego oddychania. - Nowy asortyment wyglada troche...
buro jak na wiosenng linie produktéw, nie sgdzisz? Gdzie
sg nowe kolory?

Zanim odpowiedziata, zapadla niezreczna cisza.

- Nowe kolory?

Perryusmiechnat sie jeszcze szerzej i skingt glowg w stro-
ne stojakOow z czarnymi i szarymi ubraniami, jakby chciat
powiedzieé: Kolory, ktdrych jeszcze nie ma, ale z pewnosciq
wkrdotce sie pojawig. W tym momencie na twarzy Adrienne
ukazala sie odrobina brakujgcego koloru.

- Perry, mowites, ze musimy skupi¢ sie na pewniakach.

Perry powstrzymat sie od odpowiedzi. To byla prawda.
Tak powiedzial. W jakis sposéb niepodejmowanie ryzyka
wydawalo mu sie sensowne. Skoro jednak wiosenna linia
odziezowa Patagonii przypominata garderobe pracownikow
zakladu pogrzebowego, taki pomyst przestal mu sie podobad.
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Patrzac na stojaki z szarobrunatnymi ubraniami, mégt sobie
wyobrazié, jak wstrzgsajacy efekt wywolajg wjasnych i przy-
jaznych dla klientéw sklepach Patagonii. Byl przygnebiony.
Cala sytuacja byta efektem decyzji podjetej przede wszystkim
w celu unikniecia ryzyka. Jednak zawezajgc swoje opcje w po-
goni za ,bezpieczenstwem”, Perry podjal ogromne ryzyko.

- Jak myslisz, jak szybko uda nam sie wprowadzi¢ tutaj
troche urozmaicenia? - zapytal Perry z przyklejonym do
twarzy sztucznym usmiechem. - Sytuacja wraca do normy.
Klienci zaczynajg chodzi¢ do sklepow. Mysle, ze do nastep-
nej wiosny beda gotowi na kolory.

- Zartujesz, prawda? - Adrienne jednak nie odpowiedzia-
ta na usmiech Perry’ego. - Pamietasz, ze nasz standardowy
czas wprowadzania nowych produktow wynosi osiemnascie
miesiecy?

Osiemnascie miesiecy! — pomyslat Perry. — Jak przenies¢
dzisiejsze pomysty do firmy dziatajqcej wezoraj, Zebysmy mieli
jeszcze jakies jutro? - Wyrzucit w potowie oprézniony kubek
do kosza na Smieci. Czas zabrac sie do pracy.

NIEBEZPIECZNY BIZNES NOWYCH POMYStOW
Jak juz stwierdziliSmy wczes$niej, pomyst to po prostu nowe
polgczenie miedzy dwiema ideami, ktére juz wezesniej kra-
zyly w twojej gtowie. Kiedy przedstawiasz swojemu mézgowi
problem do rozwigzania, ten zaczyna dziatac¢ w tle, na wiele
sposobéw mieszajgc rozne fragmenty wiedzy i doswiadcze-
nia, az w konicu pojawia sie rozwigzanie. Czy ono zadziala?
Moze tak, moze nie, ale w tym momencie nie nalezy przery-
wacd przyplywu pomystéw, wiec warto powiedzieé: ,Dobra
robota, kochany mézgu! Co masz jeszcze dla mnie?”.
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Problem stanowi to, czego nie wiesz, jak zrobi¢. Moze
nim by¢ wszystko, poczawszy od kwestii, ,jak osiggniemy
planowane przychody w nastepnym kwartale” lub ,,jakg kolo-
rystyke spodni narciarskich zaproponujemy w tym sezonie”.
Dopdki potencjalne rozwigzanie nie zostanie przetestowane,
jego skutecznosé w realnym Swiecie jest nieznana, dlatego
kazdy pomyst jest ryzykowny. Nie nalezy jednak z gory za-
kladaé, ze zakonczy sie fiaskiem - w wielu przypadkach tak
po prostu nie bedzie.

Zatem zmierzenie sie z nieokreslonym problemem - lub
poszukiwanie lepszego rozwigzania znanego problemu —wy-
maga nie tylko pomystowosci, lecz takze odwagi i otwartosci.
Gotowosci do wystawienia sie pod osad i popelnienia ble-
du. Jak na ironie, naszg kreatywnosé ograniczamy wiasnie
wtedy, gdy jej najbardziej potrzebujemy, co dobrze ilustruje
doswiadczenie Perry’ego w Patagonii. Kiedy dzialamy pod
presjg, domyslnie stosujemy znane schematy, nawet jesli jest
oczywiste, ze nie bedg one wystarczajgce. Bezpieczniej
jest poniesé porazke, robigc to, czego sie od nas oczekuje,
niz ryzykowadé, ze wyjdziemy na glupcéw, prébujgc czegos
nowego.

Dzieki systemowi przedstawionemu w tej ksigzce pozbe-
dziesz sie takiego instynktu obronnego, wéwczas bedziesz
w stanie utrzymywac staty naptyw nowych pomystéw nawet
w niesprzyjajacych okolicznos$ciach. Musisz nauczy¢ sie ufaé
wlasnej pomystowosci. Jesli bedziesz wzmacnia¢ strumieni
potencjalnych rozwigzan zarowno w dobrych, jak i ztych cza-
sach, stawisz czola kazdemu wyzwaniu. Duza kreatywnos¢
wraz z umiejetnoscia jej wykorzystania stanowig ogromng
przewage konkurencyjng. Jednak aby zrozumie¢ dlaczego
tak jest, wro¢my do Patagonii.



Miarg jutrzejszego sukcesu sg dzisiejsze pomysty

W zyciu zdarzaja sie trudne momenty, po ktérych nad-
chodzg katastrofy. Po tragicznych wydarzeniach z 11 wrze-
$nia 2001 roku nikt nie wiedzial, jak zareagowaé. Poza
doznawanym w tamtym czasie poczuciem egzystencjalne-
go zagrozenia dla calego kraju, poza szokiem psychicznym
spowodowanym bezzasadng $Smiercig tysiecy ludzi, ataki za-
ktécily po prostu codzienne zycie wszystkich Amerykandow.
Wszystko stanelo. Niebo, na ktérym nie mozna byto dostrzec
zadnych samolotéw, bylo najbardziej widocznym przykta-
dem zbiorowego paralizu. W czasie kolejnych dni i tygodni
po zawaleniu sie wiez World Trade Center ,normalnosé¢” wy-
dawatla sie odleglym wspomnieniem. Ludzie dzialali w stanie
zwiekszonej czujnosci. Kto byt odpowiedzialny za ataki? Czy
moze by¢ ich wiecej? Co bedzie dalej?

Po tej agresji oczywiscie ograniczono wydatki uznaniowe.
Przedsiebiorstwa na calym Swiecie stawaly przed nowymi,
trudnymi wyborami. Takie spowolnienie moglo trwaé lata-
mi, zwlaszcza jesli zamachéw bytoby wiecej. Jak przetrwacé
zatem nastepny kwartal, nie mowigc juz o osiggnieciu istnie-
jacych celow? W Patagonii Perryireszta kadry kierowniczej
czuli presje, by podjgé¢ zdecydowane dziatania. Firma miata
wKkroétee zakupi¢ za miliony dolaréw materiaty na nadchodza-
cy sezon. Przyszlo$¢ wydawala sie, no c6z, niepewna, wiec
- podobnie jak prawie wszyscy konkurenci — podczas tam-
tej jesieni w odpowiedzi na spadek popytu Perry znaczgco
zmniejszyl zamowienia na materialy. Dal handlowcom jasne
wskaz6éwki, gdzie dokonaé ciec: ,,Trzymajmy sie pewniakow,
tego, co na pewno sprzedamy”.

Nie potrzeba fali atakdw terrorystycznych, by podejmo-
wac kréotkoterminowe, autodestrukeyjne decyzje. Wiekszosé
z nas probuje czego$ nowego tylko wtedy, gdy jesteSmy
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zdesperowani. Potencjalne straty majg dla nas o wiele wiek-
szg wage niz ewentualne korzysci. Ta tak zwana ,nieched do
straty” nie pojawita sie bez przyczyny. Jesli prehistoryczny
cztowiek pomylil krzak z lwem, mial pow6d do $miechu. Je-
sli jednak pomyltka zachodzila w drugg strone, tylko lew miat
powody do zadowolenia. Gleboko zakorzeniony instynkt
podpowiada nam, Ze zasadniczo bezpieczniej jest trzymac
sie z daleka od krzakdw, nawet jesli na niektérych moga ro-
sngc¢ smaczne owoce. Probujac czegos nowego, walczysz
z uprzedzeniami wlasnego umyshu. Problem z pomystami
polega jednak na tym, ze dopoki ich nie wyprébujemy, nie
potrafimy odréznié, ktére przyniosa sukees, a ktore skornczag
sie porazka. W tej ksigzce przedstawiamy sporo przyktadéw
na potwierdzenie tej tezy. Z naszych obserwacji wynika, ze im
bardziej doswiadczony jest innowator, im wigksze ma sukce-
sy, tym mniejsze ma zaufanie do swoich umiejetnosci natych-
miastowego okreslenia, ktory pomyst okaze sie hitem. Kiedy
mozesz co$ przetestowad, nigdy nie wybieraj w ciemno.

Dla firmy zajmujacej sie odziezg outdoorows, takiej jak
Patagonia, ubrania w czarnym i szarym kolorze to ,bezpiecz-
na” opcja. Kiedy zatem zespo6t kreatywny otrzymat polecenie
wybrania produktéw majacych najwieksza szanse na odnie-
sienie sukcesu, oznaczalo to zrezygnowanie z innowacji oraz
nowej gamy kolorystycznej. Dziesigtki projektéw zostaty
odlozone na potke. Tecza koloréw wyblakta. W tamtym cza-
sie bowiem taka strategia miata sens. Co by sie stato, gdyby
kolejnej wiosny z racji panujgcej w kraju niepewnosci klienci
nie chcieli ciemnoczerwonych elementéw na odziezy? A co,
jesli chcieliby ciemnoczerwonych, ale intensywnie niebie-
skich juz nie? Czern zatem zadowala kazdego.

Czyz tak nie jest?
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Jednak zanim nowa wiosenna kolekcja odziezowa dotarla
do Patagonii, zycie w Ameryce zaczelo wracac¢ do normy. Co
wazniejsze, wiele oséb bylo gotowych zalozy¢ buty i wyruszy¢
na turystyczne wyprawy, by uciec od strapien zwigzanych ze
zwalczaniem terroryzmu. Kiedy jednak klienci wchodzili do
sklepow Patagonii, zeby wyposazy¢ sie na te bardzo oczeki-
wane wycieczki, natrafiali na odziez réwnie ponurag jak $wiat,
ktory probowali zostawic za sobg. Widzieli niekoniczace sie
rzedy stojakow z czarnymi kurtkami przeciwdeszczowymi.
Zupekie nie odpowiadato to atmosferze odrodzenia i odno-
wy, ktorej klienci szukali tamtej wiosny. Bezpieczne wybory
Patagonii okazaly sie wiec chybione.

Uswiadamiajgc sobie ogrom swojej nadmiernej ostrozno-
sci, Perry odkryl, ze ograniczajgc kreatywnos$¢ projektantow
- decyzja ta sama w sobie miala sens biznesowy — nie zostawit
sobie zadnej alternatywy. Nie mial mozliwosci przystosowa-
nia sie do tej nieoczekiwanej sytuacji. Hamujge swobodny
przeplyw idei w procesie kreatywnym, ktéry poprzez inspi-
racje, pomysty oraz eksperymenty konezy sie na produktach,
Perry sprawil, ze wprowadzenie do sklepéw ubran o zywszej
gamie kolorystycznej zajetoby za duzo czasu. Oczywiscie
musial poczynié kroki zabezpieczajace firme na wypadek
wystgpienia niesprzyjajacych okolicznosci, ale (jak prze-
konamy sie wkrétce) mogl tez wezesniej przygotowac wie-
cej ewentualnych scenariuszy. (Gdyby tylko mial wtedy te
ksigzke!) Na szczescie, pomimo zZe ruch w sklepach tamtej
wiosny byl niewielki, Patagonie uratowat fakt, ze jej gldwni
konkurenci wpadli w te samg pulapke. Jednak gdyby Pata-
gonia zostawila sobie kilka réznych opcji dziatania, mogtaby
zostawié¢ inne firmy daleko w tyle.
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Jak sie przekonamy, calkowite zatrzymanie przeplywu
nowych pomystéw jest zawsze niebezpieczne, niezaleznie
od perspektyw i warunkéw zewnetrznych. Nawet chwilowe
ograniczenie innowacyjnosci pozostawia dlugotrwate skut-
ki. Poniewaz bardziej zwazamy na ryzyko niz na korzysci,
ostudzanie kreatywnego zapatu nie wymaga takiego wysitku
jak jego pobudzanie, ktdre potrzebuje nieustannej i konse-
kwentnej pracy. Pomysly nie pojawig sie w ciggu jednej nocy.
Musisz zapewnic ich obieg w dobrych i ztych czasach. Idee
sgarozwigzaniami przysztych problemoéw oraz odpowiedni-
kami ewentualnych zyskéw. Bez pomystow nie ma przyszio-
sci. Dlatego ocena zdolnosci organizacji do wprowadzania
innowacji jest najlepszym sposobem mierzenia skali sukce-
su, zanim sie go osiggnie.

KAZDY PROBLEM JEST PROBLEMEM

BRAKU POMYStOW

Jak bardzo jestes kreatywny? Jak kreatywny jest twoj zespot?
A twoja organizacja? Takie pytania mogg z pozoru przypo-
minaé koany zen, ezoteryczne zagadki w stylu: ,,Jak brzmi
klaskanie jedng rekg?”. Jednak kreatywnos$¢ jest bardzo kon-
kretna. Gdy pojawia sie problem - niezaleznie czy szukasz
odpowiedzi na pytanie: ,Jakie powinno by¢ hasto reklamo-
we produktu?”, czy: ,Jak ograniczymy wydatki w nastepnym
kwartale?” - to albo masz nowe pomysty, albo nie. Nie rozpa-
trujesz jednak, czy sg one dobre, czy zte. W wiekszoS$ci przy-
padkow nie sposdb ocenié prawdziwej wartosci pomyshu,
dopdki nie przetestuje sie go w realnym swiecie. Na poczgtku
potrzeba tylko wielu, bardzo wielu pomystow, gdyz w kwestii
kreatywnosci ilos¢ zwieksza jakosc¢.
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Wedtlug nas najbardziej uzyteczng miarg kreatywnosci jest
ilo$¢ nowatorskich pomystow, ktore dana osoba lub grupa
moze wygenerowac jako rozwigzanie problemu w okreslo-
nym czasie. Te miare nazywamy ideaflow, czyli przeptyw po-
mystow. Organizacja o niskim ideaflow ma powazne ktopoty,
poniewaz brakuje jej niezbednych zasobdéw. Liderzy takiej
agencji wiedza, zZe istnieje jakis problem, dostrzegajg brak
postepu, ale nie potrafig doktadnie okresli¢, ktéry obszar ma
negatywny wplyw na realizacje potencjatu. Chociaz kluczo-
we znaczenie ma poprawne wdrazanie pomystow w zycie,
ideaflow jest podstawg, zasadniczg silg napedzajaca kazdy
przyszly sukces.

Mozna sie zastanawiaé, czy warto poswiecac tyle uwagi
samemu generowaniu nowych pomystéw, zamiast skupic
sie na bardziej ,podstawowych” miarach, takich jak liczba
patentéw lub innowacji. Tego typu wskazniki dopiero po
jakims$ czasie pokazujg, ze wystepuje problem, ktéry juz
duzo wezesniej powinien zostac¢ rozwigzany. Ideaflow jest
zatem najlepszym kryterium w diagnozowaniu komplikacji
zwigzanych z innowacyjnos$cig oraz na tyle szybkim, ze sto-
sunkowo tatwo mozna je rozwigzac¢. Obserwowanie nowych
produktéw i ustug nie ukaze wad w procesie wprowadzania
innowacji - bledy dostrzezesz, gdy juz bedzie za pdZzno, by
im zaradzi¢. Pomysl o Patagonii i o tych osiemnastu mie-
sigcach, ktoére potrzebne sg do wprowadzenia nowych pro-
duktow. Ponadto rezultaty dzialan przejawiajg sie na rozne
sposoby. Niektére firmy (wytwoérnie pltytowe, producenci
zabawek, inkubatory start-upow) caly czas wprowadzajg na
rynek nowe produkty lub ustugi. Inne za$ (firmy samocho-
dowe, kancelarie prawne, banki) nieustannie udoskonalajg
swoja podstawowg oferte. By zyskaé jasny i spojny obraz,
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kiedy kreatywnos¢ wymaga pobudzenia, nalezy przygladacé
sie Zrédlom procesu jej powstawania.

Ideaflow jest przydatnym wskaznikiem mierzenia ogélne-
go potencjalu innowacyjnego, poniewaz zdolnos$é do genero-
wania pomystow na zgdanie koreluje z ogélnym poziomem
kreatywnosci w danej organizacji. To barometr, ktéry jednak
nie informuje o doktadnej pozycji kazdej chmury, ale zapo-
wiada, ze nadchodzi burza. Kiedy ideaflow spada (a stato
sie tak wtedy, gdy decyzja Perry’ego, by ,trzymac sie pew-
niakéw”, sttumila w Patagonii oryginalnosc¢), daje sygnal, ze
wystepuje znaczgcy problem z kulturg kreatywnosci. Przy-
kladowo, wyczuwajgc spadek ideaflow w zespole projekto-
wym, Perry mogt poprosic jego cztonkéw o nowe pomysty
dotyczgce wlasciwej reakcji na malejgcg liczbe zamowien.
Ograniczenie sie do burej gamy kolorystycznej wiosennej
linii odziezowej bylo jednym ze sposobow, ale mozna byto
jednak rozwazy¢ o wiele wiecej innych mozliwosci.

Dla kazdego lidera ideaflow powinien byé kluczowym
wskaznikiem wydajnosci. Przeglad osobistego i organiza-
cyjnego ideaflow jest szybkim i latwym sposobem okresle-
nia bazowego poziomu kreatywnos$ci i mierzenia postepéw
W jej rozwoju.

Przez wiele lat zyski Amazona w niewielkim stopniu od-
powiadaly kapitalizacji rynkowej firmy. Wall Street stawiato
na przyszilosé, ktérg cheial budowac Jeff Bezos. Naszym zda-
niem cena akcji Amazona odzwierciedlata wielki ideaflow
firmy. Jak na spotke notowana na gieldzie przewidywana
warto$¢ firmy potrzebowalaby niezwykle dlugiego czasu, za-
nim znalazlaby potwierdzenie w tradycyjnych wskaznikach
biznesowych. Niespotykany potencjal Amazona od samego
poczatku byt jednak zwigzany z niezwykla falg pomystéw
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inieustannym zaangazowaniem w ich wyprébowywanie. Jak
zawsze, kreatywny sposéb myslenia rozwija sie od samej
gory. Bezos, zanim jeszcze zalozyt Amazona, ,ciggle zapisy-
wal pomysly w notesie, ktory stale ze soba nosil, jakby mogty
mu uciec, gdyby ich nie zapisal”s. Jednak nie przywigzywat
sie do nich zbytnio. Jako lider Bezos ,,szybko porzucatl stare
koncepcje i akceptowal nowe, gdy okazywaly sie lepsze”. For-
mowanie dobrych nawykow zwigzanych z wlasng kreatywno-
$cig to najskuteczniejszy sposob pielegnowania i pobudzania
innowacyjnosci w zespole lub organizacji. Bezos jako prezes
ksztaltowal takie podejscie, ktore rozpowszechnilo sie w ca-
tej firmie, poniewaz jej ambicje wykraczaly poza standardowa
sprzedaz ksigzek w sieci.

By¢é moze myslisz: to pordwnanie nie odpowiada mojej
sytuacji, poniewaz w przypadku czegos takiego jak e-com-
merce mozna oczekiwac pojawienia sie zaktocen. Czy twoja
sytuacja jest inna, poniewaz branza, w ktérej pracujesz, nie
doswiadecza zadnych komplikacji? Jesli twoja firma jest od-
porna na sily wplywajace na reszte Swiatowej gospodarki, daj
nam znac, a rano na biurku beda na ciebie czekaé¢ nasze CV.

Niewatpliwie Jeff Bezos w ciggu swojej kariery wyka-
zywal sie ogromng przenikliwoscig. Jednak nie przypisuj
talentowi lub szczesciu tego, co bylo napedzane umiejet-
nosciami i wysitkiem. Nie musisz byé jasnowidzem, zeby
organizacja osiggneta sukces. Randomizowane, kontrolo-
wane badanie ponad stu wloskich start-upow wykazato®, ze
przedsiebiorcy przeszkoleni w zakresie rygorystycznego po-
dejscia do generowania i weryfikowania pomystéw bizneso-
wych -takiego jak sposdb myslenia i metody, ktére zalecamy
w tej ksigzce - osiggali lepsze wyniki niz ich odpowiednicy
z grupy kontrolnej. Poniewaz wspolpracowaliSmy z setkami
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przedsiebiorcéw w inkubatorze Launchpad na Uniwersytecie
Stanforda, te wyniki nie sg dla nas zaskoczeniem.

Nawet jesli zaakceptujesz fakt, ze ideaflow napedza inno-
wacje, nadal mozesz nie widzie¢ potrzeby wprowadzenia na-
szego systemu w swojej organizacji. Byé moze zastanawiasz
sie, czy ta ksigzka jest w ogole przeznaczona dla ciebie i czy
nie byloby lepiej, gdyby trafita w rece jakiejs wschodzacej
gwiazdy ,kreatywnosci”. By¢ moze do stazysty w dziale pro-
jektowym?

W typowej organizacji nadawanie nazw produktom, two-
rzenie znakow graficznych, haset kampanii reklamowych czy
inny sposoéb ,bycia kreatywnym” w tradycyjnym znaczeniu
tego wyrazenia nalezy do zadan zaledwie Kkilku osob. Reszta
nie dysponuje takimi narzedziami. Niezaleznie od tego, czy
jestes dyrektorem ds. marketingu, czy dyrektorem NASA,
niewazne, czy twoj start-up wlasnie otrzymal pierwszg tran-
sze srodkoéw finansowych, czy tez firma deweloperska, w kto-
rej pracujesz, wlasnie rozpoczeta budowe nowego obiektu,
wiekszos¢ twojego dnia wypelnia odpowiadanie na e-maile
i uczestniczenie w spotkaniach na zywo lub online. Jasne,
podejmujesz decyzje, ale jak czesto potrzebujesz nowych
pomystow per se? Jak czesto lezysz w biurze wyciggniety na
kanapie w stanie tworczej kontemplacji, bawigc sie kostkag
Rubika lub czyms$ podobnym? Ty tak nie robisz. Nie robi tak
wiekszos$é z nas. Ale to tez nie jest kreatywnos¢. Prawdziwa
kreatywnos$¢ jest mniej dramatyczna i bardziej uniwersalna,
niz sgdzisz.

Roéznica miedzy osobami kojarzonymi z tworeza dziatal-
noscig w firmie a wszystkimi innymi wynika z glebokiego
niezrozumienia, czym jest kreatywnosé, jak dziala i do cze-
go stuzy. Za kazdym razem, gdy w d.school na Uniwersytecie
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Stanforda pojawia sie nowa grupa, na wstepie wyprowadza-
my ja z wszystkich blednych wyobrazen na temat kreatywno-
$ci. Szezegodlnie menedzerowie przychodzg z przekonaniem,
ze tworcze myslenie jest zarezerwowane dla artystéw i pisa-
rzy, a nie wyzszej kadry zarzadzajgcej. Jak wspomnielismy
we Wstepie, z naszej kreatywnos$ci korzystamy za kazdym
razem, gdy rozwigzujemy jakis problem.

Jakrozpoznaé, kiedy to, z czym sie mierzysz, jest proble-
mem, a nie zwyklym zadaniem do wykonania?

Problemy nie dajg ci spa¢ w nocy. Rozmys$lasz nad nimi
w drodze do pracy. Zaprzataja ci glowe, gdy powinienes cie-
szy¢ sie weekendem spedzanym z rodzing. Jesli ciggle czy-
tasz to samo zdanie z artykutu, ktory probujesz dokorniczy¢,
sam nastreczasz sobie problemow, a problem potrzebuje tyl-
ko jednego: nie ciezkiej pracy, nadgodzin, nastawienia typu
,dam rade”, lecz rozwiqzania - z ktorego kazde rozpoczyna
zycie jako pomysl, jeden z wielu pomystéw. Prowadzi to nas
do prostego, ale istotnego wniosku, ktéry jest podstawg na-
szej pracy w d.school oraz fundamentem tej ksigzki: kazdy
problem jest problemem braku pomystow.

Dlaczego to takie wazne? Dlaczego ta idea sprawia, ze
kazdego ranka wstajemy zt6zka, aby uczy¢, pisac¢ i pracowacé
zlideraminajwiekszych firm na calym Swiecie? Poniewaz na-
uka systematycznego generowania, testowania, udoskona-
lania i wdrazania pomystow sprawia, ze kazdy aspekt zycia
i pracy staje sie tatwiejszy. To podstawa, metaumiejetnosc,
ktéra odblokowuje ukryty potencjal. Jesli nie postrzegasz
frustrujacego e-maila lub wywolujacej palpitacje serca roz-
mowy jako problemu wymagajgcego kreatywnego myslenia,
boisz sie z tym zmierzy¢. Zwlekasz, gdy nie wiesz, jak postg-
pi¢ - i blednie zakladasz, ze rozwigzanie powinno samo sie
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pojawié. Kiedy takie sytuacje zidentyfikujesz jako problemy
wymagajace nowego myslenia, jako kwestie braku pomystow,
zdasz sobie sprawe, Zze masz wlasnie odpowiedni zestaw
narzedzi. Wiesz, co robié: trzeba by¢ kreatywnym. Praktyka
sprawia, ze ucisk w zolgdku traktujesz jako sygnat do uwol-
nienia kreatywnosci, ale kiedy juz opanujesz te umiejetnosc,
staje sie on momentem ol$nienia, nawet jesli z praktycznej
strony nie znalaztes jeszcze zadnego rozwigzania. Co za ulga
wiedzieé, Ze sie nie wie.

Do tej pory twdj zestaw kreatywnych narzedzi skladat
sie z przypadkowego zbioru wskazoéwek, sztuczek i technik
zbieranych przez cale zycie metoda prob i bledéw. Po prze-
czytaniu tej ksigzki bedziesz posiadal uporzgdkowany zestaw
wszechstronnych narzedzi do rozwigzywania problemow,
ujednolicony systemem wprowadzania innowacji uzywany
przez czotlowych przedsiebiorcow i lideréw najwyzszego
szczebla na calym $wiecie do metodycznego wykorzystywa-
nia szans i likwidowania napotykanych przeszkaéd.

Skoro kazdy problem jest problemem braku pomystéw,
moze nie potrzebujesz pomocy. W koricu musisz by¢ juz cal-
kiem niezly w biznesie nowych pomystow. Czyz nie rozwigzu-
jesz roznych dylematéow kazdego dnia? Mowi sie, ze praktyka
czyni mistrza. Tak sie jednak nie dzieje, jesli éwiczysz nie-
wilasciwe umiejetnosci. Pomysl o problemie, z ktérym sie te-
raz zmagasz, o czyms, co odcigga twojg uwage od czytania.
Moze to by¢ cokolwiek: nieporozumienie z bankiem, konflikt
z szefem, szukanie pracy, przygotowywanie prezentacji czy
prowadzone negocjacje. Co czujesz, gdy o nim myslisz? Za-
stanow sie przez chwile. Czy jestes podekscytowany tym, by
sie nim zaja¢? Czy wiesz dokladnie, jak krok po kroku mozesz
go rozwigzac? Badz ze sobg szczery. Odczuwasz przyplyw
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kreatywnosci? A moze ucisk w zoladku jest wiekszy niz kie-
dykolwiek wezesniej?

Jedli jestes podobny do wiekszosci ludzi, instynktownie
unikasz problemoéw. Cheesz sie wycofaé, ustrzec przed nimi.
Nawet jesli zaciSniesz zeby i poradzisz sobie z tg trudnoscia,
na niepewnej i przypadkowej drodze do jej rozwigzania po-
pelnisz mnéstwo niepotrzebnych bleddw i niejednokrotnie
bedziesz wymysla¢ wszystko od nowa. Bez wiarygodnego
i sprawdzonego zestawu umiejetnosci kreatywnych ,prak-
tyka” oznacza jedynie, ze éwiczymy sie w prokrastynacji,
blokadzie twdrczej i paralizu decyzyjnym - nie jest to ani
przyjemne, ani efektywne, ani kreatywne rozwigzywanie
problemoéw. Na szczescie tych odruchéw ksztattowanych
przez cate zycie, ktore przynosza skutki odwrotne do zamie-
rzonych, mozna sie oduczy¢ i zastgpic¢ je nowymi. To wilasnie
wykazalo badanie wloskich start-upow - jesli nauczysz ludzi
metody innowacyjnej, wyniki znacznie sie poprawig. Wystar-
czy zastosowac troche wlasciwej techniki.

POMIAR IDEAFLOW

Jak wiec dokladnie mierzy sie ideaflow? Na szczeScie nie
trzeba w tym celu przyklejac elektrod do niczyjej gtowy. Ide-
aflow jest prostym wskaznikiem wzglednejkondycji twojej lub
catego zespotu. Jedyng wartos$cig, jaka plynie z oszacowania
ideaflow, jest to, ze poréwnuje obecny wynik z przesztymi
i przysztymi. Wyglada to nastepujaco:

pomysty/czas = ideaflow
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Biznes « Zarzadzanie

Wszyscy chcemy tryskac¢ swietnymi pomystami, ale niewielu z nas
naprawde rozumie, skad one sie biora. Innowacyjnos¢ nie jest tym samym
co warsztat, sprint czy hackathon. Jest wynikiem opanowania ideaflow,
praktyki, ktora pozytywnie wptywa na wszystko, co robisz.

Niski poziom ideaflow mozna zaobserwowac¢ w kazdej sali konferencyjnej, w ktorej
panuje cisza. Swiadcza réwniez o nim do potowy zapisane tablice i niezrealizowane cele
biznesowe. Firmy charakteryzujace sie wysokim ideaflow, takie jak Apple, Pixar i Toyota,
ciggle wykorzystuja bowiem pojawiajace sie wartosciowe mozliwosci — i z powodzeniem
przekuwaja kreatywnosc na wyniki. Jak samodzielnie wpadac na swietne pomysty? Jak
zespotowo kreowac nowe idee? Jak szybko okreslic, ktére z nich sg warte zainwestowa-
nia w nie srodkéow? Ideaflow — ta prosta miara w najwiekszym stopniu decyduje o sukce-
sie. To okreslona mentalnos¢, sposdb podejscia do wszystkich problemoéw bizneso-
wych, ktére pomnazajg efekty podejmowanych wysitkdw i uwalniaja twdj petny poten-
cjat. Pielegnuj ideaflow i obserwuj, jak zmienia sie twoja wydajnosc.

Jeremy Utley i Perry Klebahn z renomowanego Hasso Plattner Institute of Design na
Uniwersytecie Stanforda (znanego rowniez jako d.school) przedstawiaja sprawdzo-
na strategie statego generowania i komercjalizowania pomystéw. Opierajac sie na
doswiadczeniach ptynacych z prowadzenia wiodace] jednostki wspierajacej
powstawanie nowych przedsiewziec i z doradzania najbardziej innowacyjnym
organizacjom na swiecie, takim jak Microsoft, Michelin, Keller Williams Realty i Hyatt,
autorzy pokazuja, jak:

® pokona¢ niebezpieczne putapki myslenia

® znalez¢ inspiracje w nieoczekiwanych miejscach

® oszukac wiasny mdzg, zeby stat sie bardziej kreatywny

* projektowac i wdrazac niedrogie eksperymenty

e stac sie¢ innowacyjnym

¢ uwolni¢ wtasny potencjat tworczy oraz potencjat innych osoéb.

Ideaflow pomoze przezwyciezyc status quo, poradzi¢ sobie z rozczarowaniem,
zmniejszy¢ zagrozenia ze strony konkurencji i uwolnic kreatywny potencjat twojego
zespotu.

Nie musisz czekac¢ na natchnienie.
Zamiast tego mozesz stac sie mistrzem ideaflow.
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