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* Naucz sie mysle¢ i zyé kreatywnie

e Eksploruj tkwigcy w Tobie potencjat

 Badz gejzerem zaskakujacych i celnych pomystow

 Spraw, by Twoje zycie stato sie ciekawsze, petniejsze i bogatsze

Tylko myslacy przezywa swe zycie, u bezmysinego przechodzi ono obok.
Marie von Ebner-Eschenbach

Myslenie abstrakcyjne to bezcenna umiejetnosé, dzieki ktdrej nasz gatunek magt

tak spektakularnie ewoluowac... Myslenie kreatywne pozwala p6j$¢ krok dalej w
indywidualnym rozwoju Twojego mozgu. Kreatywno$¢ to modne stowo, odmieniane
przez wszystkie przypadki, stowo-klucz do lepszej pracy, duzych pieniedzy, petniejszego
zycia. Niewiele 0s0b wie, ze kreatywnosc nie jest wrodzong cecha. Tworczego myslenia
mozna sie nauczy¢, tak jak uczymy sie pisania i czytania.

Stworzony przez autora ksigzki Model Produktywnego Myslenia thinkx powstat
jako efekt wieloletnich badan nad zjawiskiem kreatywnosci i metodami poprawiania
sprawnos$ci umystu, stosowanymi miedzy innymi przez NASA. Trzymasz w reku
podrecznik produktywnego myslenia, ktory pozwoli Ci w sposdb zdyscyplinowany
i powtarzalny generowac wieksza liczbe lepszych pomystéw w krétszym czasie.
Na koncu ksiazki znajduje sie stowniczek z terminologia produktywnego myslenia
i kluczowymi narzedziami, a takze przyktad zastosowania Modelu Produktywnego
Myslenia w praktyce.
Niesamowicie uporzgdkowana i odkrywcza... Skarb peten niezwyktych pomystéw dla
kazdego, kto pragnie ulepszy¢ samego Siebie i przyczyni¢ sie do sukcesu swojej firmy.
dr Andy Boynton,
Carroll School of Management, Boston College, autor Virtuoso Teams

Wspaniata, prowokujgca lektura i najlepsza ksiazka traktujgca o kreatywnosci, jaka
czytatem od trzydziestu lat. Kup, przeczytaj i zmien swoje zycie.
dr Arthur B. VanGundy,
Professor of Communication, Uniwersytet Oklahomy, autor Getting to Innovation

Praktyczny przewodnik po produktywnym mysleniu. Kazdy powinien go miec.
Przeczytaj i zacznij wykorzystywac sife oraz kreatywno$¢ swojego umystu.
Glenn Bishop,
Director of Engineering, Yahoo! Europe
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Kaizen kontra Tenkaizen

»,Dobre jest wrogiem lepszego”

— Jim Collins
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Odtworcze i produktywne mysSlenie

dtworcze myélenie jest sposobem na okreslenie tego, co jest znane;

jego celem jest efektywno$é. Produktywne myslenie jest sposobem

na generowanie czego§ nowego; pozwala na dostrzeganie nowych
mozliwosci.

Kiedy bytes dzieckiem, by¢ moze miales thaumatrope. Thaumatrope to nie
dziecieca choroba, lecz zabawka spopularyzowana w wiktorianiskiej Anglii.
Sktadata sie z dysku wielkosci matego, papierowego talerzyka, z rysunkami po
obu stronach. Dysk byt z reguty umieszczony na sznurku lub na kotku, dzieki
ktorym mozna bylo go obracaé, wprawiajac go w bardzo szybki ruch. Obrazki
po obu stornach dysku byly rozne, lecz sktadaly sie na kompletny, tematyczny
zbiér, a gdy poruszano dyskiem odpowiednio szybko, zlewaly sie w jeden ob-
raz. Najpopularniejszy wiktoriafiski thaumatrope pokazywat ptaszka na jednej
stronie dysku i pustg klatke na drugiej. Krecac dyskiem, mozna byto zobaczy¢
ptaszka w klatce. To bardzo prosty, ale fascynujacy efekt. Mimo ze nie istnieje
obrazek ptaszka w klatce, mozesz go zobaczyé. Widzisz obraz czego$, co tak
naprawde nie istnieje.

Chociaz naukowcy ciggle zastanawiajg sie, jak dziala ta zabawka', stwier-
dzono, ze ten prosty efekt wizualny jest wynikiem proceséw neurofizycznych
zachodzacych w mozgu. Podobnie widzimy ruch, gdy narysujemy szereg na-
stepujacych po sobie obrazkéw. Szybkie przewracane stron, z czestotliwoscig
24 obrazkéw na sekunde, niczym zmiana klatek filmu pozwala zobaczy¢ ruch.
Ten dziwny, ale przydatny fenomen réwniez wplynal na rozwdj szkoly psy-
chologii, a nowo powstaly nurt badawczy zmienit nasz sposéb postrzegania

Swiata.

! Zjawisko to thumaczono jako wrazenie powidoku lub tez jako efekt phi, ale ostatnie
badania wskazuja, ze efekt wizualny powstaje na skutek fal $wietlnych odbijajacych
sie od dwoch roznych stron zabawki, ktore dochodzac na zmiane do oczu, sprawiaja
wrazenie ruchu obrazka w $wiecie rzeczywistym. Patrz Joseph Anderson and Barbara
Anderson, The Myth of Persistence of Vision Revisited, ,,Journal of Film and Video”
1993, nr 45 (1), s. 3 — 12. Wyjasnienie efektu phi mozesz znalezé w ksigzce Lloyda
Kaufmana, Sight and Mind: An Introduction to Visual Perception, Oxford University
Press, New York 1974, s. 368.



KAIZEN KONTRA TENKAIZEN 55

W 1910 roku mtody naukowiec Max Wertheimer podrézowat pociggiem
z Wiednia do Frankfurtu. Wertheimer byl studentem psychologii i zajmowat
sie teorig percepcji, ktéra rozwijana byla przez jego nastepcoéw i ktérej nadano
nazwe Gestalt. Wedtug tej teorii ludzie maja tendencje do postrzegania po-
szczegblnych czesci jakiego$ ukladu jako catosci. Gdy sie rozmarzyl i zagapit
na wnetrze wagonu, zauwazyl, ze odbicie w oknie pociagu tworzyto iskrzacy
sie obraz na siedzeniu naprzeciwko niego. Dwa rozne promienie $wiatla na-
przemiennie pojawialy sie i znikaty. Ale w niektérych momentach blyski
sprawialy wrazenie, ze taczg sic w jeden — iluzja polegata na tym, ze dwa od-
rebne blyski taczyly sie w jedng catos¢é. Odkrycie Wertheimera bylo fascy-
nujagcym odzwierciedleniem podstaw koncepcji Gestalt — to, co widzimy,
nie jest prostg sumg poszczegdlnych czynnikow stymulujacych nasze zmysty,
lecz czym§ innym — w pewien sposéb oddzialujemy na bodzce, tak jak one
na nas.

W ciggu kilku kolejnych lat Wertheimer i jego koledzy Wolfgang Kohler
i Kurt Koftka opracowali zarys teorii, znanej pozniej jako teoria Gestalt?, ktorej
glowne zasady zostaly wykorzystane w psychoterapii, filozofii, etyce, a nawet
teoriach politycznych. Koncepcja Wertheimera dotyczaca nowych sposobéw
myslenia i rozwigzywania problemoéw zostata opublikowana w wydanej juz po
jego $mierci ksigzce Productive Thinking. Koncepcja ta po czeSci powstata
dzieki jego rozmowom z Albertem Einsteinem o teorii wzglednosci. Kluczowe
zalozenie Wertheimera mowi, ze aby mySle¢ efektywnie, nalezy postrzegaé
problem jako calo$¢, a nie jako prostg sume poszczegdlnych czesci. Werthe-
imer twierdzil, ze rozwigzywanie probleméw mozna uja¢ dwojako: jako wynik
odtwoérczego myslenia, czyli wykorzystywania wiedzy w procesie rozwigzywania
probleméw, albo tez jako wynik kreatywnego my$lenia, czyli rozwigzywania
probleméw przez dostrzeganie nowych mozliwosci’.

W niniejszej ksigzce zostaly zebrane teorie takich pionieréw z dziedziny

produktywnego myslenia, jak: Wertheimer, Guilford, Torrance, Parnes,

? Jako o ciekawostce warto wspomnieé, iz mimo staraii Wertheimera jego ekspery-
menty nie byly niczym oryginalnym. Zanim Wertheimer ukoniczyl swoje ekspery-
menty, przemyst filmowy juz sie rozwijal. Georges Mélies w 1902 roku wyprodu-
kowal Podréz na ksiezyc, Edwin S. Porter w 1903 nakrecit Napad na ekspress, a film
Narodziny narodu. Nietolerancja D.W. Griffitha powstal niecale cztery lata pdznie;.

3 Robert Stenberg, Psychologia poznawcza, WSiP, Warszawa 2001.
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Osborn* i wielu innych. Mam nadzieje, ze przedstawienie teorii produktyw-
nego myslenia za pomocg prostych, praktycznych i bezposrednich modeli,
ktore mozna zaobserwowaé lub zastosowaé w zyciu osobistym czy tez zawo-
dowym, pomoze Czytelnikowi mysle¢ lepiej, pracowaé lepiej, a ostatecznie

dziala¢ lepiej w kazdym aspekcie zycia.

Odtworcze myslenie

Odtworcze myslenie jest gtownie kwestia powtarzania przeszlosci: to robienie
tego, co zrobile§ wczeéniej, i myslenie tak, jak myslates, kiedy to zdarzenie
mialo miejsce. Mozesz sobie wyobrazi¢ odtwoércze myslenie jako cigglosé.
Po jednej stronie znajduje sie bezmyslne powtarzanie, posrodku mamy $wia-
doma systematycznoéé, a na drugim koricu nieustanng poprawe lub myslenie
w duchu kaizen.

Zacznijmy od najbardziej oczywistych form odtwoérczego myélenia, czyli
formy reakcyjnego myslenia typu ,krokodyli umyst” lub bezmySlnej ,,uwiezi
stonia”, w ktérych to dany bodziec wywotuje konkretne, przewidywalne reakcje.
Sposéb, w jaki myjesz zeby kazdego ranka, poczawszy od odkrecenia tubki
z pastg do zebow, a skoniczywszy na ruchu szczoteczki — wszystkie te czynnosci
sa odzwierciedleniem najprostszej formy odtwoérczego myslenia, gdyz wyko-
nywane sg automatycznie, bez zastanowienia.

Takie wzorce dzialania nie dotycza wylacznie osobistych nawykow. Wzor-
ce postepowania moga by¢ przekazane nie$wiadomie przez drugg osobe, ktéra
ma na nas duzy wplyw. Ellen Langer w ksigzce Mindfulness opisuje, jak na-
uczyta sie od swojej matki sposobu przygotowywania pieczeni. Jako mala
dziewczynka przygladata sie, jak mama odcina kawatek miesa z jednej strony,

zanim polozyla je w brytfannie. Jako dorosta kobieta wykonywata dokltadnie

* 1.P. Guilford, amerykanski psycholog, ktory stworzyl serie testow psychometrycznych.
Byl pierwszym naukowcem, ktéry rozroznit myslenie zbiezne od rozbieznego. E. Paul
Torrance byl amerykafiskim psychologiem, znanym dzieki pionierskim badaniom
nad kreatywnoscig. Torrance stworzyl miare tworczych zdolno$ci oraz wynalazt
Testy Tworczego Myslenia Torrance’a. Alex Osborn byt dyrektorem do spraw
reklamy i opracowatl koncepcje burzy mozgéow. Razem z Sidem Parnesem stworzyt
Schemat Osborna-Parnesa rozwigzania problemu, na ktérym oparty jest Model Pro-
duktywnego Myslenia.



KAIZEN KONTRA TENKAIZEN 57

te same czynno$ci az do dnia, kiedy zaczela sie zastanawiad, jaki jest sens
w odcinaniu koncowki pieczeni. Zapytata swojg matke, a ta odrzekla, ze nie
ma pojecia, gdyz nauczyla sie tego od swojej matki. Langer zapytata wiec o to
swoja babcie, ktéra wyjasnita, ze gdy byla mloda mezatka, jedyna brytfanka,
ktorg wtedy posiadata, byla za mata na zwykla pieczen, musiata wiec odcina¢
konicowke miesa, aby zmiescilo sie w formie. Oczywiscie po wielu latach ku-
pita wieksze brytfanki i od tego czasu nie obcinala koficowek miesa. Jednakze
przez lata zar6wno Langer, jak i jej matka bezmy$lnie powtarzaty te rutynowe
czynnoéci’. W pewnym okresie my$l, ktoéra stymulowata to dziatanie, byla
adekwatna do okolicznoéci, ale z czasem sytuacja zmienila sie i zamiast zniknac,

skostniata mys$l wprowadzata bezmy$lng rutyne.

Kaizen ma pewne ograniczenia. Niewazne, ile zmian
wprowadgisz do kalkulatora. On nigdy nie stanie sie
arkuszem kalkulacyjnym.

Wiele razy mialem okazje obserwowac organizacje, ktorych system bazo-
wal na przestarzalych pomystach. Takie organizacje dziatajg wedle zasady ,tak
to sie u nas robi”. Nie chodzi o to, ze ludzie nie widzg potrzeby zmian, lecz po
prostu stare pomysly to dla nich co$ naturalnego. Skoro stare sposoby poste-
powania si¢ sprawdzaja, lepiej lub gorzej, to po co je zmienia¢? Dlaczego pla-
nujemy godzinne spotkania, choé¢ jedne nie wymagaja az szeé§é¢dziesieciu mi-
nut, a inne zajmujg znacznie wiecej czasu? Czy godzinne spotkania sg niczym
brytfanka babci Langer? Dlaczego Twoj komputer znajduje sie zazwyczaj pod
biurkiem, a nie na nim? Dlaczego wysytamy kopie e-maili do tak wielu osob?
Dlaczego tak czesto otrzymujemy kopie e-maili? Dlaczego w ogoéle korzystamy
z kopii w programach pocztowych? Przeciez nie uzywamy samokopiujacego sie
papieru, wysylajac tradycyjng korespondencje. Jesli odwiedzasz kogo$ pracy,
dlaczego zawsze sekretarka albo ochrona kazg Ci usiaéé? Moze wygladasz na
zmeczonego! A moze nie chcg, aby$ zobaczyt, co maja na biurku? Jesli pracujesz
w duzej firmie (pomijajac Google, Apple itp.), prawdopodobnie w sali posie-
dzen jest kilka stolow z krzestami. Dlaczego? Zamierzacie je$¢ obiad? Zasta-

now sie, dlaczego wszystkie sale posiedzenn wygladaja jak jadalnie? Dlaczego

> Ellen J. Langer, Mindfulness, Addison-Wesley, Reading, MA 1989.
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na gornej czesci klawiatury telefonu znajduja sie cyfry 1, 2, 3, a w kalkulato-
rze u gory sg cyfry 7, 8, 97 Odpowied? jest prosta: przedstawiciele obu typow
firm, zaréwno tych z telefonami, jaki i z kalkulatorami, powiedzg Ci: , Tak to
sie u nas robi”.

Rozejrzyj sie dookota siebie w domu i w pracy. Zastanéw sig, czy umiatbys$
wskazad, ile rzeczy Ty, Twoja rodzina, koledzy z pracy robicie zgodnie z mo-
delem odtworczego sposobu myslenia. To moze by¢ trudniejsze, niz Ci sie wy-
daje. Te przestarzale wzorce postepowania sg tak mocno ugruntowane, ze
wydajg sie wlasciwe naturalne, wiec nie zauwazamy ich istnienia.

W naszym codziennym zyciu mozemy znalezé mnostwo takich sytuacii.
Dlaczego wykonujesz pewne czynnosci w taki, a nie inny sposéb? Co by sie
stalo, gdyby$ co§ zmienil? Co bys$ dzieki temu osiagnal? Sprobuj co§ zmienic.
Mozesz zaczaé tak: jesli mieszkasz z jedng albo kilkoma osobami, zwré¢ uwage
na to, jakie miejsca zajmujecie podczas positkow. Prawdopodobnie zawsze
siedzisz w tym samym miejscu. Zamiencie si¢. Bedziesz zaskoczony nowg per-
spektywa, jaka zobaczysz. Istnieje duza szansa, ze bedziesz mowi¢ wiecej i po-
ruszysz inne tematy niz zwykle. Im wieksza liczba domownikoéw, tym wiccej
mozliwosci zamiany miejsc. Zwrd¢é uwage na to, co dzieje sie, gdy siedzisz na
miejscu swojego dziecka. Zobacz, co sie stanie, gdy Twoja corka lub syn zajma
Twoje miejsce.

Do tej pory opisatem tylko najprostsze formy odtwodrczego myslenia, czyli
takie dzialanie, ktére odbywa sie bez naszej pelnej $wiadomosci — odpowia-
damy na bodziec w okreslony, przewidywalny sposob. Te przestarzale sposoby
myslenia pozwalajg nam zaoszczedzié czas i energie, ale z drugiej strony moga
réwniez spowodowad, ze bedziemy powtarza¢ pewne nieaktualne i nieprak-
tyczne wzorce.

Drugi poziom odtworczego myslenia polega na §wiadomym powtarzaniu
wyuczonych skrotéw mySlowych i sposobow postepowania, aby osiggnaé
przewidywalny rezultat. Ksiegowi majg dobrze rozwiniete umiejetnoéci selek-
cjonowania i analizowania danych finansowych. Marketingowcy staraja sie
skutecznie dotrze¢ do potencjalnych rynkow. Lekarze zadaja pacjentom
szczegOlowe pytania z niezwykla precyzja, aby zdiagnozowaé przyczyny choroby.
Gospodynie domowe, aby zaoszczedzi¢ na czasie, robig listy zakupéw wedtug
sekeji, w jakich roztozone sg produkty w hipermarkecie. Czesto powtarzamy

pewne wzorce, gdyz wydaje nam sie, ze majg one jakis sens. Jestesmy bardziej
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skuteczni, bardziej profesjonalni i istnieje mniejsze prawdopodobienistwo po-
miniecia jakiej$ kluczowej kwestii. Ten wyzszy poziom odtworczego myslenia
jest niezwykly zaletg, gdyz polega na wykorzystaniu sprawdzonych metod
i technik, aby stworzy¢ procesy, ktore sa szybkie, efektywne i bezbledne.

Jedna z dolegliwosci, jakie utrudniajg ludziom zycie, jest przepuklina
brzuszna, zwigzana ze slabnieciem mieéni otaczajacych $ciane brzuszna. Kiedy
mamy do czynienia z przepukling, widzimy wybrzuszenie mies$ni. Bez ingeren-
cji medycznej przepuklina moze spowodowaé liczne komplikacje, a nawet
$mierc¢®. Latwo zdiagnozowaé taka przypadtosé i od dziewietnastego wieku
stosuje sie zabiegi chirurgicznie niwelujace przepukline. Zwykle zabieg polega
na odprowadzeniu zawarto$ci worka przepuklinowego do jamy otrzewnej lub
zszyciu jego zawartosci. Operacja zajmuje okolo dziewieédziesieciu minut,
wymaga obecnoéci anestezjologa i kosztuje okoto 5000 dolaréw. Szacuje sie,
ze okoto 10 — 15% operacji w Ameryce Pélnocnej jest nieudanych i musza zostac¢
powtdrzone.

Na poétnocy Toronto znajduje sie maly szpital wyspecjalizowany w leczeniu
przepukliny. Nazywa sie Sue Shouldice Hernia Centre. Jego zatozyciel —
Edward Shouldice — zastosowal nowatorskie podejécie do leczenia tej przy-
padloci podczas drugiej wojny §wiatowej i od tej pory centrum, nazwane jego
imieniem, wyspecjalizowalo sie w tej dziedzinie. Centrum zatrudnia na pelny
etat dziesieciu chirurgdw, ktoérzy wykonuja 7500 zabiegéw kazdego roku. Wy-
obrazilem sobie kiedys, ze gdybym przyjechal tam z rozcietym palcem, zostal-
bym wystany do innego szpitala. Zwykle w Centrum Shouldice zabieg nie trwa
90 minut, lecz 45. Pacjenci znajduja sie pod opieka anestezjologa (mozesz
nawet rozmawiac podczas zabiegu z chirurgiem, ktéry go przeprowadza). Sza-
cuje sie, ze przecietne koszty wynoszg okolo polowy zwyklych optat szpital-
nych, a mniej niz 1 procent pacjentéw musi poddaé sie operacji po raz drugi.
Kazdy z chirurgéw zatrudnionych w Shouldice Hernia Centre wykonuje od
600 do 800 operacji rocznie, wiccej niz przecietny chirurg w ciggu calej kariery
zawodowej. Mozna powiedzie¢, ze pracujg tam sami geniusze w tej dziedzinie.
Moga przewidywaé i poprawiaé wszelkie anomalie niemalze ,w locie”, mogg
zastgpi¢ kolege w kazdym momencie i podobno potrafia kontynuowaé opera-
cje, gdy zabraknie pradu. Shouldice Hernia Centre jest przyktadem drugiego

¢ Pomiedzy 1995 a 2005 rokiem 16742 Amerykanéw zmarlo z powodu takich kom-
plikacji. Patrz Ryan Singel, One Million Ways to Die, Wired 2006.
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poziomu odtworczego myslenia. Aby osiagnaé¢ doskonaloéé, lekarze $wiado-
mie powtarzaja pewne wzorce’.

Trzeci poziom odtworczego mySlenia to kaizen: $wiadome wykorzystywanie
utworzonych, sprawdzonych wzorcow potaczone z poszukiwaniem mozliwo$ci
ich ulepszenia. Stowo kaizen pochodzi z jezyka japoriskiego i dostownie oznacza
,dobra zmiane” (kai — zmiana, zen — dobry). W Stanach Zjednoczonych
i innych rozwinietych panistwach dzieki my$leniu kaizen wprowadzono wiele
zmian w dziedzinach zwigzanych z produkcja i jako$cia, dzieki czemu powstaly
takie metody zarzadzania jakoscig jak: CQI (system stalej poprawy $wiadczen
zdrowotnych), TQM (zarzadzanie przez jakosé¢), kota jakosci czy standard
Sze$¢ Sigma. Szczegdlnie korporacje Toyota i General Electric sg znane z wy-
korzystania tych metod. Nalezy podkresli¢, ze kaizen jest zarowno najbardziej
uzyteczng forma produktywnego myslenia, gdyz skupia sie na nieustannym
monitorowaniu i redefiniowaniu proceséw, procedur i samych produktéw, jak
i najbardziej niebezpiecznym narzedziem, gdyz wprowadza mylne wrazenie

innowacyjnosci.

Dzicki odtwdrczemu mysleniu mogna unowoczesnic stary powdg.
Ale tylko dzigki produktywnemu mysleniu mozemy wyobrazié

sobie samochdd.

Kaizen cechuje zasada progresywnej zmiany, ktora mowi, ze kazdego dnia
dany proces moze by¢ wykonany troche lepiej niz poprzedniego. Dzieki kaizen
mozna wprowadzié¢ wiele postepowych zmian. Do tej pory postuzono sie tg
metodg dla poprawy efektywnosci na liniach produkeyjnych, przy redukowa-
niu bledéw medycznych i reagowaniu w sytuacjach kryzysowych. Ale kaizen
ma pewne ograniczenia. Niewazne, ile zmian wprowadzisz do kalkulatora.
On nigdy nie stanie si¢ arkuszem kalkulacyjnym.

Chcialbym przedstawi¢ jeden ze sposobéw wizualizacji progresywnej zmia-

ny i jej ograniczen reprezentowany przez myslenie kaizen. Wyobraz sobie, ze

T A. Gawande, Complications: A Surgeon’s Notes on an Imperfect Science, Metropolitan
Books, New York 2002; R. Bendavid, The Shouldice Technique: A Canton In ernia
Repair, ,,Canadian Journal of Surgery” 1997, nr 40, s. 199 — 207; G. Chan, C.K.
Chan, A Review of Incisional Hernia Repairs: Preoperative Weight Loss and Selective
Use of the Mesh Repair, ,Hernia” 2005, nr 9 (1), s. 37 — 41.
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bierzesz doskonale zdjecie obrazu Leonarda da Vinci Mona Lisa, umieszczasz
w $wietnej kolorowej kopiarce i naciskasz guzik. Otrzymasz catkiem niezla,
ale nieco gorszg wersje oryginatu. Nastepne skopiuj kopie, a potem kopie ko-
pii i tak dalej. Kazda kopia bedzie coraz gorsza pod wzgledem jakosci od po-
przedniej. Powiedzmy, ze zrobile§ kopie okoto stu razy, wiec Twoja ostateczna
wersja jest ciggle rozpoznawalna, mimo ze troche niewyraZna, ale niestety
kolory sg inne, obraz traci swojg magie.

Teraz we? te sto kartek i uloz je w odwrotnej kolejno$ci. Przewracajac kartki,
zobaczysz, ze kazda strona jest ulepszeniem poprzedniej, kazdy obrazek jest sto-
sunkowo lepszy od poprzedniego. W konicu zobaczysz obrazek prawie idealny,
niemal nieodrdznialny od obrazu Leonardo. Nawet jesli jest bardzo piekny,
nigdy nie bedzie tym, czym jest prawdziwa Mona Lisa. Z drugiej strony, niezalez-
nie od tego, ile razy wykonasz to zadanie, nigdy nie otrzymasz obrazu Picassa.

Kazdy poziom odtwoérczego myslenia — powtarzanie roli, stata systematy-
zacja, nieustajgce ulepszanie — mogg by¢ poteznym narzedziem. Wiele orga-
nizacji, ktore skupily sie na odtworczym myéleniu, szczegdlnie na kaizen, od-
notowalo pozytywne rezultaty. Ale samo odtwoércze myélenie to nie wszystko.
Takie myslenie moze by¢ skuteczne w niwelowaniu efektéw bocznych, ale
nigdy nie doprowadzi do przelomowej zmiany. Zalozyciel Media Laboratory
przy Massachusetts Institute of Technology, Nicholas Negroponte, napisal:

,Mate zmiany s3 najwickszym wrogiem innowacji”.

Produktywne mysSlenie

Produktywne my§lenie jest zdecydowanie inne. Dzieki odtworczemu mySleniu
mozna unowoczes$nié¢ stary powodz. Ale tylko dzieki produktywnemu mysleniu
mozemy wyobrazié sobie samochdd.

Produktywne myslenie to taki sposob myslenia, ktory doprowadza do no-
wych pomystéw i przelomowych zmian. Mozna je okresli¢ stowami Werthe-
imera: jest to my$lenie bardziej intuicyjne niz oparte na do$wiadczeniu. Jest
istotne, gdyz moze doprowadzi¢ do zmian otoczenia czy powstania nowych
rynkow, zroznicowania produktow i ustug, a takze do udoskonalenia i rozwoju
nowych procesow i osiggniecia wysokiego poziomu kompetencji. W tym roz-
dziale opisatem juz odtworcze myslenie w jego najlepszej formie, czyli myslenie
kaizen. Pracujac z klientami, rozwijam japonskie okreslenie i opisuje produk-

tywne my§lenie neologizmem mojego autorstwa — jako myslenie tenkaizen
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(z wyrazami szacunku dla japoniskich jezykoznawcow). Tenkaizen sktada sie
z trzech stow skltadowych: ten oznaczajace ,prawo” czy ,tradycje”, kai, czyli
,zmiana”, oraz zen oznaczajace ,dobry”. Inaczej méwigc, mozina zdefiniowad
tenkaizen jako ,dobra rewolucje”. Tenkaizen przewraca wszystko do gory nogami.
Zamiast ulepsza¢ stare, produkuje nowe®.

Produktywne myslenie, inaczej tenkaizen, zmienia nie tylko to, co robimy,
ale takze sposob postrzegania §wiata. Musimy stawi¢ czota zmianie, aby stworzyé
CO$ nowego.

W 1997 roku Reed Hastings zalozyt Netflix’, pierwsza amerykanska firme,
ktora wypozyczala filmy DVD za posrednictwem poczty. Ludzie sktadali za-
mowienie na stronie internetowej, a film otrzymywali kurierem. Firma Netflix
dziatala niemal identycznie jak tradycyjne wypozyczalnie, ktore istnialy na ryn-
ku od chwili, gdy pojawily sie¢ nagrania. Jedyna réznicq bylo to, ze Netflix nie
posiadal wypozyczalni. Klienci musieli zaptaci¢ 4 dolary za wypozyczenie i do-
datkowe 2 za przesytke, a czasami doliczano optaty za nieoddanie filmu na czas.
Kanal dystrybucji odréznial Netflix od konkurencyjnej firmy Blockbuster.

W 1999 roku Hastings mial pomyst tenkaizen. Co by byto, gdyby zamiast
wypozyczania ptyt DVD sprzedawaé mozliwos¢ ogladania filmow? Pomyst po-
legal na tym, aby klienci odplatnie rejestrowali sie na stronie internetowe;j
i tworzyli listy filmow, ktore pragng zobaczyé. Kazdy uzytkownik mial prawo
trzymad film tak dtugo, jak zechce. Po odestaniu filmu wysytano kolejny z listy.
Zniesiono oplaty za wypozyczenie filmu, wysytke i opoznienie. To byla nie
tylko postepowa zmiana, lecz catkiem nowe spojrzenie na relacje z klientami.
W ciggu trzech lat Netflix stal sie wyptacalny dzieki niemal milionowi uzyt-
kownikéw. Do 2007 roku Netflix zyskal range jednej z najlepiej prosperujacych
firm internetowych — wysylano 1,5 miliona filméw kazdego dnia do 6,5 miliona
uzytkownikow. Sukces ten sprawil, ze na §wiatowych rynkach pojawito sie

8 W jezyku japonskim sylaby tenkai wykorzystujac jezyk kanji, moga zostaé zapisane
w dwojaki sposob: BEF co oznacza ewolucje, ekspansje lub #&[E] oznaczajace prze-
wrot. Stowo to w rzeczywistoéci nie istnieje, ale moi japoniscy przyjaciele zapewniali
mnie, ze wickszo$¢ Japoniczykow, slyszac sylaby tenkaizen, pomyslala o zapisie #&[81,
oznaczajacym przewrOt. Razem z sylabg oznaczajacg ,,dobre”, ,prawdziwe” i ,prawe”
otrzymamy ,,dobrg rewolucje”.

? Sprawds haslo ,Netflix” w Wikipedii.
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wielu nasladowcdw, a konkurencja, taka jak Blockbuster czy Hollywood Video,
roéwniez zmienita swojg strategie'®.

Ze $wiata nauki mozna zaczerpnaé inny przyktad myslenia tenkaizen.

We wrzesniu 2005 roku grupa naukowcow z Europy i Ameryki wylanso-
wala nowa niezwyklg publikacje, nazwang ,,Dziennikiem Nieudanych Korelacji”
(ang. Journal of Spurious Correlations), w skrocie JSpurC. Jej celem bylo do-
starczenie informacji na temat nieopublikowanych wynikow badan, innymi stowy,
badan i doswiadczen, ktore niczego nie udowodnily. Dlaczego publikowaé
wyniki nieudanych eksperymentéw? Po pierwsze, taka publikacja moze pomoc
w zidentyfikowaniu btedéw metodologicznych i doprowadzi¢ do ulepszenia
jakoéci przyszlych studiow. Po drugie, moze by¢ to wskazowka dla innych badaczy
z tej dziedziny, aby przeanalizowali, dlaczego zadanie nie powiodlo sie, i unikali
powtérzenia btedow. Wiekszo$¢ z nas docenia uczenie sie na wlasnych bledach;
dlaczego by tez nie da¢ naukowcom mozliwosci uczenia sie na btedach kolegow
po fachu? Po trzecie, obecny system wydawania prac naukowych spowodo-
wal, ze ksiazki naukowe sg publikowane wybitrczo, co negatywnie wplywa na
naszg percepcje i warto$ciowanie — tak naprawde nie wiemy, co jest praw-
dziwe lub tez nie. Jesli na przyktad pojedyncze badanie renomowanego na-
ukowca wykaze w grupie homoseksualistéw dodatnig korelacje pomiedzy ich
liczbg a liczbg samobojstw, istnieje duza szansa na opublikowanie tych wnio-
skow. Moze by¢ wiele innych badaf rownie renomowanych naukowcow, ktore
nie udowodnig, ze taka korelacja w ogole istnieje, a z powodu negatywnych
wynikéw ich prace nie doczekaja sie publikacji. Pomimo przewagi ilosciowej
badan wykazujacych brak korelacji wnioski, ktére opublikowano, mogg zosta¢
przyjete jako prawdziwe. Wedlug Davida Lehrera, jednego z inicjatoréow
JSpurC: ,Wszystko, o czym myslimy, moze by¢ mylne. Rzeczywiste wyniki badan

»11

spoczywajg w szufladach, gdyz nie doczekaly sie publikacji

°To szczedliwy zbieg okolicznoéci — mozesz zauwazyé, ze tenkaizen jest dziesieé razy
bardziej skuteczne niz zwykle zréznicowanie produktu.

" Niniejszy przyklad wydaje sie nieco watpliwy, ale ostatnie badania wykazaly, ze
wiodace polityczno-naukowe czasopisma sg ,zawodne i niedokladne z powodu
stronniczo$ci publicystow”. Rebecca Skloot, Spurious Correlations, ,New York
Times Magazine”, 10 grudnia 2006. Przytoczone informacje o ,Dzienniku Nieu-
danych Korelacji” (ang. Journal of Spurious Correlations) pochodza ze strony inter-
netowej dziennika jspurc.org oraz publikacji R. Skloot, op. cit.
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Przytoczone historie nie ilustrujg wspélczesnych teorii myslenia. Zar6wno
JSpurC, jak i Netflix przeksztalcajg tradycyjne pomysty i dlatego sa przykla-
dem tenkaizen, czyli ,,dobrej rewolucji”.

Elementy produktywnego myslenia

Produktywne myslenie sktada sie z dwoch odrebnych umiejetnosci: kreatyw-
nego my$lenia oraz myslenia krytycznego. Najwazniejsza zasada produktyw-
nego myslenia jest oddzielenie tych dwoch form myslenia od siebie. Nie jest
to takie proste, gdyz odruchowo wykorzystujemy zaréwno kreatywne, jak
i krytyczne myslenie w tym samym czasie. Przypomnij sobie, kiedy ostatnio
probowale$ rozwigzaé jaki§ problem albo wymysli¢ nowe podejscie. Prawdo-
podobnie tok Twoich mysli wygladat nastepujagco: Hmm... Wiem, zrobie. ..
Nie, za drogie, okay, mozge sprébuje. .. Nie, nie zdgze na czas... A moze... Nie, to
byt ryzykoune. .. Mégtbym zawsze. .. Zapomnij. Zniszczyliby to w dwie sekundy. ..
Ach, zresztq chyba nie ma zadnej lepszej mozliwosci.

Najwazniejszq zasadq produktywnego myslenia jest oddzielenie
od siebie myslenia kreatywnego i krytycznego.

Gdy sprobujesz jednoczesnie mysle¢ kreatywnie, aby stworzy¢ nowe pomy-
sly, i krytycznie, aby je ocenié, zobaczysz, ze doprowadzi Cie to do automa-
tycznego odrzucenia wielu pomystow z potencjatem. To tak, jakby§ probowat
prowadzi¢ z jedng noga na gazie, a drugg na hamulcu: nigdzie nie dojedziesz
i prawdopodobnie cos sie zepsuje.

Kreatywne myslenie posiada trzy zasadnicze cechy. Po pierwsze, jest gene-
ratywne, innymi stowy, jego podstawowa zasadg jest stworzenie czego$ z ni-
czego. Generowanie idei przybiera najrézniejsze formy; moze to by¢ sen na
jawie, bujanie w oblokach, gdybanie, tworzenie najdziwniejszych skojarzen
albo po prostu zwykla refleksja. Mniejsza o to, jak dochodzisz do nowych po-
mysléow — niestety, sa one niezwykle ulotne. Sg efemeryczna, zmienna, prze-
mijajacq mysla. Wystarczy krotka chwila, zeby§ zapomnial, o czym pomyslates.
Pamietasz, jak ostatnim razem pod prysznicem wpadles na genialny pomyst,

tyle ze zapomniales o nim chwile poznie;j?
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Te ulotne nowe pomysty pojawiaja sie dzieki drugiej zasadzie kreatywnego
myslenia: niewartoéciowania. Nie mozesz generowaé myéli i oceniaé ich
w tym samym czasie. Polowicznie dopracowane idee nie przetrwajg w obliczu
sity Twojego intelektu. Jak czesto oceniales pomysly, zanim zdazyly sie na dobre
skrystalizowa¢?

Trzecia cecha kreatywnego myslenia wywodzi sie bezposrednio z dwoch
poprzednich — jest nig ekspansywno$é. Generujac idee, pozwalajac im zyé¢
wlasnym zyciem, bez warto$ciowania, sprawiasz, ze w Twojej glowie roi sie od
nowych pomystéw. Kreatywne myslenie jest wiec generatywne, niewarto-
Sciujace i ekspansywne. W rezultacie, kiedy myslisz kreatywnie, tworzysz listy.
Dtugie listy nowych pomystow.

Krytyczne i kreatywne myslenie sg niczym sily yin i yang, ktore wedtug fi-
lozofii chiniskiej wzajemnie na siebie oddziatujg i uzupelniajg sie. Krytyczne
myé$lenie jest yang, a kreatywne yin. Podobnie jak w przypadku kreatywnego
myélenia, mozemy wskazaé trzy charakterystyczne cechy my§lenia krytycznego.
Po pierwsze, jest ono analityczne: bada, pyta i testuje. Kiedy myslisz krytycz-
nie, patrzysz na sprawy doglebnie, analizujesz calo$¢ zagadnienia i dochodzisz
do nowych wnioskéw. Badasz, aby zrozumieé, poszukujesz porzadku, a takze
chcesz odkryé prawdziwe znaczenie. Drugg cechg jest wartoSciowanie. Jego
zadaniem jest okreslenie, czy pomysly spelniajg kryteria sukcesu i podlegaja
dalszej analizie. Krytyczne myslenie pozwala Ci poréwnywaé pomysly z ogdl-
nymi standardami. Po trzecie, krytyczne myslenie jest selektywne. Zaweza
dtuga liste pomystow, wygenerowanych podczas kreatywnego myslenia, aby
mozna bylo skupi¢ sie na kilku wybranych, wykonalnych ideach. Wykorzy-
stujesz krytyczne myslenie, aby zidentyfikowaé najlepsze pomysty i rozwingé¢
je, i skupiasz sie na tych, ktore majg najwiekszy potencjal. Krytyczne myslenie
jest wiec analityczne, wartosciujace i selektywne. Kiedy myslisz krytycznie,
dokonujesz wyboru.

Produktywne myslenie oddziela kreatywnosé od kontroli. To proces, ktory
polega na nieocenianiu pierwszych pomystéw, aby moc zebraé ich jak najwie-
cej. Nastepnie, w fazie oceniania, nalezy wyselekcjonowaé najlepsze pomysty
zgodnie z ustalonymi wczesniej kryteriami sukcesu. Mozna powiedzie¢,
ze produktywne myslenie polega na robieniu list i dokonywaniu wyboru.
Na poczatku rozdzialu 6.: ,Wzory Produktywnego Myslenia” przedstawitem
pelny proces produktywnego myslenia, ktory zawiera szesé¢ odrebnych faz,
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od poszukiwania potrzeby, przez nowe sposoby my$lenia, az do rozwoju planu
dziatania. Kazda z tych faz wymaga zar6wno kreatywnego, jak i krytycznego
podejécia.

Efektywne produktywne myslenie jest wynikiem przemiennosci kreatyw-
nego i krytycznego myslenia. WyobraZ sobie dwustronne wiosto od kajaka.
Jedna strona przedstawia kreatywne myslenie, druga krytyczne. Jesli bedziesz
postugiwac sie tylko kreatywnym mySleniem, bedziesz krecié¢ sie w kotko. Jesli
wykorzystasz tylko my§lenie krytyczne, rowniez bedziesz kreci¢ sie w kotko,
tyle ze w druga strone. Najistotniejsza jest przemienno$é: kreatywnoéé, krytyka,
kreatywno$¢, krytyka. To sposob, dzieki ktéremu siegniesz szczytow. To wia-

énie my$lenie tenkaizen.

Potwoér pod 16zkiem

Do tej pory opisalem zauwazalne roznice pomiedzy odtworezym i produktywnym
mys$leniem. Odtworcze myslenie to powtarzanie starych wzorcow, a w najlep-
szym przypadku postepowa zmiana. Produktywne myslenie probuje wejs¢ na
nowe tereny, oddzielajac kreatywno$¢ od kontroli. Jednakze istnieje inna,
znaczaca roznica pomiedzy tymi modelami.

Odtworcze myslenie jest niezwykle istotne, szczegolnie gdy wykonywana
czynno$¢ moze mie¢ powazne konsekwencje w przypadku popelnienia btedu.
Nie chcialbys, aby pilot, podchodzac do ladowania, zadumat sie: ,Hm... za-
stanawiam sig, co stanie sie, jesli sprobuje wylagdowaé w inny sposdb”. Chcesz,
aby wykonal wszystko doktadnie tak, jak sie nauczyt: obliczyl wszystko i zare-
agowal na kazdg ewentualno$¢, tak jak robil to juz tysigce razy. Im wieksze
doswiadczenie pilota, tym bezpieczniej sie czujesz.

Produktywne myslenie jest inne. Jest bardziej przydatne, gdy konsekwen-
cje porazki nie sg az tak znaczace. Pomysly s3 tanie. Nieudane pomysly nie
kosztujg zbyt wiele. Czesto korzystamy z prototypéw, gdyz ryzyko poniesienia
kosztow jest relatywnie niskie. W rzeczywistosci czesto stosuje sie produktyw-
ne my$lenie, gdy konsekwencje niepowodzenia sa male. Jesli poniesiemy po-
razke, przynajmniej dowiemy sie, jakie dziatanie nie jest skuteczne. O to cho-
dzi w eksperymentach. Edison powiedzial kiedy$: ,Nie poniostem porazki.

Znalazlem zaledwie dziesie¢ tysiecy sposobow, ktore sie nie sprawdzily”.
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Tworzac wzorce, wiekszo$¢ z nas stosuje raczej odtworcze niz produktywne
myslenie. Dlatego tez mamy tendencje do postrzegania §wiata przez pryzmat
doswiadczeni odtworczego myslenia, gdzie porazka jest niechciana. Unikamy
ryzykownych przedsiewzie¢, poniewaz uwazamy, ze ryzyko moze byé zgubne.
Kiedy samolot podchodzi do lagdowania, chcesz, zeby pilot zastosowal odtwor-
cze myslenie, czyli sprawdzil warunki atmosferyczne, widocznosé, tadownosé,
aby samolot osiadl na pasie lotniska niczym piorko. Eksperymentuje sie na
symulatorach, a nie na pasie startowym. Pomytki w odtworczym mysleniu
mogg spowodowaé $mieré pacjenta, katastrofe lotnicza, spadek produktywno-
éci linii produkcyjnych, zaniedbanie kanatéw dystrybucyjnych i wielkie straty
finansowe.

Oto nasz potwor pod tozkiem: staramy sie unikaé ryzyka produktywnego
myé$lenia, tak jakby$my dziatali w sferze odtworczego myslenia. Jeste$Smy uwa-
runkowani do unikania ryzyka, poniewaz wickszo$¢ naszych treningéw miala
na celu wyostrzenie naszych umiejetnoéci odtwoérczego myslenia. Chcemy
nudnych kokpitéw i sal operacyjnych. Mamy takie, a nie inne podejécie do
nowych pomystéow z powodu niskiej tolerancji ryzyka. Unikamy ryzykownych
przedsiewzie¢, ktore moglyby spowodowaé, ze nasze produktywne my§lenie
staloby sie niezwykle owocne. Niestety trudno to zmienié. W rozdziale 11.,
w czesci zatytutowanej ,Katana Masamune” odkryjesz, ze jeden z modeli pro-
duktywnego myslenia jest zaprojektowany tak, aby ,walczy¢ o niepowodzenie”,

co zaskakujaco zwieksza szanse powodzenia licznych przedsiewzieé.

wJesli dojedziesz do rozwidlenia na drodze, skreé”
— Yogi Berra

Zdarza sie, ze nasi klienci pytajg: ,Kupilem ten rewolucyjny sprzet, ale czy ta-
ka zmiana jest konieczna? Czy nie ma firm i przedsiewzie¢, ktére dobrze pro-
sperujg, mimo ze skupiaja sie na mysleniu kaizen, a nie tenkaizen? Przeciez

duze zmiany mogg by¢ do$¢ ryzykowne”.

Jesli Twoje srodowisko znajduje sie w fazie nieustannej zmiany,
mogesz rozwingc postawe tenkaizen i udoskonalac umiejetnosci
produktywnego myslenia.
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Nie ma watpliwosci, ze zawsze mozemy dokonaé wyboru. Organizacje i lu-
dzie nie muszg sie zmienia¢ i moga wykonywaé wszystkie czynnodci tak jak
poprzednio, stosujgc postepowe zmiany, albo tez mogg odkryé nowe i lepsze
mozliwosci, by udoskonali¢ swoje dzialanie. Przez ponad 3000 lat istnienia
starozytnego panstwa egipskiego gospodarka, technologia i struktura spotecz-
na nie ulegly wiekszym przemianom. W takim §rodowisku nie moglby$ oglosi¢
sie mistrzem ,dobrej rewolucji”, poniewaz doprowadzitoby Cie to do nie-
uchronnej §mierci. Sprawa wyglada inaczej, gdy $rodowisko, ktore Cie otacza,
jest w fazie nieustannej i znaczacej zmiany. Wtedy mozna nie szczedzié wysil-
koéw i rozwingé postawe tenkaizen, a takze udoskonalaé¢ umiejetnoéci produk-
tywnego myélenia. Ponizszy rysunek jest prostym przykladem tych zaleznosci.
Im wiecej zmian chcialby§ wprowadzi¢ albo im wiekszej ich iloéci jeste$ zmu-

szony sprostaé, tym bardziej produktywne staje sie Twoje myslenie.

Liczba zmian/stopien wdrazania zmiany

Ciggtosc odtworczego/produktywnego myslenia "

Im wiekszej ilosci zmian musisz sprostac¢, tym bardziej potrzebujesz
produktywnego myslenia.

Nawet w najbardziej stabilnych srodowiskach catkowity przewr6t moze
wywolaé zauwazalne, pozytywne zmiany. Jednym z moich klientow jest duza
firma ubezpieczeniowa. Wiekszo$¢ firm tego typu, z ktérymi miatem do czy-
nienia jako klient czy konsultant, z natury nie prezentuje my$lenia tenkaizen.
Mimo to sektor firm ubezpieczeniowych cechuje stabilno$¢. Kilka lat temu
jedna z tych firm, ktéra okreslam mianem Zycia Fundamentalnego, przedsta-
wila nastepujace wyzwanie. Zgodnie z przepisami firmy ubezpieczeniowe

majg za zadanie w okre$lonych odstepach czasu wysyta¢ do wiascicieli polis
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o$wiadczenia dotyczace rodzaju ich inwestycji, stop zwrotu, czynnikow ryzyka
i tym podobnych. Typowe kwartalne o$wiadczenie sktadato sie z 24 stron wy-
druku. W zwigzku z tym, ze Fundamentalni majg wiele milionéw klientow,
drukowanie i rozsytanie tych oswiadczen bylo znacznym wydatkiem dla firmy
— koszty tej procedury wynosily setki milionéw dolaréw rocznie. Zgodnie
z wymaganiami firmy o$wiadczenia mialy by¢ wysylane w formie listownej
do kazdego z klientéow. Rozwigzania internetowe lub mailowe nie wcho-
dzily w rachube. Oliwy do ognia dolat fakt, iz badania przeprowadzone wéréd
klientow wykazaty, ze wiekszo$¢ z nich nie czytala otrzymanych raportow.

Zarzad Fundamentalnych postanowil znaleZ¢ sposéb na zredukowanie
kosztow systemu raportowania, przestrzegajac rowniez prawnych ograniczen.
Stworzono wielofunkeyjng grupe, sktadajaca sie z przedstawicieli zarzadu,
klientow, prawnikow i innych reprezentantéw. Przez dwa lata prébowano
rozwigzac problem, ale nie osiggnieto pozadanego rezultatu — wydawalo sie,
ze nie ma wyjécia z tej sytuacji.

Kiedy ja i moi koledzy z grupy think™ zostaliSmy poproszeni o pomoc, zwo-
talismy spotkanie, w ktorym wrzieli udzial tylko nieliczni czlonkowie grupy
wielofunkcyjnej. Zastosowalismy superszybkg metode produktywnego mysle-
nia, wykorzystujac model, ktéry nazywamy Galeforce (s. 240).

Poprositem, aby kazdy z uczestnikow postaral sie popatrze¢ na problem
z innej strony i zastanowil sie, jakie pytania moglby zadaé, aby sytuacje cat-
kowicie odwrocié¢ i nie doprowadzi¢ do rozwigzania problemu. Uczestnicy
przedstawili swoje propozycje, poczawszy od: ,Jak przymknaé oczy na pro-
blem?”, a skoficzywszy na: ,Jak mozemy pogorszy¢ sytuacje?”, ,Jak mozemy
ztamaé prawo?” oraz ,Jak oszukaé naszych klientow?”. To ostatnie pytanie
sprowokowalo dyskusje na temat klientow i faktu, iz sami powinni zatroszczyé
sie o siebie. Nastepnie powstal pomyst stworzenia wzoru sprawozdania, jakie
miala wysylaé firma ubezpieczeniowa do swoich klientow. Zgodnie z przepi-
sami raporty nie mogly by¢ przesytane droga mailows, ale postanowiono wy-
korzysta¢ internet w inny sposob. Aby zredukowaé liczbe stron raportu, po-
stanowiono, ze klienci przez internet wybiora, ktore informacje chca otrzymywad.
Wysylajac klientom tylko dane, o ktore prosili, zredukowano liczbe stron z 24
do 6, dzieki czemu zaoszczedzono na kosztach w poréwnaniu do poprzednich

o$wiadczen.
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Drzieki sesji ,Galeforce” w niecaty dzieri powstalo potencjalne rozwigzanie.
Kilka dodatkowych dni zajelo poszukiwanie rozwigzan dotyczacych wprowa-
dzenia tego systemu, rozpatrywanie wymagan oraz poszukiwanie funduszy na
pilotazowy program. Aby przetestowaé te koncepcje, postanowiono wprowa-
dzi¢ system w jednym rejonie geograficznym. Oddzwiek ze strony klientow byt
pozytywny i wszystkie wymagania zostaly spetnione. Pilotazowy program po-
zwolit oszacowad, ze firma bedzie mogta zaoszczedzi¢ do 12 milionéw dolarow.
Prosta propozycja rozwigzania trudnego problemu moze z poczatku wydawaé
sie niezbyt rewolucyjna. Interesujacy jest fakt, ze Fundamentalni wprowadzili
system mailowy 2 lata przed Miedzynarodowym Forum Ekonomicznym w Davos
w 2007 roku, gdzie omawiano innowacyjne trendy, takie jak koncepcje ukie-
runkowania dziatalnosci na klienta. Fundamentalni bez watpienia zastosowali
myslenie tenkaizen, kiedy pozwolili swoim klientom dokonywaé wyboru w kwestii
sprawozdan. Optacilo sie to nie tylko za wzgledu na obnizenie kosztow, ale
takze zmienit sie sposob dotarcia do klientéw i wzrosta ich satysfakcja z ustug.
Jedli klient nie chce korzystaé z internetu, nadal dostaje petny raport.

Produktywne mys$lenie nie potrzebuje lat, aby wygenerowaé warto$ciowe
pomysly. Niektore sg po prostu za zakretem.

Produktywne myslenie, czyli balansowanie pomiedzy kreatywnym a krytycznym
mysleniem, moze zmieni¢ $wiat. Juz zmienito. WyobraZz sobie thaumatrope.
Jedna strona jest pomalowana na zo6tto: stonecznie, jasno, kreatywnie; druga
strona jest jak morze: przemy$lany, gteboki blekit. Storice i niebo znajdujg sie
na oddzielnych stronach dysku. Ale kiedy zakrecisz dyskiem, stworzysz co$
calkiem nowego, nie bedzie to ani stofice, ani niebo, ani z6lte, ani niebieskie,

lecz zielone.



