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Wyrazy uznania dla

TWORCZEJ ODWAGI

»Super, cale pie¢ gwiazdek! Ta wspaniala, dodajaca otuchy ksiazka moze
gruntownie zmienia¢ §wiat. Musisz jg nie tylko przeczyta¢, ale rowniez wy-
korzysta¢. Zaraz”

TOM PETERS, autor bestsellera W poszukiwaniu doskonatosci

»Niezbedny przewodnik tematyczny dla wszelkiego typu tworczych poszuki-
waczy. Ta fascynujaca ksigzka pomoze ci zbudowac twércze muskuly, wtedy
gdy najbardziej bedziesz ich potrzebowal”

TODD SPALETTO, prezes The North Face

»Kreatywno$¢ to nie magiczna sztuka, lecz umiejetnos¢. Siegnij po te ksigzke

i naucz sie¢ tego od braci, ktorzy nauczyli juz wielu ludzi - od pielegniarek
po bankieréw, nauczycieli i informatykéw — wiecej, niz ktokolwiek inny”.

CHIP HEATH, autor ksiazek Sztuka skutecznego przekazu,

Pstryk. Jak zmienia¢, zeby zmienic oraz Decisive

»Co$ migdzy wykladem inauguracyjnym Steve’a Jobsa na temat kreatywnosci
i wspolczesna ksigzka Jakiego koloru jest twoj spadochron? Bracia Kelleyowie
oferujg proste, a zarazem skuteczne narzedzie dla tych, ktérzy méwia: ,,Nie
jestem typem kreatywnym” — dla przywddcow biznesowych i profesjonalistow
poszukujacych wiary w to, ze potrafig by¢ innowacyjni”

JOHN MAEDA, prezes i dyrektor zarzadzajacy Rhode Island School of Design

»10 jedyna ksigzka o kreatywnosci, ktérej na pewno potrzebujesz”
GUY KAWASAKT, autor ksiazki Ape: Author, Publisher, Entrepreneur

»W branzy hotelarskiej - podobnie, jak w innych - kreatywnos¢ jest zyciodajna

krwia, dzieki ktorej pracownicy przyciagaja gosci (klientéw), jest zdolnoscia,

stuzacg umacnianiu marki przez kazdy kontakt. Ta ksigzka pomoze ci wyjat-

kowo skutecznie przyciaggna¢ pracownikéw i klientéw oraz utrzymac pozycje
marki w czasach zmian”.

MARK HOPLAMAZIAN, prezes i dyrektor zarzadzajacy

Hyatt Hotels Corporation



»Tom i David stworzyli praktyczng, pozyteczng i tresciwg ksigzke, wazng
lekture dla kazdego zaangazowanego w biznes wymagajacy kreatywnosci’”.
SETH GODIN, autor ksiazki The Icarus Deception: How High Will You Fly?

»Dlugo nie moglem wyjs¢ z podziwu, jak bracia Kelleyowie potrafig wpro-
wadza¢ innowacje w dziedzinach na pozdr nieprzeniknionych (na przyktad
w opiece medycznej). Teraz pozwalaja oni nam wszystkim uwolni¢ w sobie
te moc, dzielac si¢ z nami narzedziami i inspirujac nas, by$my mieli odwage
potrzebng do znajdowania najlepszych rozwigzan skomplikowanych proble-
mow, ktére napotykamy w pracy i w zyciu osobistym”.
GARY L. GOTTLIEB, MD, prezes i dyrektor zarzadzajacy
Partners Healthcare System

»David i Tom napisali niezwykle wnikliwg ksigzke, ktora zacheca nas, bysSmy
mieli odwage zerwac¢ z rutyng, wprowadza¢ innowacje i tworzyc¢”.
TIM KOOGLE, byty prezes i dyrektor zarzadzajacy Yahoo

»Rozwijanie zaréwno odwagi, jak i odwagi, by tworzy¢, oraz zdolno$¢ do
pielegnowania oryginalnych spostrzezen maja przeogromne znaczenie prak-
tyczne, a ta nowa ksigzka jest pierwszym miejscem, do ktérego odsytam ludzi
chcacych sie nauczy, jak to robic”

RICHARD MILLER, prezes Olin College
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PRZEDMOWA

Oto ksigzka dwoch braci, ktérzy przez cale Zycie byli sobie bardzo
bliscy. W dziecinstwie w malym miasteczku w Ohio latem gralismy
w tej samej druzynie bejsbolowej Tigers Little League, a w zimie razem
budowali$my $niezne fortece. Przez czternadcie lat mieli§my wspdlny
pokoj, rozwieszalismy plakaty z tuningowanymi samochodami na $cia-
nach z surowych sosnowych desek w zagospodarowanym przyziemiu,
tak popularnym na Srodkowym Zachodzie. Chodzilismy do tej samej
podstawdwki, nalezeliSmy do tej samej druzyny skautowskiej, jezdzi-
lismy na rodzinne wakacje nad jezioro Erie, a kiedy$ wybralismy sie
nawet z naszymi dwiema siostrami i rodzicami na wakacje do Kalifornii,
calg podrdz odbywajac camperem. Wiele rzeczy rozdzielilismy i wiele
z nich polaczylismy z powrotem.

Te bliskie wiezy i wiele wspdlnych chwil w zZyciu nie oznaczajg jed-
nak, Ze nasze $ciezki sg identyczne. Dawid zawsze byl troche niekonwen-
cjonalny. Jego ulubionym przedmiotem w szkole sredniej byta plastyka.
Razem z kolegami gral w miejscowym zespole rockowym Sabers. Na

PRZEDMOWA

11



Spring Carnival w Carnegie Mellon budowat ze sklejki ogromne modele
patefonow i stojacych zegaréw. Zalozyt firme o nazwie Intergalactic
Destruction Company (w miesigcu, w ktérym w kinach odbyta sie
premiera ,,Gwiezdnych wojen”), aby méc razem z kolegami zajmowac
sie latem pracami budowlanymi. Kiedy$ dla zabawy namalowat trzy
jaskrawozielone pasy wzdluz tylnej $ciany domu rodzicéw. Od tego
czasu uplynelo czterdziesci lat, a one nadal tam sg. Zawsze uwielbial
wlasnorecznie wykonywac jedyne w swoim rodzaju prezenty — na
przykliad kiedys zrobit dla swojej dziewczyny telefon, z ktérego mogta
wybrac¢ tylko jego numer niezaleznie od tego, ktére przyciski wciskata.

Z kolei Tom podazat drogg, ktéra wydawala sie bardziej tradycyjna.
Po ukonczeniu humanistycznego college’u myslat o pojsciu na studia
prawnicze, przez jakis czas probowal pracowac w firmie ksiegowej i na
stanowisku zwigzanym z informatyka w General Electric. Po rozpo-
czeciu studiow MBA pracowat jako konsultant do spraw zarzadzania,
a jego praca polegala gtéwnie na operowaniu arkuszami kalkulacyjnymi.
Wtedy jego zycie zawodowe byto w duzej mierze przewidywalne, za-
réwno z dnia na dzien, jak i z punktu widzenia dlugoterminowej $ciezki
kariery, jaka ta praca oferowata. Potem wszedl w $wiat projektowania
i odkryl, ze panujacy tam luz sprawia mu duzo wigksza przyjemnos¢.

Przez caly ten czas bylismy sobie bliscy i rozmawialismy co kilka
dni nawet wtedy, gdy mieszkalismy w miejscach odleglych o kilkanascie
tysiecy kilometréw. Gdy David zalozyt firme zajmujaca sie projektowa-
niem i innowacjami - dzisiejsze IDEO - Tom pomagal mu, studiujac
réwnoczes$nie w szkole biznesu, a w roku 1987 zatrudnit sie u Davida
na pelny etat. Od tego czasu pracowalismy razem, a firma rozwijala sie:
David jako dyrektor zarzadzajacy, a pozniej jako prezes, Tom w rolach
przywddczych zwigzanych marketingiem i rozwojem .

Historia tej ksigzki zaczeta si¢ w kwietniu 2007 roku, gdy do starsze-
go z braci, Davida, zadzwonil jego lekarz i wypowiedzial jedno z naj-
bardziej przerazajacych stow w jezyku medycznym: rak. Wiadomo$¢
zastala go w szkole, gdzie przebywal ze swoja dziewiecioletnig corka
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- czwartoklasistka — i uczyl jej klase, jak mysle¢ o przeprojektowaniu
plecakow. Udato mu si¢ przetrwac jeszcze godzine w towarzystwie
ucznidow i dopiero potem wyrwat sie stamtad, aby zajac sie tym nowym
problemem. U Davida zdiagnozowano kolczystokomoérkowego raka
gardla i dano mu czterdziesci procent szans na przezycie.

W tym czasie Tom zakonczy! prezentacje dla dwdch tysigcy mene-
dzeréw w Sao Paulo w Brazylii. Usiadt na zapleczu, wiaczyl telefon, ktory
natychmiast zadzwonit. Gdy ustyszat ponurg wiadomos¢ o diagnozie
Davida, zrezygnowal z dalszej czgsci swojej poludniowoamerykanskiej
podroézy i pojechal prosto na lotnisko. Wiedzial, ze niewiele moze po-
moc, ale musial jecha¢ do domu, aby zobaczy¢ si¢ z Davidem.

Zawsze bylismy sobie bliscy, ale choroba Davida jeszcze mocniej
nas scementowala. Przez nastepne sze$¢ miesiecy chemioterapii, na-
$wietlan, nawadniania, morfiny, a w koncu operacji widzielimy sie
niemal codziennie, czasami rozmawiali$my bez konca, innymi razy
spedzalismy wspolne godziny niemal w milczeniu. W szpitalu Stanford
Cancer Center spotkali$my pacjentéw, ktorzy ostatecznie przegrywali
swoja walke z chorobg. Nie mieli$my pojecia, czy dla Davida réwniez
nie nadchodzi ta godzina.

Jesli jest jaka$ pozytywna strona tej okropnej choroby, jest nig
fakt, ze rak zmusza do glebszej refleksji nad celem i sensem Zycia.
Wszyscy znajomi i przyjaciele, ktorzy przezyli raka, mowia, ze teraz
inaczej patrza na zycie. Pod koniec roku Dawid przyszedt do siebie
po operacji i zobaczyliémy realng szanse¢ na to, ze rak odejdzie z na-
szego zycia w przeszlo§¢. W tej radosnej sytuacji postanowilismy,
ze jesli Dawid przezyje, zrobimy razem dwie rzeczy niezwigzane
ani z lekarzami, ani ze szpitalem. Po pierwsze, wybierzemy sie - my
dwaj bracia — we wspolng podroz w jakie$ odlegle miejsce na $wie-
cie, czego jeszcze nigdy nie zrobilismy w dorostym zyciu. Po drugie,
bedziemy razem, rami¢ w ramie, pracowa¢ nad wspolnym projektem
umozliwiajagcym nam dzielenie si¢ pomystami - ze sobg nawzajem

iz calym $wiatem.
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Podréz. To byt niezapomniany tydzien w Tokio i Kioto, gdzie po-
znawali$my to, co najlepsze we wspdlczesnej i dawnej kulturze Japonii.
A wspolny projekt to ksigzka, ktdrg teraz trzymasz w rekach.

Dlaczego jest to ksigzka o tworczej odwadze? Poniewaz przez trzy-
dziesci lat dziatalnosci IDEO zaobserwowalismy, ze innowacja moze
sprawiac rado$¢ i przynosi¢ zadowolenie. Patrzac jednak na swoje zy-
cie i myslac o spusciznie, jaka pozostawimy, widzimy, Ze danie innym
szansy zycia na miarg¢ ich tworczych mozliwosci jest samo w sobie
warto$ciowym celem. W 2007 roku, gdy Dawid walczyt z choroba,
wcigz powracalo do nas pytanie: ,,Po co wlasciwie zyje na tym swiecie?”.
Ta ksigzka jest po czesci odpowiedzig na to pytanie. Po to, by dotrzec
do jak najwigkszej liczby ludzi. Po to, by przysztym innowatorom da¢
szanse realizacji ich pasji. Po to, by poméc ludziom i organizacjom
uwolni¢ swoj pelny potencjal i budowac wtasng twércza odwage.

David i Tom Kelleyowie
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ROZDZIAL 1

PRZTYCZEK

OD MYSLENIA PROJEKTANCKIEGO
DO TWORCZEJ ODWAGI

Doug Dietz jest powaznym Amerykaninem ze Srodkowego Zachodu.
Ujmujaco sie u$émiecha, a jego oczy szybko napelniaja sie Izami w chwi-
lach, ktérym towarzysza emocje.

Jest dtugoletnim pracownikiem General Electric, z firma jest zwia-
zany od dwudziestu czterech lat, kieruje projektowaniem i rozwojem
zaawansowanych technologicznie systeméw obrazowania medycznego
dla GE Healthcare - dzialu jednej z najwiekszych firm na swiecie, wy-
cenianej na osiemnascie miliardow dolaréw'. Wytwarzane przez nig
warte miliony dolaréw systemy do obrazowania za pomocg rezonansu
magnetycznego (ang. magnetic resonance imaging, MRI) pozwalaja
bezbolesnie wnika¢ w ludzkie cialo w sposéb, ktory jeszcze poprzednie
pokolenie uznaloby za magiczny.

Kilka lat wczesniej Doug zakonczyt projekt budowy aparatu MRI,
ktéremu poswiecil dwa i pot roku pracy. Gdy pojawila si¢ okazja obej-

! Kate Linebaugh, GE Feels Its Own Cuts, ,Wall Street Journal’, 17 wrzeé$nia 2012, http://
online.wsj.com/article/SB10000872396390443720204578002270222435846.html.
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rzenia tego sprzetu zainstalowanego w pomieszczeniu do wykonywania
badan, Doug chetnie z niej skorzystal. Stojac tuz obok urzadzenia,
rozmawial z techniczka, ktdra tego dnia obstugiwata aparat. Powiedzial
jej, ze skaner MRI zostal nominowany do migdzynarodowej nagrody
International Design Excellence Award - Oscara w dziedzinie pro-
jektowania - i spytal, jak jej si¢ podobajg nowe funkcje aparatu. - To
doskonaly przyklad niewlasciwej techniki wywiadu - przyznaje ze
wstydem Doug.

Byl przygotowany na pochwaty i poklepywanie po plecach za do-
brze wykonang prace, ale w tym momencie techniczka poprosila go,
by wyszed! na chwile na korytarz, poniewaz zjawil si¢ pacjent do zba-
dania. Gdy wychodzit, zauwazyt zblizajaca sie w jego kierunku chuda
dziewczynke, kurczowo trzymajaca sie rak rodzicéw. Rodzice sprawiali
wrazenie zmartwionych, ich céreczka byta najwyrazniej przerazona,
a wszystko z powodu tego, co ich wkroétce czekalo — stworzonego przez
Douga aparatu MRI. Dziewczynka zaczgla pociagac nosem, a sam Doug
opowiadat nam o tym ze $ci$nigtym gardtem. Gdy rodzina mijala Douga,
mogt ustyszec ich $ciszong rozmowe. — Méwilismy juz o tym. Musisz
by¢ dzielna - przekonywal ojciec, a w jego glosie stycha¢ bylo napiecie.

Doug widzial, ze po policzkach dziewczynki zaczety splywac lzy.
Jeszcze bardziej go zaniepokoilo, ze techniczka siegneta po stuchawke
telefonu, by zadzwoni¢ po anestezjologa. I wtedy wlasnie Doug dowie-
dziat sie, ze szpitale rutynowo przed badaniem podaja $rodki uspokaja-
jace pacjentom pediatrycznym, poniewaz sg oni tak bardzo przerazeni,
ze nie potrafig wystarczajaco diugo leze¢ spokojnie. Az osiemdziesigt
procent pacjentéw pediatrycznych jest badanych z uzyciem srodkow
uspokajajacych, a jesli nie ma akurat anestezjologa, badanie jest prze-
kladane na inny termin i rodzina musi przechodzi¢ od nowa calg te
denerwujaca procedure.

Gdy Doug na wlasne oczy zobaczyt, jaki niepokoj i lek wzbudza jego
urzadzenie u najbardziej wrazliwych pacjentéw, doswiadczyl pewnego
rodzaju osobistego kryzysu, ktéry na zawsze zmienit perspektywe,
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z jakiej patrzyl na to, co robi. Zamiast eleganckiego, I$nigcego techno-
logicznego cudenka, zastugujacego na najwyzsze zaszczyty i podziw,
zobaczyl teraz - oczyma malego dziecka - skaner MRI jako wielka,
przerazajacg maszyne, do wnetrza ktorej trzeba da¢ si¢ wlozy¢. Duma
z wlasnego dzieta zmienita si¢ w poczucie porazki z powodu zimnego
potraktowania pacjentow, ktorym przeciez staral si¢ pomoc. Doug mogt
zrezygnowac z pracy lub po prostu pogodzic sie z sytuacja i pracowac
dalej, ale nie zrobil Zadnej z tych rzeczy. Wrécit do domu i powiedzial
zonie, ze musi wprowadzi¢ zmiane.

Od tego czasu, majgc do czynienia z powaznymi problemami
i duzymi wyzwaniami osobistymi czy zawodowymi, prosil o rade
przyjacidt i kolegéw. Jego szef w GE, ktéry pracujagc w Procter &
Gamble wspolpracowat z d.school ze Stanfordu, zasugerowal mu, by
sprobowal zapisa¢ si¢ na zajecia dla menedzeréw. W poszukiwaniu
nowej perspektywy i innego podejscia do swojej pracy, Doug polecial
do Kalifornii na tygodniowe warsztaty. Nie za bardzo wiedzial, czego
sie spodziewad, ale byt podekscytowany mozliwoscig poznania nowej
metodologii, pomocnej w prébach sprawienia, by aparat MRI stal si¢
mniej przerazajacy dla matych dzieci.

Warsztaty pozwolily Dougowi pozna¢ nowe narzedzia, ktdre roz-
niecily w nim iskre tworczej odwagi: poznal podejscie w projektowaniu
i innowacji koncentrujace si¢ na cztowieku. Obserwowat uzytkownikow
istniejacych produktéw i ustug i rozmawial z nimi, by lepiej zrozumie¢
potrzeby konsumentéw. Wspoétpracowal z menedzerami z innych firm
i branz nad prototypami modeli, ktére mialy zaspokoi¢ te potrzeby.
Zyskujac dzigki temu nowg perspektywe, kontynuowatl na zajeciach
eksperymentowanie i wyprobowywat kolejne koncepcje, opierajac
sie na pomystach innych osob. Na koniec tygodnia to pomieszanie
i zaadaptowanie réznych pomystéow pochodzacych od wielu oséb
sprawilo, Ze sam poczul si¢ bardziej kreatywny i rokujgcy nadzieje
niz wtedy, gdy wyjezdzal z domu. Przejscie przez proces skupiajacy
sie na cztowieku wraz z ludzmi z réznych branz i petnigcymi rézne
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funkcje - od zarzadzania przez kadry po finanse - trafifo mu do serca.
— Zaczalem sobie wyobrazag, jak potezne moze by¢ to narzedzie, gdy
wrdce zaopatrzony w nie i zaangazuje do $cislej wspotpracy zespoty
pelnigce rozne funkcje.

Doug byl przekonany, ze wykorzystujac we wlasnej pracy metody
projektowania koncentrujace si¢ na cztowieku, moze wymysli¢ lepsze
rozwigzania dla dzieci. I byt zdeterminowany, by to uczyni¢. Wroécit
do Milwaukee, wiedzgc, co chce robi¢. Wiedzial tez, ze bez znacz-
nych zasobow, funduszy i wsparcia ze strony wlasnej firmy nie bedzie
w stanie ruszy¢ z projektem badawczo-rozwojowym majgcym na celu
przebudowe aparatu MRI praktycznie od zera. Dlatego skoncentrowat
sie na zmianie tego, co decydowato o doswiadczeniu.

Zaczal obserwowac male dzieci przebywajace na oddziale dzien-
nym i staral sie¢ jak najlepiej wczu¢ w ich sytuacje. Rozmawial z pedia-
trami, starajac si¢ zrozumie¢, co przezywaja ich pacjenci. Korzystat
z pomocy otaczajacych go ludzi, w tym niewielkiego zespolu wolonta-
riuszy z GE, ekspertow z miejscowego muzeum dla dzieci oraz lekarzy
i personelu medycznego z dwoch szpitali. Nastepnie stworzyl pierwszy
prototyp urzadzenia, ktére zapoczatkowalo ,,seri¢ przygodowq” i ktore
mozna bylo zainstalowa¢ w ramach programu pilotazowego w szpi-
talu dziecigcym Centrum Medycznego Uniwersytetu w Pittsburgu.

Dzigki holistycznemu mysleniu o tym, w jaki sposdb dzieci odbie-
rajg technologie i jak na nig reagujg, Dougowi udato si¢ przeksztalci¢
pokoj badan MRI w miejsce przygod, w ktorym pacjent odgrywa
gwiazdorska role. Nie wprowadzajac zadnych zmian zwigzanych z tech-
nologia zastosowang w skanerze, Doug wraz ze swoim tymczasowym
zespolem ozdobit caly aparat i inne powierzchnie w pokoju kolorowy-
mi kalkomaniami. Pokryly one podloge, sufit, $ciany i zastonity calg
maszynerie. Przygotowano rowniez skrypt dla operatora aparatu, by
mogl poprowadzi¢ mlodych pacjentow przez swiat peten przygod.

Jednym z prototypdéw byt statek piracki godny swojego miejsca
w parku rozrywki. Statek zostal wyposazony w drewniane koto stero-
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we otaczajgce okragly otwor komory - detale marynarskie sprawiaja,
ze waska rura wydaje si¢ mniej klaustrofobiczna. Operator opowiada
dzieciom, Ze beda zeglowaly pirackim statkiem i podczas pobytu na
nim muszg zachowa¢ catkowity spokoj. Po ,,podrozy” moga sobie
wybrac¢ jaki$ maly skarb ze skrzyni piratéw znajdujacej sie w drugim
koncu pokoju (fot. 1). W innym opowiadaniu aparat MRI jest cylin-
drycznym statkiem kosmicznym transportujagcym matego pacjenta
w kosmiczng podroz. Tuz przed tym, jak aparat ma zaczaé glosniej
warcze( i trzeszczed, operator zacheca malych pacjentow, by uwaznie
stuchali, kiedy nastapi moment ,,przekroczenia przez statek predkosci
$wiatla”. Takie odmienne podejscie sprawia, ze przerazajacy zazwyczaj
dzwiek ,BUM-BUM-BUM?, staje si¢ elementem przygody. Obecnie
funkcjonuje juz dziewig¢¢ réznych ,,przygod”, wliczajac w to statek
piratéw i statek kosmiczny.

Dzigki projektowi Douga polegajacemu na dostosowaniu aparatu
MRI do pracy z dzie¢mi, zdecydowanie zmniejszyla si¢ liczba pacjen-
tow pediatrycznych wymagajacych podania srodkéw uspokajajacych.
Szpital i firma GE byli zadowoleni, poniewaz mniejsze zapotrzebowanie
na anestezjologéw oznaczalo, ze w ciagu dnia mozna bylo przebada¢
wiecej pacjentéw. Rownoczesnie wskaznik zadowolenia pacjentow
wzrost o dziewiecdziesiat procent.

Jednak zrédtem najwiekszej satysfakcji dla Douga nie byly liczby
ani fakt, ze firma GE Healthcare poprawita swoje wyniki (cho¢ to tez
bylo wazne z punktu widzenia mozliwosci uzyskania wewnetrznego
wsparcia). Najwigksza satysfakcja spotkata Douga podczas rozmowy
z matka sze$cioletniej dziewczynki, ktora wlasnie zostala przebada-
na w ,,pirackim statku”. Mala podbiegla do matki, pociagneta ja za
spddnice i spytata: Mamusiu, czy jutro tez mozemy tu przyjs¢? To
proste pytanie potwierdzilo, ze wszystkie wysitki Douga nie poszly
na marne.

Niespelna rok po swoim objawieniu coraz wieksza twércza odwa-
ga Douga sprawila, ze wskoczyl w nowa role lidera mysli w GE. Nie
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bedzie chyba przesada stwierdzenie, Ze w calym tym procesie Doug
przyczynil si¢ do zmiany $wiata na troche lepszy®. Wystarczy zapytac
malych pacjentéw lub ich rodzicéw. Oni znajg juz odpowiedz.

Tworcze nastawienie moze by¢ potezna sitg w sigganiu poza status
quo. Ludzie wykorzystujacy tworcze techniki, ktdre tu przedstawimy,
potrafig lepiej zaangazowac¢ swoja wyobraznie do nakreslenia obrazu
przyszlosci. Wierzg, ze maja zdolnos¢ doskonalenia przy wykorzysta-
niu juz istniejacych pomyslow i ze s3 w stanie pozytywnie wplywac na
otaczajacy ich $wiat zaréwno w pracy, jak i w zyciu prywatnym. Bez
tego przekonania Doug nie bylby w stanie uczyni¢ pierwszego kroku
do swojego celu. Twodrcza odwaga jest ze swej natury optymistycznym
sposobem patrzenia na to, co jest mozliwe.

Historia Douga ilustruje sposob, w jaki projektowanie skoncen-
trowane na czlowieku moze prowadzi¢ do przetomowych innowacji.
Nowe mozliwosci dla innowacji otworza sie, gdy rozpoczniesz proces
kreatywnego rozwigzywania probleméw od wczucia si¢ w sytuacje
swoich docelowych odbiorcéw - dzieci, kolegow, klientéw lub konsu-
ment6éw. Podczas gdy konkurenci skupiali si¢ na niekonczacej si¢ walce
na polu parametréw technicznych (na przyklad szybkos¢ skanowania,
rozdzielczos¢ itp.), Doug odnalazl zupelnie nowa droge do poprawy
jakosci Zycia pacjentéw i ich rodzin. Nasze do$wiadczenia pokazuja,
ze podejscie do wyzwan z ludzkiej perspektywy moze zaowocowac
pojawieniem sie bogactwa mozliwosci zmiany.

W kazdym programie innowacji zawsze konieczne jest zréownowa-
zenie trzech czynnikow, ktdre przedstawiamy na ponizszym schemacie
za pomocy trzech nakladajacych si¢ kot:

? Histore Douga Dietza poznaliémy na filmie nakreconym podczas zaje¢ w d.school w ra-
mach Executive Education Bootcamp w lipcu 2011 r. Mozesz réwniez postucha¢, jak Doug
opowiada wlasng histori¢ w TEDxTalk. Zob. Dietz, Transforming Healthcare for Children and
Their Families, kwiecienn 2012, http://tedxtalks.ted.com/ video/TEDxSanJoseCA-2012-Do-
ug-Dietz-T. Pozostate szczegoly pochodza z wywiadu z Dougiem, ktory przeprowadzili Co-
rina Yen i Tom Kelley w listopadzie 2011 r.
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Znajdowanie idealnego, wspdlnego obszaru wykonalnosci,
optacalnosci i pozgdania.

W pierwszym chodzi o czynniki techniczne lub wykonalnos¢.
W poczatkowym okresie naszej pracy w Dolinie Krzemowej byl to
punkt, z ktérego zawsze wychodzili nasi klienci. MieliSmy klientow
prezentujacych nam dostownie tysigce réznych nowych technologii,
poczawszy od nowatorskich piast kot rowerowych po sposoby chlodze-
nia ludzkiego mézgu od wewnatrz. Nowa technologia - jesli naprawde
dziala — moze by¢ niezwykle cenna i moze stanowi¢ fundament, na
ktérym zostanie zbudowana odnoszaca sukcesy firma lub jej nowa
linia biznesowa. Czgsci samolotowe z widkna weglowego, interaktywne
ekrany wielodotykowe, malo inwazyjne narzedzia chirurgiczne - te
wszystkie wynalazki zrewolucjonizowaly swoje branze. Jednak sama
wyszukana technologia nie wystarcza. Gdyby tak bylo, wszyscy jezdzi-
libysmy segwayami i bawiliby$my sie z psami robotami.

Drugim kluczowym elementem jest optacalno$¢ ekonomicz-
na, czyli co$, co czasami nazywamy czynnikami biznesowymi.
Technologia nie tylko musi dziala¢, ale réwniez musi przyczyniac sie
do powstawania produktéw, ktére mozna wytwarzac i dystrybuowac
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w sposob oplacalny z ekonomicznego punktu widzenia. Musi pasowac
do modelu biznesowego i umozliwia¢ przedsigbiorstwu odnoszenie
sukcesow. W latach piecdziesigtych, gdy dorastalismy, w czasopismie
»Popular Science” pojawila si¢ sugestia, ze w XXI wieku rodziny beda
mialy na swoich podworkach helikoptery. Jak dotad nikomu nie
udalo sie stworzy¢ madrego modelu biznesowego, dzigki ktéremu

helikopter znalazlby si¢ w zasiegu

Sama wyszukana  mozliwosci przecietnej rodziny.

technologia nie wystarcza. ~ Czynniki biznesowe tej koncepcji
Gdyby tak byto, wszyscy ~ nigdy nie utozyly sie tak, aby byto
jezdzilibysmy segwayami  to mozliwe i by¢ moze nigdy sie

i bawilibysmy sie z psami  nie utozg. Nawet w organizacjach
robotami.  nienastawionych na zysk czynniki

biznesowe moga odgrywac kluczo-
wa role. Jesli chcesz uruchomi¢ program zwigkszajacy dostepnos¢
bezpiecznej wody pitnej w Indiach lub zbudowac system urzadzen
sanitarnych i kanalizacji w Ghanie, musisz znalez¢ sposdb, by to si¢
oplacilo i zapracowalo na siebie w dluzszej perspektywie.

Trzeci element dotyczy ludzi i czasami méwi sie o nim jako o czyn-
niku ludzkim. Chodzi w nim o doglebne zrozumienie ludzkich po-
trzeb. Oprdcz samej obserwacji zachowan ten trzeci aspekt udanych
programow innowacyjnych sprowadza si¢ do docierania do ludzkich
motywacji i fundamentalnych przekonan. Czynniki ludzkie nieko-
niecznie s3 wazniejsze od dwoch pozostatych. Czynniki techniczne sa
tym, czego na calym $wiecie naucza si¢ w ramach programdéw nauko-
wych i inzynierskich, natomiast firmy na calym $wiecie koncentruja
calg swojg energie na czynnikach biznesowych. JesteSmy przekonani,
ze czynniki ludzkie mogg stwarza¢ doskonale mozliwosci innowaciji,
dlatego zawsze od nich zaczynamy. Zrobil to réwniez Doug, poniewaz
urzadzenia MRI dostarczane przez GE posiadaly juz doskonalg techno-
logie i byly oplacalne z biznesowego punktu widzenia. Doug pracowat
nad zrozumieniem tego, jak matle dzieci postrzegaja urzadzenia MRI,
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i co sprawia, Ze czujg si¢ bezpieczne z tym swoim nowym dos$wiad-
czeniem. Empatia dla matych pacjentéw pomogta Dougowi wpas¢ na
przelomowy pomysl, ostatecznie zapewniajac sukces jego produktowi.

Koncentracja na czlowieku stanowi istot¢ naszego procesu inno-
wacji. Glgboka empatia dla ludzi sprawia, ze nasze obserwacje staja si¢
poteznym zrédlem inspiracji. Staramy si¢ zrozumie¢, dlaczego ludzie
robig to, co wlasnie robig, aby zrozumie¢, co moga robi¢ w przyszlosci.
Nasze osobiste doswiadczenia pomagajg nam nawigza¢ bezposrednie
kontakty z ludzmi, dla ktérych tworzymy innowacje. Pralismy ludziom
recznie ich ubrania w zlewie, bylismy gos¢mi w projektowanych domach,
staliSmy przy chirurgach w salach operacyjnych i uspokajalismy zdener-
wowanych pasazerow podczas kontroli bezpieczenstwa na lotniskach,
a wszystko po to, by nauczy¢ si¢ empatii. Empatyczne podejscie jest
paliwem dla naszego procesu, zapewniajacym, ze nigdy nie zapomnimy
o tym, ze projektujemy dla prawdziwych ludzi. W konsekwencji czy-
nimy spostrzezenia i odkrywamy mozliwosci dla naprawde tworczych
rozwigzan. Wspolpracowali$my z tysigcami klientéw, by wykorzystac
moc empatii, budujac wszystko - od tatwych w uzyciu, ratujacych
zycie defibrylatoréw po karty debetowe, dzieki ktérym klienci moga
oszczedzad na przyszig emeryture.

Jestesmy przekonani, ze innowacje zakonczone sukcesem sg uza-
leznione od pewnych elementéw badan zwigzanych z projektowaniem
skoncentrowanym na czlowieku przy jednoczesnym zrownowazeniu
dwdch pozostalych elementéw. Poszukiwanie tego idealnego, wspdl-
nego punktu wykonalnosci, optacalnosci i pozadania z uwzglednie-
niem rzeczywistych potrzeb i pragnien klientow jest tym, co w IDEO
i d.school nazywamy ,, mysleniem projektanckim” To twodj proces
kreatywnosci i innowacji. Nie ma jakiej$ uniwersalnej, pasujacej do
wszystkiego metodologii wprowadzania nowych pomystow w zycie, ale
wiele udanych programoéw zawiera rozne konfiguracje czterech etapow:
inspiracji, syntezy, pomystow i eksperymentéw oraz implementacji.
Nasze doswiadczenie pokazuje, zZe innowacja lub nowy pomyst moze
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potrzebowac¢ kilku cykléw kolejnych przyblizen zanim proces zostanie
zakonczony.

INNOWACJA DETERMINOWANA PROJEKTOWANIEM

Oto zarys naszego podejscia do innowacji opracowany przez
partnera IDEO, Chrisa Flinka. Naszg metodologie nieustannie
doskonalimy i rozwijamy, dlatego mozesz sam wprowadzaé do
niej wtasne zmiany, jak réwniez modelowac¢ techniki innowacyjne
tak, by pasowaty do twojej konkretnej sytuacji®.

1. INSPIRACJA

Nie czekaj, az na gtowe spadnie ci legendarne jabtko. Wyjdz
Swiatu naprzeciw i aktywnie poszukuj doswiadczen, ktére roz-
nieca u ciebie tworcze myslenie. Utrzymuj kontakty z ekspertami,
wnikaj w nieznane srodowisko, wczuwaj sie w sytuacje klientéw.
Inspiracja jest podsycana rozmysinym, planowym dziataniem.

Empatia jest dla nas najbardziej wiarygodnym i pewnym zrédtem
inspiracji skoncentrowanej na cztowieku. Zauwazamy, ze odniesie-
nie sie do potrzeb, pragnien i motywdw autentycznych ludzi sprzyja
inspiracji i przynosi $wieze pomysty. Obserwujgc zachowanie
ludzi w sytuacjach dla nich naturalnych, lepiej mozemy zrozumie¢
dziatanie wszystkich czynnikéw i poczyni¢ nowe spostrzezenia,
ktére sktaniajg nas do pracy nad innowacjami. Obserwujemy
przerdznych ludzi w danym srodowisku i rozmawiamy z nimi.
Pytamy na przyktad o zdanie ,uzytkownikéw ekstremalnych”
i dowiadujemy sie, w jak sprytny sposdb wykorzystujg po raz
pierwszy nowg technologie. Albo w sytuacji, gdy przeprojektowuje-
my jakie$ przyrzady kuchenne, na przyktad otwieracz do puszek,
obserwujemy, jak korzystajag z niego osoby starsze, by zauwazyc,

* Dziekujemy partnerowi IDEO i konsultantowi d.school, profesorowi nadzwyczajnemu
Chrisowi Flinkowi za pomoc w wyrazeniu tego, na czym polega proces myslenia projektanc-
kiego. Jako dalsza lekture na temat my$lenia projektanckiego polecamy ksiazke dyrektora
zarzadzajgcego w IDEO, Tima Browna, Change by Design. Opisy narzedzi i technik znaj-
dziesz w dostepnych bezptatnie serwisach internetowych IDEO, takich jak na przyklad: Hu-
man-Centered Design Toolkit (http://www.hcdconnect.org/toolkit/en) oraz Design Thinking
for Educators Toolkit (http://designthinkingforeducators.com/toolkit). d.school udostepnia
réwniez swoje metody w internecie, miedzy innymi w formie zestawu narzedzi Bootcamp
Bootleg (zob. link na http://dschool.stanford.edu/use-our-methods).
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co je frustruje i jakie sg mozliwoéci udoskonalen. Przygladamy
sie innym branzom, by zobaczyé¢, jak odnoszg sie do waznych
wyzwan. Mozemy na przyktad doszukiwaé sie analogii miedzy
obstuga klientdéw w restauracji i pacjentéw w szpitalu, by zrobi¢
cos, co wywota wieksze zadowolenie pacjentéw.

2. SYNTEZA

Po czasie spedzonym ,na poligonie” nastepuje etap skomplikowa-
nego ,poszukiwania wyczucia”. Musisz rozpoznaé prawidtowosci,
zidentyfikowaé motywy i odnalez¢ znaczenie we wszystkim, co
zobaczytes, zebrate$, zaobserwowates. Przechodzimy od kon-
kretnych obserwacji oraz indywidualnych zdarzen do bardziej
abstrakcyjnych prawd, ktére rozciggaja sie na cate grupy ludzi.
Czesto uktadamy nasze obserwacje na ,mapie empatii” (zob.
Cwiczenie z kreatywnosci numer cztery w rozdziale si6dmym)
lub tworzymy macierz stuzgca kategoryzaciji typdw rozwigzan.
Na etapie syntezy staramy sie zobaczy¢, gdzie znajduje sie po-
datny grunt. To, co odkryliSmy w naszych badaniach, przektadamy
na wykonalny schemat i reguty dziatan. Jeszcze raz formutujemy
problem i decydujemy, na czym skupi¢ swojg energie. Na przyktad
przekonalismy sie, ze jedli w Srodowisku handlu detalicznego py-
tanie ,jak mozemy skrocic¢ czas oczekiwania klienta?” zastgpimy
pytaniem, ,jak mozemy skrocic¢ postrzegany czas oczekiwania?”,
otworzy sie mnostwo nowych mozliwosci, na przyktad wykorzy-
stanie telebimu i dla odmiany zapewnienie jakiej$ rozrywki.

3. POMYStY | EKSPERYMENTY

Nastepnie wyruszamy na poszukiwania nowych mozliwosci.
Rzucamy niezliczong ilo$¢ pomystdéw i zastanawiamy sie nad
wieloma réznymi opcjami. Te najbardziej obiecujgce staramy sie
rozwija¢ metoda kolejnych préb i prowizorycznych prototypdw.
W poczatkowej fazie prébujemy do$¢ ogblinie zobrazowaé nasze
pomysty, ale na tyle konkretnie, by ludzie mogli na nie reagowac.
Wazne, by dziata¢ szybko i bez wdawania si¢ w szczegoty —
rozwazac rdzne pomysty, ale nie inwestowac jeszcze zbyt duzo
w jeden wybrany. Te eksperymentalne petle uczenia sie¢ pomagajg
rozwijac istniejgce koncepcje i wymys$laé nowe. Opierajac sie na
reakcjach koncowych uzytkownikéw i innych zainteresowanych,
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adaptujemy, poprawiamy w kolejnych probach i ksztattujemy swoja
droge do skoncentrowanych na cztowieku praktycznych rozwia-
zan. Eksperymentowanie moze obejmowacé wszystko, poczgwszy
od wykonywania fizycznych modeli sposobéw przezskérnego
podawania szczepionek po wykorzystanie symulatoréw jazdy
w testach nowych systeméw w samochodach czy odgrywanie
rél w scenie zameldowania w hotelowej recepcji.

4. WDROZENIE

Zanim nowy pomyst zostanie w petni rozwiniety, dopracowujemy
szczegoty projektu i przygotowujemy strategie wejscia na rynek.
Oczywiscie ,petne rozwiniecie” moze mie¢ rozne znaczenie w za-
leznosci od tego, jakich elementéw wrazen klientéw lub produktu
dotyczy. Wprowadzenie na rynek nowej platformy internetowej
do nauki jakich$ umiejetnosci jest czym$ zupetnie innym niz za-
oferowanie nowej ustugi bankowej. Faza wdrozeniowa moze sie
sktadac z wielu rund. Coraz wiecej firm w kazdej branzy zaczyna
wprowadzaé nowe produkty, ustugi lub rodzaje dziatalnosci po to,
by sie uczyé. Funkcjonuja one w wersji beta i szybko przechodzag
—bedac juz na rynku — nastepne cykle udoskonalen. Na przyktad
niektorzy detalidci organizujg tymczasowe sklepy (ang. pop-up
stores), ktérych zadaniem jest przetestowanie popytu w nowych
miastach. Nowa firma z Bostonu — Clover Food Lab — zaczeta
od sprzedazy z samochodu food truck na terenie Massachusetts
Institute of Technology po to, by zbadac rynek na oferowane przez
nig ekologiczne jedzenie wegetarianskie, zanim zdecydowata
sie na otwarcie restauracji z prawdziwego zdarzenia w ré6znych
lokalizacjach.

RUTYNOWA INNOWACYJNOSC Z MYSLENIEM PROJEKTANCKIM
Myslenie projektanckie to sposdb wyszukiwania ludzkich potrzeb
i tworzenia nowych rozwiazan przy wykorzystaniu narzedzi i odpo-
wiedniego podejscia praktykow projektowania. Gdy uzywamy pojecia
projektowanie, wigkszos¢ ludzi pyta, co myslimy o ich zastonach albo
gdzie kupilismy swoje okulary. Jednak podejscie zwane mysleniem
projektanckim oznacza co$ wiecej niz tylko zwracanie uwagi na este-
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tyke lub tworzenie fizycznych produktéw. Myslenie projektanckie to
metodologia. Wykorzystujac je, mozemy odnosic si¢ do calej rézno-
rodnosci problemoéw osobistych, spolecznych i biznesowych w nowy;,
tworczy sposob.

Myslenie projektanckie opiera si¢ na naturalnej — i mozliwej do
rozwijania - ludzkiej umiejetnosci intuicyjnego dziatania, rozpo-
znawania prawidlowosci i konstruowania idei, ktére nie tylko maja
warto$¢ emocjonalna, ale sg réwniez funkcjonalne. Nie sugerujemy,
ze wszyscy kieruja swoja karierg lub prowadzg organizacje, opierajac
si¢ wylacznie na uczuciach, intuicji i inspiracji. Jednak przesad-
ne poleganie na tym, co racjonalne i analityczne moze okaza¢ sig¢
réownie ryzykowne. Jesli masz problem, ktérego nie potrafisz tatwo
przeanalizowa¢, ktéry trudno skwantyfikowac lub w ktérym brakuje
danych, myslenie projektanckie moze pomoéc ruszy¢ naprzdéd przy
wykorzystaniu empatii i opierajac sie na prototypach. Gdy potrzebu-
jemy wprowadzi¢ przetomowa innowacje lub dokona¢ kreatywnego
przeskoku, ta metodologia moze pomoc w zglebieniu problemu
i poczynieniu nowych spostrzezen.

IDEO wykorzystuje ten rodzaj myslenia, by pomdc organizacjom
z sektora publicznego i prywatnego we wprowadzaniu innowacji
i wzroscie. Pomagamy klientom wyobraza¢ sobie, jak w przysziosci
moga wygladac¢ ich nowe lub aktualne dziatania operacyjne i budowac
strategie doprowadzajace do takiego stanu. Prace nad tworzeniem pro-
duktu Tom opisuje w ksigzce Sztuka innowacji*. Poza tym mamy teraz
mozliwosci tworzenia nowych firm i marek, pracy z klientami z calego
$wiata i pomagania im we wprowadzaniu nowych produktéw, ustug,
przestrzeni roboczych i interaktywnych doswiadczen. Kontynuujac
prace nad réznymi produktami, od zabawek po bankomaty, z takim
samym prawdopodobienstwem mozemy stworzy¢ zestaw narzedzi

* Pierwsza ksigzka Toma opisuje poczatki IDEO i procesow, jakie wowczas prowadzili$my.
Tom Kelley i Jonathan Littman, The Art of Innovation: Lessons in Creativity from IDEO, Ame-
rica’s Leading Design Firm, Doubleday, New York 2001.
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cyfrowych pomocnych klientom w zawieraniu uméw ubezpieczenia
zdrowotnego, jak i zaprojektowac lepszy system szkolnictwa dla takiego
kraju, jak na przyklad Peru. W ciggu ostatnich kilku lat pracowalismy
bezposrednio z klientami nad wbudowywaniem innowacji w materiat,
jakim byly ich przedsiebiorstwa.

Zaréwno w IDEOQ, jak i w organizacjach naszych klientéw, przeko-
nali$my sie, ze myslenie projektanckie pomaga w zbudowaniu tworczej
kultury i wewnetrznych systeméw niezbednych do podtrzymania

innowacyjnosci i promowania nowych przedsigwziec.

URODZENI, BY DOSTAWAC PRZTYCZKA
- NARODZINY D.SCHOOL

Na poczatku lat dwutysiecznych David wspdinie z profesorami
z innych wydziatow uniwersytetu (jak Terry Winograd zajmujacy
sie informatyka, Bob Sutton od zarzgdzania w nauce i technice
czy Jim Patell ze szkoty biznesu) rozpoczeli eksperymentowa-
nie z nauczaniem zespotowym w Stanford. Wczes$niej David
uczyt wytgcznie studentéw wydziatu projektowania w School of
Engineerig, ktérzy juz uwazali sie za ludzi kreatywnych. Jednak
podczas tych nowych kurséw interdyscyplinarnych pracowat
zaréwno ze studentami MBA, jak i informatyki, a ci czesto nie
mysleli o sobie w ten sposéb.

To wtasnie podczas tych zaje¢ David i jego koledzy mogli zaob-
serwowad, jak naprawde wyglada odblokowywanie kreatywnosci.
Niektérzy studenci poszli znacznie dalej niz ci, ktérzy jedynie
uzywali przekazanych im narzedzi i przyjeli cata filozofie mysle-
nia projektanckiego, i dzieki temu wypracowali u siebie zupetnie
nowe nastawienie, nowe postrzeganie wtasnej osoby i nowe
poczucie upetnomocnienia. Zaczeli odwiedza¢ Davida podczas
jego dyzurdéw — czasami kilka miesiecy po zakonczeniu zaje¢ — by
powiedzie¢, ze po raz pierwszy uznali sie za ludzi kreatywnych.
Ze potrafig wykorzysta¢ kreatywno$¢ w kazdej sytuaciji. W ich
oczach btyszczato radosne podniecenie, wiara w szanse i moz-
liwosci. Czasami ptakali.

David nazwat transformacje, ktéra dane mu byto obserwowac,
sprztyczkiem” — zmiang jednego stanu umystu w inny.
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Studenci, z ktérymi rozmawiat, byli przejeci i podekscytowani
w sposob, ktéry wyraznie wskazywat, ze co$ sie w nich zmienito
— na state. To byt ogromny impuls, co$, co jest zyciowym celem
kazdego nauczyciela.

Wraz z bytym studentem Georgem Kembelem (obecnie dyrektorem
wykonawczym w d.school) David zaczat rozmawiac z przyjaciotmi
i kolegami o rozpoczeciu howego programu. Wyobrazat sobie takie
miejsce na uniwersytecie, gdzie mogliby przychodzi¢ studenci
réznych kierunkdw, aby pielegnowaé swoje talenty tworcze i wy-
korzystywac umiejetnosci nabyte w trudnych przedsiewzieciach.
David zwracat uwage, ze Stanford, jak wszystkie uniwersytety
Swiatowej klasy, mogt poszczycic sie zatrudnianiem wysokiej klasy
naukowcoédw, laureatéw Nagrody Nobla, ktdérzy coraz dogtebniej
poznawali swoje dziedziny wiedzy. Sugerowat jednak, ze XXI
wiek niesie olbrzymie wyzwania, ktorych nie da sie rozwigzywac
w ten sposéb. By¢é moze niektére rozwigzania mozna znalezé,
sadzajgc tych naukowcow do stotu wspolnie z ludzmi biznesu,
prawnikami, inzynierami i innymi specjalistami. Proponowat, by
Stanford, zamiast ,,coraz gtebiej wnika¢ w problem”, sprébowat
wspolnymi sitami wielu os6b ,,podejs¢ do problemu szerzej”. Kiedys
taki nowy instytut mogtby zyskac szacunek i prestiz nalezny szkole
przyznajacej tytuty naukowe w dziedzinie biznesu — powszechnie
okreslanej w Stanach Zjednoczonych mianem ,B-school”. Stad
wzieta sie nazwa tego nowego przedsiewziecia, do ktérego odtad
przylgneta nazwa ,d.school”.

Gdy David opowiedziat o tym pomysle Hasso Plattnerowi, jednemu
z zatozycieli giganta w dziedzinie oprogramowania — firmy SAP,
ten z hojnoscig siegnat po swoja ksigzeczke czekowa i w roku
2005 d.school, formalnie nazwana Instytutem Projektowania
Hasso Plattnera (Hasso Plattner Institute of Design, zwany réwniez
w niektérych zrédtach polskojezycznych ,Instytutem Designu”),
oficjalnie otworzyta swoje drzwi.

PIELEGNOWANIE TWORCZEGO MYSLENIA U LUDZI

Podczas gdy dzialalno$¢ IDEO historycznie skupia si¢ na innowacji,
d.school na Uniwersytecie Stanforda koncentruje si¢ na innowatorach.
Na zajecia w d.school przychodzg studenci wszystkich wydziatow i kie-
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runkow na Uniwersytecie Stanforda. Szkota nie przyznaje tytutéw i nie
prowadzi zaje¢ obowigzkowych. Wszyscy, ktorzy w niej sa, sa w niej
dlatego, ze chca tam by¢. Obecnie juz ponad siedmiuset studentéw co
roku uczeszcza na zajecia w d.school. Zajecia poswiecone projektowa-
niu sg prowadzone zespotowo przez pracownikéw roznych wydziatow
z calego uniwersytetu, a takze praktykow pracujacych w przemysle.
To normalne, ze w tak réznorodnym $rodowisku mozna si¢ spotkac
z roznymi pogladami - czesto nawet sprzecznymi. Studenci uczg sig
przez rozwigzywanie rzeczywistych probleméw zyciowych, czgsto
pracujac przy tym w interdyscyplinarnych zespotach. Oprécz studen-
tow i doktorantow, w warsztatach uczestnicza menedzerowie z calego
$wiata, a Laboratorium K-12 pracuje z dzie¢mi i nauczycielami (ponad
pieciuset uczestnikow w 2012 roku), wspierajagc w nich wiare w ich
tworcze zdolnosci.

Zajecia czesto zaczynajg sie od prostych projektéw — wyrazonych
w latwej formie - na przyklad ,przeprojektowanie dos§wiadczenia
picia porannej kawy”. Wobec pytania na temat porannej kawy ludzie
z silnymi umiejetnos$ciami analitycznymi natychmiast wpadajg w tryb
rozwigzywania problemu. Wprost skaczg za lini¢ mety, a potem przy-
stepuja do obrony swojej pozycji (fot. 2).

Pomysl na przyklad, jak szybko dobry lekarz — gdy przedstawi si¢
mu liste objawdw — stawia diagnoze i przepisuje lek. Czesto jest to kwe-
stia kilku sekund. Kilka lat temu podczas jednej z sesji rozwigzywania
problemu porannej kawy student medycyny natychmiast podniost reke
i powiedzial: \Wiem, czego potrzebujemy: nowego rodzaju zabielacza”.
Dla ludzi o tak rozwinietych umiejetnosciach analitycznych ,,nie-
rozwigzana® sprawa w zawieszeniu jest czyms$ niekomfortowym. Nie
mogg si¢ doczekac, by udzieli¢ odpowiedzi i przejs$¢ do dalszych zadan.
W rutynowych sytuacjach zwigzanych z rozwigzywaniem problemow,
dla ktorych istnieje jedno prawdziwe rozwigzanie, ta metoda jest bardzo
skuteczna i czasami jak najbardziej odpowiednia. Jednak ludzie, ktérych
cechuje tworcze myslenie, zachowujg wobec takiego otwartego pytania
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ostroznos¢ i nie $piesza si¢ z wydaniem osagdu. Wiedza, ze jest wiele
mozliwych rozwigzan i chcg najpierw ,,szerzej spojrze¢ na problem’,
zidentyfikowa¢ kilka mozliwych podejs¢, a dopiero potem skupic si¢
na pomysfach najbardziej zastugujacych na wdrozenie.

Tak wigc David i profesorowie z d.school prosza studentéw, by odlo-
zyli na bok swoje pierwsze odpowiedzi — banaty, ktore pierwsze przyszty
im do gléw. Zachecaja, by wglebili si¢ w problem, by lepiej zrozumieli
sytuacje, obserwujac zachowania ludzi zwigzane z piciem kawy, by w ten
sposob zidentyfikowali ukryte po-

trzeby i mozliwosci. W warunkach Jednym z warunkow
wspoélpracy i pod odpowiednim osiagniecia tworczej
przewodnictwem grupa przechodzi odwagi jest przekonanie,
proces projektowania, w wyniku cze- ze nasze umiejetnosci
go pojawiajq sie dziesiatki pomystow: innowacyjne i zdolnosci
poczawszy od dzbanka na kawe, kto- nie sg ustalone na zawsze
ry doktadnie wie, jaka temperature i niezmienne.

kawy lubisz najbardziej i zawsze do-

starcza jg w takiej wlasnie temperaturze, az po automatyczne mieszadetko,
ktore wrzuca si¢ do filizanki. Potem profesorowie pytaja uczestnikow,
czy ktores z tych pomystow okazaly sie lepsze od tego, co przyszio im do
glowy na samym poczatku. Odpowiedz jest zazwyczaj twierdzaca.

SPOSOB MYSLENIA UKIERUNKOWANY NA ROZWOJ

Jednym z warunkdéw osiggniecia tworczej odwagi jest przekonanie,
ze nasze umiejetnosci innowacyjne i zdolnosci nie s ustalone raz
na zawsze i nie s3 niezmienne. Jesli w tej chwili czujesz, ze nie jestes
osobg kreatywna, jesli myslisz ,,Nie jestem dobry w tych rzeczach’,
musisz wyzby¢ sie tego przekonania. Dopiero potem bedziesz mogt
poj$¢ naprzod. Musisz by¢ przekonany, ze nauka i rozwoj s3 mozliwe.
Innymi stowy, musisz zacza¢ od czegos, co Carol Dweck, profesor
psychologii na Uniwersytecie Stanforda nazywa ,,sposobem myslenia

ukierunkowanym na rozwéj”.
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Jak twierdzi Dweck, osoby, ktorych myslenie jest ukierunkowane
na rozwoj ,,wierza, ze prawdziwy potencjal cztowieka jest nieznany
(i niepoznawalny); ze nie da si¢ przewidzie¢, co mozna osiagnac po
latach pasji, wytezonej pracy i treningu”. Omawia przy tym fascynu-
jacy przyklad poparty intensywnymi badaniami, ze bez wzgledu na
poczatkowy talent, uzdolnienia czy nawet wspoélczynnik inteligencji,
dzieki wysitkowi i doswiadczeniu mozemy rozwija¢ swoje umiejetnosci.

By w pelni doceni¢ sposéb myslenia ukierunkowany na rozwdj do-
brze jest przeciwstawi¢ go znanemu sztywnemu podejsciu. Swiadomie
lub nieswiadomie ludzie o sztywnym podejsciu maja gleboko zakorze-
nione przekonanie, ze kazdy rodzi si¢ z okreslonym poziomem inte-
ligencji i talentu. Ludzie o sztywnym podejsciu zaproszeni w podroz,
ktorej celem jest poszukiwanie twérczej odwagi, wola pozostac w tyle,
w swojej strefie komfortu, obawiajac sie, ze odkryja przed innymi gra-
nice swoich mozliwosci®.

Dweck badata samoograniczajaca nature sztywnego podejscia,
analizujac zachowania studentéw nowicjuszy na Uniwersytecie
w Hongkongu. Poniewaz wszystkie zajecia i egzaminy na tej uczelni
odbywaja si¢ w jezyku angielskim, nowi studenci majacy problem
z tym jezykiem sg w bardzo niekorzystnej sytuacji. Po dokonaniu oceny
umiejetnosci jezykowych i nastawienia studentéw Dweck zadawala im
pytanie: ,,Gdyby twoj wydzial zaoferowal kurs dla studentéw potrze-
bujacych poprawic¢ swojg znajomos¢ jezyka angielskiego, czy wziatby$
w nich udzial?”. Ich odpowiedzi ujawnily, jak wielkag moc ma nasta-
wienie. ,,Studenci nastawieni na rozwoj odpowiedzieli zdecydowanie

> Zob. Carol Dweck, Mindset: The New Psychology of Success, Random House,New York
2006, s. 7. Po raz pierwszy zwrocilismy uwage na jej prace, czytajac artykul Mariny Krako-
vsky, The Effort Effect, ,,Stanford Magazine”, marzec/kwiecien 2007, http://alumni.stanford.
edu/get/page/magazine/article/?article_id=32124. Oprécz ksigzki zrédlem dodatkowych
szczegolow jest wywiad z Carol Dweck przeprowadzony przez Corine Yen oraz Davida and
Toma Kelleya we wrze$niu 2011 r. Badania Dweck pobudzity nas do myslenia i wywarty
wplyw na wszystko — poczawszy od tego, jak myslimy o kreatywnosci, a skoriczywszy na tym,
jak rozmawiamy z wlasnymi dzie¢mi.
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twierdzaco, natomiast inni nie byli zbytnio zainteresowani”. Innymi
stowy, osoby znajdujace si¢ pod wpltywem sztywnego myslenia wolaly
raczej sabotowac swoje dlugoterminowe szanse na sukces, niz ujawniac
potencjalne stabosci. Jesli pozwalali sobie na kierowanie si¢ ta sama
logika przy dokonywaniu innych wyboréw w zyciu, fatwo zrozumiec,
jak ich percepcja wlasnych, stale ograniczonych, mozliwosci stawala
sie samospelniajacg hipoteza.

Z drugiej strony nastawienie na rozwoj otwiera nowe mozliwosci .

Gdy otwierasz swoj umysl na mozliwos¢, ze twoje zdolnosci sg nie-
ograniczone i nieznane, to tak, jakby$ mial zalozone buty do biegania
i byl gotowy do startu.

W rzeczywistosci wszyscy mamy po troche z obu stanéw umystu.
Czasami sztywne nastawienie szepcze nam do ucha: ,,Nigdy nie be-
dziesz dobry w niczym zwigzanym z tworczo$cia, wiec po co si¢ teraz
wstydzi¢?”. A myslenie nastawione na rozwéj méwi do drugiego ucha:
»otarania to droga do mistrzostwa, wiec przynajmniej sprobuj”. Ktérego
glosu postuchasz? Oto pytanie.

ODCISNIJ SWOJ SLAD WE WSZECHSWIECIE

Wraz z tworczg odwagg przychodzi pragnienie aktywnego i zache-
cajacego do aktywnosci kierowania swoim zyciem i zZyciem organizacji,
a nie tylko biernego plynigcia z pragdem. Roger Martin, dziekan Rotman
School of Management na Uniwersytecie w Toronto, powiedzial nam
kiedys, ze najbardziej u projektantéw uderzylo go to, ze zawsze dzialali
z jakas intencja. Podczas gdy inni mogli nie§wiadomie wybierac to, co
najbardziej oczywiste, osoby cechujace si¢ mysleniem projektanckim
zawsze robily wszystko, opierajac si¢ na $wiadomym i wltasnym wy-
borze: poczawszy od tego, jak uloza rzeczy na regale, a skonczywszy
na tym, jak zaprezentuja swoja prace. Rozgladajac sie po otaczajacym
ich $wiecie, dostrzegaja mozliwosci robienia réznych rzeczy lepiej

¢ Zob. Dweck, Mindset, s. 17-18.
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i chcg je zmieniac na lepsze. Gdy juz zaczniesz cos tworzy¢, aranzacje
nowego ogrodu, wlasng firme¢ lub nowy fragment kodu, zrozumiesz,
ze wszystko ma w sobie jakis$ cel. Wszystko, z czym spotykamy si¢ we
wspodlczesnym spoleczenstwie jest rezultatem zbioru decyzji podjetych
gdzies przez kogos. Dlaczego tym kims$ nie mialbys by¢ ty?

Gdy uwolnisz swojg tworczg odwage, zaczniesz dostrzega¢ nowe
sposoby poprawiania status quo — na przykliad tego, jak zorganizujesz
kolacje albo zebranie. A gdy uswiadomisz sobie, jakie sg mozliwosci,
zaczniesz je wykorzystywac.

Taka zogniskowana ,celowos$¢” byla jedna z cech charaktery-
zujacych Steve’a Jobsa. David spotkal si¢ ze Steveem w 1980 roku,

kiedy projektowalismy pierwsza

Gdy juz zaczniesz cos ~ mysz Apple’a. Zaprzyjaznili sie,

tworzy¢, zrozumiesz,  realizujac pdzniej jeszcze kilkana-

ze wszystko ma w sobie  §cie projektéw zwiazanych z taki-

jakis cel.  mi przedsiewzieciami Stevea jak

Apple, NeXT czy Pixar. Steve nigdy

nie obieral linii najmniejszego oporu. Nigdy nie akceptowat $wiata

»takim, jaki byt”. Wszystko robit w jakim$ celu. Zaden, nawet naj-

mniejszy szczegdl nie umknal jego uwadze. Nas takze zmuszal do

tego, bysmy siegali dalej, niz nam si¢ wydawalo, Ze mozemy siggac

— z pierwszej reki doswiadczalismy dziatania jego ,,pola zakrzywia-

jacego rzeczywisto$¢”. Wcigz podnosit poprzeczke, nawet wtedy, gdy

wydawalo si¢ to nierozsadne. Ale staraliSmy sie, przemierzalismy

trzy czwarte drogi do celu i zawsze bylo to dalej, niz dotarliby$my,
gdybysmy probowali sami.

Kiedy Steve zostal usunigty z firmy Apple i planowal nowe przed-
siewzigcie — komputer NeXT - przyszed! kiedys do biura Davida, by
porozmawiac o swojej wizji nowego urzadzenia. Steve, zawsze poszu-
kujacy prostoty typowej dla zen, spytal Davida: ,,Jaki jest najprostszy
trojwymiarowy ksztalt na swiecie?”. David byl pewny, ze kula, ale to nie
byto wazne, bo Steve poszukiwal odpowiedzi wskazujacej na szescian.
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I tak rozpoczat si¢ nasz projekt wspierania Steva w projektowaniu jego
komputera NeXT o takim wiasnie ksztalcie.

Podczas tych intensywnych prac Steve czesto telefonowat do Davida
do domu w srodku nocy (byty to czasy, kiedy nie bylo jeszcze pocz-
ty elektronicznej i SMS-6w) i upierat sig, ze trzeba co$ zmieni¢. Co
bylo tak wazng sprawg, ktora nie mogla poczeka¢ do rana? Pewnej
nocy zadzwonil, by zapyta¢, czy powloka na jakiej$ srubie wewnatrz
sze$ciennej obudowy odlanej ze stopu magnezu ma by¢ kadmowa
czy niklowa. Dawid odpowiedzial co§ w rodzaju: ,,Do licha, Steve,
przeciez ona bedzie wewnatrz pudetka’, ale dla Steve’a to wcigz miato
znaczenie i oczywiscie zmienilismy to. Nie wiemy, czy ktérykolwiek
z uzytkownikéw NeXTa w ogdle zadal sobie trud otwarcia obudowy
i obejrzenia perfekcyjnie wykonczonych mocowan, ale Steve nie dawat
zadnych szans na niedopracowanie takich detali.

Steve mial glebokie poczucie tworczej odwagi. Byt przekonany -
wiedzial - Ze mozemy osiggnac $miale cele, jesli tylko nie zabraknie
nam odwagi i wytrwalosci w dazeniu do nich. Byt znany ze swojego
naklaniania do ,odciskania wlasnego sladu w $wiecie”, czemu dal wyraz
w wywiadzie udzielonym w 1994 roku:

»Chwila, w ktdrej zrozumiesz, ze mozesz da¢ zyciu szturchanca
i faktycznie cos$ (...) wyskoczy z drugiej strony, Ze mozesz to zmienic,
uksztaltowac, to by¢ moze jest najwazniejsze... Gdy sie o tym przeko-
nasz, nigdy juz nie bedziesz taki sam™.

Przestanie Steve’a zawieralo pewnik, ze wszyscy posiadamy zdolnos¢
zmieniania $wiata. Z cala pewnoscig bylo to prawda w odniesieniu do
niego — wizjonera, ktéry wywarl wpltyw na Zycie tak wielu ludzi i ktory
przekonywal nas wszystkich: ,,Myslcie inaczej”

7 Interesujgcy fragment wywiadu ze Stevem Jobsem przeprowadzonego w 1994 roku przez
Silicon Valley Historical Association za po$rednictwem internetu mozesz znalez¢ na: http://
www.youtube.com/watch?v=kYINvmFOBqw. Inne materialy dotyczace Steve’a zaczerpneli-
$my z tego, co przyniosla nam dwudziestopiecioletnia przyjazn Davida ze Stevem.

PRZTYCZEK

49



Doug Dietz, Steve Jobs — wszyscy ludzie posiadajacy tworcza od-
wage, z ktérymi przeciely si¢ nasze drogi, potrafili znalez¢ sposob, by
wykorzysta¢ niezwyklg energie i wywiera¢ znaczacy wplyw. I wiemy,
ze jesli bedziesz zdobywal tworcza odwage, podazajac naprzdd, be-
dziesz mial szans¢ odci$nigcia wlasnego sladu w $wiecie. Zacznij od
mentalnego ukierunkowania si¢ na rozwoj, od gteboko zakorzenionego
przekonania, ze twoj prawdziwy potencjal jest wcigz jeszcze nieznany,
ze nie jeste$ ograniczony tylko do tego, co potrafites robi¢ w przeszto-
$ci. W nastepnych rozdzialach przedstawimy praktyczne narzedzia,
ktére pomoga ci w zdobywaniu nowych umiejetnosci, znajdowaniu
nowych inspiracji i uwalnianiu wiekszych twdrczych mozliwosci. Jesli
chcesz to mie¢, musisz dziala¢. Musisz najpierw sam doswiadczy¢
wlasnej kreatywnosci. Ale aby dziata¢, wiekszo$¢ z nas musi najpierw

przezwyciezy¢ leki, ktore w przesztosci blokowaty nasza kreatywnos¢.
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ZARZADZANIE

SADZISZ, ZE NIE JESTES KREATYWNY?
NIC BARDZIEJ MYLNEGO!

PRZECZYTAJ TE KSII-\ZKI‘F, 1ZOBACZ, JAK
UWOLNIE, PIELEGNOWAC 1 UMACNIAC WRODZONA
KREATYWNOSC DRZEMIACA W KAZDYM Z NAS.

Innowacja i kreatywnos¢ to obecnie powszechnie uznawane sity na-
pedowe sukcesu w biznesie. To takze najwyzej cenione cechy wspdt-
czesnych przywddcow. Ludzie posiadajacy tworcza odwage dokonuja
lepszych wyborow, tatwiej zmieniajag kierunek i lepiej potrafia znajdo-
wac rozwiazania problemow, ktore wydaja sie nierozwiazywalne. Do-
strzegaja nowe mozliwosci i potrafig wspodtpracowacé z innymi, by po-
prawi¢ sytuacje, w ktérej sie znalezli, a do wyzwan podchodza z nowo
odkryta odwaga.

David i Tom Kelleyowie, tworcy IDEO i d.school, prekursorzy Design
Thinking, udowadniaja, ze wszyscy mamy do zaoferowania nowatorskie
pomysty i spostrzezenia. Przekonuja, ze kreatywnos$¢ to stan umystu,
sposob myslenia i proaktywne podejscie do znajdowania nowych roz-
wigzan. Nie wszyscy mozemy by¢ artystami, ale kazdy moze by¢ bardziej
tworczym prawnikiem, lekarzem, menedzerem lub sprzedawca.

Opierajac sie na historiach, metodach i praktykach, ktére zaczerpneli ze
swojej kilkudziesiecioletniej wspotpracy z innowacyjnymi ludzmi z catego
$wiata, bracia Kelleyowie stworzyli metode tworczego myslenia, ktéra po-
zwoli ci wyj$¢ poza schematy, uporzadkowac proces tworczy i przejsé¢ do
dziatania. Bo kreatywnos$c¢ i zdolnos¢ do innowacji sa niczym miesnie — im
bardziej z nich korzystamy, tym silniejsze sie staja.

DZIEKI TEJ KSIAZCE:
zdotasz uwolni¢ twérczy talent, ktéry nosisz w sobie od dziecinstwa
rozwiniesz kilka umiejetnosci i nauczysz sie kilku technik,
by wykorzystywaé swoja kreatywnosc¢

znajdziesz odwage, by wypowiadac sie i eksperymentowac, podejmo-
wac ryzyko niepowodzenia i dziatac, idac za tworczym impulsem

i w rezultacie zaczniesz PROJEKTOWAC SWOJE NOWE ZYCIE!
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