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Myœl, działaj, zmieniaj rzeczywistoœć 

• Naucz się myœleć i żyć kreatywnie 
• Eksploruj tkwiący w Tobie potencjał 
• Bądź gejzerem zaskakujących i celnych pomysłów 
• Spraw, by Twoje życie stało się ciekawsze, pełniejsze i bogatsze

Tylko myœlący przeżywa swe życie, u bezmyœlnego przechodzi ono obok. 
Marie von Ebner-Eschenbach

Myœlenie abstrakcyjne to bezcenna umiejętnoœć, dzięki której nasz gatunek mógł 
tak spektakularnie ewoluować… Myœlenie kreatywne pozwala pójœć krok dalej w 
indywidualnym rozwoju Twojego mózgu. Kreatywnoœć to modne słowo, odmieniane 
przez wszystkie przypadki, słowo-klucz do lepszej pracy, dużych pieniędzy, pełniejszego 
życia. Niewiele osób wie, że kreatywnoœć nie jest wrodzoną cechą. Twórczego myœlenia 
można się nauczyć, tak jak uczymy się pisania i czytania. 

Stworzony przez autora książki Model Produktywnego Myœlenia thinkx powstał 
jako efekt wieloletnich badań nad zjawiskiem kreatywnoœci i metodami poprawiania 
sprawnoœci umysłu, stosowanymi między innymi przez NASA. Trzymasz w ręku 
podręcznik produktywnego myœlenia, który pozwoli Ci w sposób zdyscyplinowany 
i powtarzalny generować większą liczbę lepszych pomysłów w krótszym czasie. 
Na końcu książki znajduje się słowniczek z terminologią produktywnego myœlenia 
i kluczowymi narzędziami, a także przykład zastosowania Modelu Produktywnego 
Myœlenia w praktyce.

Niesamowicie uporządkowana i odkrywcza… Skarb pełen niezwykłych pomysłów dla 
każdego, kto pragnie ulepszyć samego siebie i przyczynić się do sukcesu swojej firmy. 

dr Andy Boynton, 
Carroll School of Management, Boston College, autor Virtuoso Teams

Wspaniała, prowokująca lektura i najlepsza książka traktująca o kreatywnoœci, jaką 
czytałem od trzydziestu lat. Kup, przeczytaj i zmień swoje życie. 

dr Arthur B. VanGundy,  
Professor of Communication, Uniwersytet Oklahomy, autor Getting to Innovation

Praktyczny przewodnik po produktywnym myœleniu. Każdy powinien go mieć. 
Przeczytaj i zacznij wykorzystywać siłę oraz kreatywnoœć swojego umysłu. 

Glenn Bishop,  
Director of Engineering, Yahoo! Europe
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R O Z D Z I A �

Kaizen kontra Tenkaizen

„Dobre jest wrogiem lepszego”

— Jim Collins

3
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Odtwórcze i produktywne my�lenie

dtwórcze my�lenie jest sposobem na okre�lenie tego, co jest znane;
jego celem jest efektywno�	. Produktywne my�lenie jest sposobem
na generowanie czego� nowego; pozwala na dostrzeganie nowych

mo�liwo�ci.
Kiedy by�e� dzieckiem, by	 mo�e mia�e� thaumatrope. Thaumatrope to nie

dzieci�ca choroba, lecz zabawka spopularyzowana w wiktoria�skiej Anglii.
Sk�ada�a si� z dysku wielko�ci ma�ego, papierowego talerzyka, z rysunkami po
obu stronach. Dysk by� z regu�y umieszczony na sznurku lub na ko�ku, dzi�ki
którym mo�na by�o go obraca	, wprawiaj�c go w bardzo szybki ruch. Obrazki
po obu stornach dysku by�y ró�ne, lecz sk�ada�y si� na kompletny, tematyczny
zbiór, a gdy poruszano dyskiem odpowiednio szybko, zlewa�y si� w jeden ob-
raz. Najpopularniejszy wiktoria�ski thaumatrope pokazywa� ptaszka na jednej
stronie dysku i pust� klatk� na drugiej. Kr�c�c dyskiem, mo�na by�o zobaczy	
ptaszka w klatce. To bardzo prosty, ale fascynuj�cy efekt. Mimo �e nie istnieje
obrazek ptaszka w klatce, mo�esz go zobaczy	. Widzisz obraz czego�, co tak
naprawd� nie istnieje.

Chocia� naukowcy ci�gle zastanawiaj� si�, jak dzia�a ta zabawka1, stwier-
dzono, �e ten prosty efekt wizualny jest wynikiem procesów neurofizycznych
zachodz�cych w mózgu. Podobnie widzimy ruch, gdy narysujemy szereg na-
st�puj�cych po sobie obrazków. Szybkie przewracane stron, z cz�stotliwo�ci�
24 obrazków na sekund�, niczym zmiana klatek filmu pozwala zobaczy	 ruch.
Ten dziwny, ale przydatny fenomen równie� wp�yn�� na rozwój szko�y psy-
chologii, a nowo powsta�y nurt badawczy zmieni� nasz sposób postrzegania
�wiata.

                                                      
1 Zjawisko to t�umaczono jako wra�enie powidoku lub te� jako efekt phi, ale ostatnie

badania wskazuj�, �e efekt wizualny powstaje na skutek fal �wietlnych odbijaj�cych
si� od dwóch ró�nych stron zabawki, które dochodz�c na zmian� do oczu, sprawiaj�
wra�enie 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. Wyja�nienie efektu phi mo�esz znale�	 w ksi��ce Lloyda
Kaufmana, Sight and Mind: An Introduction to Visual Perception, Oxford University
Press, New York 1974, s. 368.

O
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W 1910 roku m�ody naukowiec Max Wertheimer podró�owa� poci�giem
z Wiednia do Frankfurtu. Wertheimer by� studentem psychologii i zajmowa�
si� teori� percepcji, która rozwijana by�a przez jego nast�pców i której nadano
nazw� Gestalt. Wed�ug tej teorii ludzie maj� tendencj� do postrzegania po-
szczególnych cz��ci jakiego� uk�adu jako ca�o�ci. Gdy si� rozmarzy� i zagapi�
na wn�trze wagonu, zauwa�y�, �e odbicie w oknie poci�gu tworzy�o iskrz�cy
si� obraz na siedzeniu naprzeciwko niego. Dwa ró�ne promienie �wiat�a na-
przemiennie pojawia�y si� i znika�y. Ale w niektórych momentach b�yski
sprawia�y wra�enie, �e ��cz� si� w jeden — iluzja polega�a na tym, �e dwa od-
r�bne b�yski ��czy�y si� w jedn� ca�o�	. Odkrycie Wertheimera by�o fascy-
nuj�cym odzwierciedleniem podstaw koncepcji Gestalt — to, co widzimy,
nie jest prost� sum� poszczególnych czynników stymuluj�cych nasze zmys�y,
lecz czym� innym — w pewien sposób oddzia�ujemy na bod�ce, tak jak one
na nas.

W ci�gu kilku kolejnych lat Wertheimer i jego koledzy Wolfgang Köhler
i Kurt Koffka opracowali zarys teorii, znanej pó�niej jako teoria Gestalt2, której
g�ówne zasady zosta�y wykorzystane w psychoterapii, filozofii, etyce, a nawet
teoriach politycznych. Koncepcja Wertheimera dotycz�ca nowych sposobów
my�lenia i rozwi�zywania problemów zosta�a opublikowana w wydanej ju� po
jego �mierci ksi��ce Productive Thinking. Koncepcja ta po cz��ci powsta�a
dzi�ki jego rozmowom z Albertem Einsteinem o teorii wzgl�dno�ci. Kluczowe
za�o�enie Wertheimera mówi, �e aby my�le	 efektywnie, nale�y postrzega	
problem jako ca�o�	, a nie jako prost� sum� poszczególnych cz��ci. Werthe-
imer twierdzi�, �e rozwi�zywanie problemów mo�na uj�	 dwojako: jako wynik
odtwórczego my�lenia, czyli wykorzystywania wiedzy w procesie rozwi�zywania
problemów, albo te� jako wynik kreatywnego my�lenia, czyli rozwi�zywania
problemów przez dostrzeganie nowych mo�liwo�ci3.

W niniejszej ksi��ce zosta�y zebrane teorie takich pionierów z dziedziny
produktywnego my�lenia, jak: Wertheimer, Guilford, Torrance, Parnes,

                                                      
2 Jako o ciekawostce warto wspomnie	, i� mimo stara� Wertheimera jego ekspery-

menty nie by�y niczym oryginalnym. Zanim Wertheimer uko�czy� swoje ekspery-
menty, przemys� filmowy ju� si� rozwija�. Georges Mélies w 1902 roku wyprodu-
kowa� Podró� na ksi��yc, Edwin S. Porter w 1903 nakr�ci� Napad na ekspress, a film
Narodziny narodu. Nietolerancja D.W. Griffitha powsta� nieca�e cztery lata pó�niej.

3 Robert Stenberg, Psychologia poznawcza, WSiP, Warszawa 2001.
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Osborn4 i wielu innych. Mam nadziej�, �e przedstawienie teorii produktyw-
nego my�lenia za pomoc� prostych, praktycznych i bezpo�rednich modeli,
które mo�na zaobserwowa	 lub zastosowa	 w �yciu osobistym czy te� zawo-
dowym, pomo�e Czytelnikowi my�le	 lepiej, pracowa	 lepiej, a ostatecznie
dzia�a	 lepiej w ka�dym aspekcie �ycia.

Odtwórcze my�lenie
Odtwórcze my�lenie jest g�ównie kwesti� powtarzania przesz�o�ci: to robienie
tego, co zrobi�e� wcze�niej, i my�lenie tak, jak my�la�e�, kiedy to zdarzenie
mia�o miejsce. Mo�esz sobie wyobrazi	 odtwórcze my�lenie jako ci�g�o�	.
Po jednej stronie znajduje si� bezmy�lne powtarzanie, po�rodku mamy �wia-
dom� systematyczno�	, a na drugim ko�cu nieustann� popraw� lub my�lenie
w duchu kaizen.

Zacznijmy od najbardziej oczywistych form odtwórczego my�lenia, czyli
formy reakcyjnego my�lenia typu „krokodyli umys�” lub bezmy�lnej „uwi�zi
s�onia”, w których to dany bodziec wywo�uje konkretne, przewidywalne reakcje.
Sposób, w jaki myjesz z�by ka�dego ranka, pocz�wszy od odkr�cenia tubki
z past� do z�bów, a sko�czywszy na ruchu szczoteczki — wszystkie te czynno�ci
s� odzwierciedleniem najprostszej formy odtwórczego my�lenia, gdy� wyko-
nywane s� automatycznie, bez zastanowienia.

Takie wzorce dzia�ania nie dotycz� wy��cznie osobistych nawyków. Wzor-
ce post�powania mog� by	 przekazane nie�wiadomie przez drug� osob�, która
ma na nas du�y wp�yw. Ellen Langer w ksi��ce Mindfulness opisuje, jak na-
uczy�a si� od swojej matki sposobu przygotowywania pieczeni. Jako ma�a
dziewczynka przygl�da�a si�, jak mama odcina kawa�ek mi�sa z jednej strony,
zanim po�o�y�a je w brytfannie. Jako doros�a kobieta wykonywa�a dok�adnie

                                                      
4 J.P. Guilford, ameryka�ski psycholog, który stworzy� seri� testów psychometrycznych.

By� pierwszym naukowcem, który rozró�ni� my�lenie zbie�ne od rozbie�nego. E. Paul
Torrance by� ameryka�skim psychologiem, znanym dzi�ki pionierskim badaniom
nad kreatywno�ci�. Torrance stworzy� miar� twórczych zdolno�ci oraz wynalaz�
Testy Twórczego My�lenia Torrance’a. Alex Osborn by� dyrektorem do spraw
reklamy i opracowa� koncepcj� burzy mózgów. Razem z Sidem Parnesem stworzy�
Schemat Osborna-Parnesa rozwi�zania problemu, na którym oparty jest Model Pro-
duktywnego My�lenia.
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te same czynno�ci a� do dnia, kiedy zacz��a si� zastanawia	, jaki jest sens
w odcinaniu ko�cówki pieczeni. Zapyta�a swoj� matk�, a ta odrzek�a, �e nie
ma poj�cia, gdy� nauczy�a si� tego od swojej matki. Langer zapyta�a wi�c o to
swoj� babci�, która wyja�ni�a, �e gdy by�a m�od� m��atk�, jedyna brytfanka,
któr� wtedy posiada�a, by�a za ma�a na zwyk�� piecze�, musia�a wi�c odcina	
ko�cówk� mi�sa, aby zmie�ci�o si� w formie. Oczywi�cie po wielu latach ku-
pi�a wi�ksze brytfanki i od tego czasu nie obcina�a ko�cówek mi�sa. Jednak�e
przez lata zarówno Langer, jak i jej matka bezmy�lnie powtarza�y te rutynowe
czynno�ci5. W pewnym okresie my�l, która stymulowa�a to dzia�anie, by�a
adekwatna do okoliczno�ci, ale z czasem sytuacja zmieni�a si� i zamiast znikn�	,
skostnia�a my�l wprowadza�a bezmy�ln� rutyn�.

Kaizen ma pewne ograniczenia. Niewa�ne, ile zmian
wprowadzisz do kalkulatora. On nigdy nie stanie si�
arkuszem kalkulacyjnym.

Wiele razy mia�em okazj� obserwowa	 organizacje, których system bazo-
wa� na przestarza�ych pomys�ach. Takie organizacje dzia�aj� wedle zasady „tak
to si� u nas robi”. Nie chodzi o to, �e ludzie nie widz� potrzeby zmian, lecz po
prostu stare pomys�y to dla nich co� naturalnego. Skoro stare sposoby post�-
powania si� sprawdzaj�, lepiej lub gorzej, to po co je zmienia	? Dlaczego pla-
nujemy godzinne spotkania, cho	 jedne nie wymagaj� a� sze�	dziesi�ciu mi-
nut, a inne zajmuj� znacznie wi�cej czasu? Czy godzinne spotkania s� niczym
brytfanka babci Langer? Dlaczego Twój komputer znajduje si� zazwyczaj pod
biurkiem, a nie na nim? Dlaczego wysy�amy kopie e-maili do tak wielu osób?
Dlaczego tak cz�sto otrzymujemy kopie e-maili? Dlaczego w ogóle korzystamy
z kopii w programach pocztowych? Przecie� nie u�ywamy samokopiuj�cego si�
papieru, wysy�aj�c tradycyjn� korespondencj�. Je�li odwiedzasz kogo� pracy,
dlaczego zawsze sekretarka albo ochrona ka�� Ci usi��	? Mo�e wygl�dasz na
zm�czonego? A mo�e nie chc�, aby� zobaczy�, co maj� na biurku? Je�li pracujesz
w du�ej firmie (pomijaj�c Google, Apple itp.), prawdopodobnie w sali posie-
dze� jest kilka sto�ów z krzes�ami. Dlaczego? Zamierzacie je�	 obiad? Zasta-
nów si�, dlaczego wszystkie sale posiedze� wygl�daj� jak jadalnie? Dlaczego

                                                      
5 Ellen J. Langer, Mindfulness, Addison-Wesley, Reading, MA 1989.
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na górnej cz��ci klawiatury telefonu znajduj� si� cyfry 1, 2, 3, a w kalkulato-
rze u góry s� cyfry 7, 8, 9? Odpowied� jest prosta: przedstawiciele obu typów
firm, zarówno tych z telefonami, jaki i z kalkulatorami, powiedz� Ci: „Tak to
si� u nas robi”.

Rozejrzyj si� dooko�a siebie w domu i w pracy. Zastanów si�, czy umia�by�
wskaza	, ile rzeczy Ty, Twoja rodzina, koledzy z pracy robicie zgodnie z mo-
delem odtwórczego sposobu my�lenia. To mo�e by	 trudniejsze, ni� Ci si� wy-
daje. Te przestarza�e wzorce post�powania s� tak mocno ugruntowane, �e
wydaj� si� w�a�ciwe naturalne, wi�c nie zauwa�amy ich istnienia.

W naszym codziennym �yciu mo�emy znale�	 mnóstwo takich sytuacji.
Dlaczego wykonujesz pewne czynno�ci w taki, a nie inny sposób? Co by si�
sta�o, gdyby� co� zmieni�? Co by� dzi�ki temu osi�gn��? Spróbuj co� zmieni	.
Mo�esz zacz�	 tak: je�li mieszkasz z jedn� albo kilkoma osobami, zwró	 uwag�
na to, jakie miejsca zajmujecie podczas posi�ków. Prawdopodobnie zawsze
siedzisz w tym samym miejscu. Zamie�cie si�. B�dziesz zaskoczony now� per-
spektyw�, jak� zobaczysz. Istnieje du�a szansa, �e b�dziesz mówi	 wi�cej i po-
ruszysz inne tematy ni� zwykle. Im wi�ksza liczba domowników, tym wi�cej
mo�liwo�ci zamiany miejsc. Zwró	 uwag� na to, co dzieje si�, gdy siedzisz na
miejscu swojego dziecka. Zobacz, co si� stanie, gdy Twoja córka lub syn zajm�
Twoje miejsce.

Do tej pory opisa�em tylko najprostsze formy odtwórczego my�lenia, czyli
takie dzia�anie, które odbywa si� bez naszej pe�nej �wiadomo�ci — odpowia-
damy na bodziec w okre�lony, przewidywalny sposób. Te przestarza�e sposoby
my�lenia pozwalaj� nam zaoszcz�dzi	 czas i energi�, ale z drugiej strony mog�
równie� spowodowa	, �e b�dziemy powtarza	 pewne nieaktualne i nieprak-
tyczne wzorce.

Drugi poziom odtwórczego my�lenia polega na �wiadomym powtarzaniu
wyuczonych skrótów my�lowych i sposobów post�powania, aby osi�gn�	
przewidywalny rezultat. Ksi�gowi maj� dobrze rozwini�te umiej�tno�ci selek-
cjonowania i analizowania danych finansowych. Marketingowcy staraj� si�
skutecznie dotrze	 do potencjalnych rynków. Lekarze zadaj� pacjentom
szczegó�owe pytania z niezwyk�� precyzj�, aby zdiagnozowa	 przyczyny choroby.
Gospodynie domowe, aby zaoszcz�dzi	 na czasie, robi� listy zakupów wed�ug
sekcji, w jakich roz�o�one s� produkty w hipermarkecie. Cz�sto powtarzamy
pewne wzorce, gdy� wydaje nam si�, �e maj� one jaki� sens. Jeste�my bardziej
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skuteczni, bardziej profesjonalni i istnieje mniejsze prawdopodobie�stwo po-
mini�cia jakiej� kluczowej kwestii. Ten wy�szy poziom odtwórczego my�lenia
jest niezwyk�� zalet�, gdy� polega na wykorzystaniu sprawdzonych metod
i technik, aby stworzy	 procesy, które s� szybkie, efektywne i bezb��dne.

Jedn� z dolegliwo�ci, jakie utrudniaj� ludziom �ycie, jest przepuklina
brzuszna, zwi�zana ze s�abni�ciem mi��ni otaczaj�cych �cian� brzuszn�. Kiedy
mamy do czynienia z przepuklin�, widzimy wybrzuszenie mi��ni. Bez ingeren-
cji medycznej przepuklina mo�e spowodowa	 liczne komplikacje, a nawet
�mier	6. 
atwo zdiagnozowa	 tak� przypad�o�	 i od dziewi�tnastego wieku
stosuje si� zabiegi chirurgicznie niweluj�ce przepuklin�. Zwykle zabieg polega
na odprowadzeniu zawarto�ci worka przepuklinowego do jamy otrzewnej lub
zszyciu jego zawarto�ci. Operacja zajmuje oko�o dziewi�	dziesi�ciu minut,
wymaga obecno�ci anestezjologa i kosztuje oko�o 5000 dolarów. Szacuje si�,
�e oko�o 10 – 15% operacji w Ameryce Pó�nocnej jest nieudanych i musz� zosta	
powtórzone.

Na pó�nocy Toronto znajduje si� ma�y szpital wyspecjalizowany w leczeniu
przepukliny. Nazywa si� Sue Shouldice Hernia Centre. Jego za�o�yciel —
Edward Shouldice — zastosowa� nowatorskie podej�cie do leczenia tej przy-
pad�o�ci podczas drugiej wojny �wiatowej i od tej pory centrum, nazwane jego
imieniem, wyspecjalizowa�o si� w tej dziedzinie. Centrum zatrudnia na pe�ny
etat dziesi�ciu chirurgów, którzy wykonuj� 7500 zabiegów ka�dego roku. Wy-
obrazi�em sobie kiedy�, �e gdybym przyjecha� tam z rozci�tym palcem, zosta�-
bym wys�any do innego szpitala. Zwykle w Centrum Shouldice zabieg nie trwa
90 minut, lecz 45. Pacjenci znajduj� si� pod opiek� anestezjologa (mo�esz
nawet rozmawia	 podczas zabiegu z chirurgiem, który go przeprowadza). Sza-
cuje si�, �e przeci�tne koszty wynosz� oko�o po�owy zwyk�ych op�at szpital-
nych, a mniej ni� 1 procent pacjentów musi podda	 si� operacji po raz drugi.
Ka�dy z chirurgów zatrudnionych w Shouldice Hernia Centre wykonuje od
600 do 800 operacji rocznie, wi�cej ni� przeci�tny chirurg w ci�gu ca�ej kariery
zawodowej. Mo�na powiedzie	, �e pracuj� tam sami geniusze w tej dziedzinie.
Mog� przewidywa	 i poprawia	 wszelkie anomalie niemal�e „w locie”, mog�
zast�pi	 koleg� w ka�dym momencie i podobno potrafi� kontynuowa	 opera-
cj�, gdy zabraknie pr�du. Shouldice Hernia Centre jest przyk�adem drugiego
                                                      
6 Pomi�dzy 1995 a 2005 rokiem 16742 Amerykanów zmar�o z powodu takich kom-

plikacji. Patrz Ryan Singel, One Million Ways to Die, Wired 2006.
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poziomu odtwórczego my�lenia. Aby osi�gn�	 doskona�o�	, lekarze �wiado-
mie powtarzaj� pewne wzorce7.

Trzeci poziom odtwórczego my�lenia to kaizen: �wiadome wykorzystywanie
utworzonych, sprawdzonych wzorców po��czone z poszukiwaniem mo�liwo�ci
ich ulepszenia. S�owo kaizen pochodzi z j�zyka japo�skiego i dos�ownie oznacza
„dobr� zmian�” (kai — zmiana, zen — dobry). W Stanach Zjednoczonych
i innych rozwini�tych pa�stwach dzi�ki my�leniu kaizen wprowadzono wiele
zmian w dziedzinach zwi�zanych z produkcj� i jako�ci�, dzi�ki czemu powsta�y
takie metody zarz�dzania jako�ci� jak: CQI (system sta�ej poprawy �wiadcze�
zdrowotnych), TQM (zarz�dzanie przez jako�	), ko�a jako�ci czy standard
Sze�	 Sigma. Szczególnie korporacje Toyota i General Electric s� znane z wy-
korzystania tych metod. Nale�y podkre�li	, �e kaizen jest zarówno najbardziej
u�yteczn� form� produktywnego my�lenia, gdy� skupia si� na nieustannym
monitorowaniu i redefiniowaniu procesów, procedur i samych produktów, jak
i najbardziej niebezpiecznym narz�dziem, gdy� wprowadza mylne wra�enie
innowacyjno�ci.

Dzi�ki odtwórczemu my�leniu mo�na unowocze�ni� stary powóz.
Ale tylko dzi�ki produktywnemu my�leniu mo�emy wyobrazi�
sobie samochód.

Kaizen cechuje zasada progresywnej zmiany, która mówi, �e ka�dego dnia
dany proces mo�e by	 wykonany troch� lepiej ni� poprzedniego. Dzi�ki kaizen
mo�na wprowadzi	 wiele post�powych zmian. Do tej pory pos�u�ono si� t�
metod� dla poprawy efektywno�ci na liniach produkcyjnych, przy redukowa-
niu b��dów medycznych i reagowaniu w sytuacjach kryzysowych. Ale kaizen
ma pewne ograniczenia. Niewa�ne, ile zmian wprowadzisz do kalkulatora.
On nigdy nie stanie si� arkuszem kalkulacyjnym.

Chcia�bym przedstawi	 jeden ze sposobów wizualizacji progresywnej zmia-
ny i jej ogranicze� reprezentowany przez my�lenie kaizen. Wyobra� sobie, �e
                                                      
7 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 doskona�e zdj�cie obrazu Leonarda da Vinci Mona Lisa, umieszczasz
w �wietnej kolorowej kopiarce i naciskasz guzik. Otrzymasz ca�kiem niez��,
ale nieco gorsz� wersj� orygina�u. Nast�pne skopiuj kopi�, a potem kopi� ko-
pii i tak dalej. Ka�da kopia b�dzie coraz gorsza pod wzgl�dem jako�ci od po-
przedniej. Powiedzmy, �e zrobi�e� kopie oko�o stu razy, wi�c Twoja ostateczna
wersja jest ci�gle rozpoznawalna, mimo �e troch� niewyra�na, ale niestety
kolory s� inne, obraz traci swoj� magi�.

Teraz we� te sto kartek i u�ó� je w odwrotnej kolejno�ci. Przewracaj�c kartki,
zobaczysz, �e ka�da strona jest ulepszeniem poprzedniej, ka�dy obrazek jest sto-
sunkowo lepszy od poprzedniego. W ko�cu zobaczysz obrazek prawie idealny,
niemal nieodró�nialny od obrazu Leonardo. Nawet je�li jest bardzo pi�kny,
nigdy nie b�dzie tym, czym jest prawdziwa Mona Lisa. Z drugiej strony, niezale�-
nie od tego, ile razy wykonasz to zadanie, nigdy nie otrzymasz obrazu Picassa.

Ka�dy poziom odtwórczego my�lenia — powtarzanie roli, sta�a systematy-
zacja, nieustaj�ce ulepszanie — mog� by	 pot��nym narz�dziem. Wiele orga-
nizacji, które skupi�y si� na odtwórczym my�leniu, szczególnie na kaizen, od-
notowa�o pozytywne rezultaty. Ale samo odtwórcze my�lenie to nie wszystko.
Takie my�lenie mo�e by	 skuteczne w niwelowaniu efektów bocznych, ale
nigdy nie doprowadzi do prze�omowej zmiany. Za�o�yciel Media Laboratory
przy Massachusetts Institute of Technology, Nicholas Negroponte, napisa�:
„Ma�e zmiany s� najwi�kszym wrogiem innowacji”.

Produktywne my�lenie
Produktywne my�lenie jest zdecydowanie inne. Dzi�ki odtwórczemu my�leniu
mo�na unowocze�ni	 stary powóz. Ale tylko dzi�ki produktywnemu my�leniu
mo�emy wyobrazi	 sobie samochód.

Produktywne my�lenie to taki sposób my�lenia, który doprowadza do no-
wych pomys�ów i prze�omowych zmian. Mo�na je okre�li	 s�owami Werthe-
imera: jest to my�lenie bardziej intuicyjne ni� oparte na do�wiadczeniu. Jest
istotne, gdy� mo�e doprowadzi	 do zmian otoczenia czy powstania nowych
rynków, zró�nicowania produktów i us�ug, a tak�e do udoskonalenia i rozwoju
nowych procesów i osi�gni�cia wysokiego poziomu kompetencji. W tym roz-
dziale opisa�em ju� odtwórcze my�lenie w jego najlepszej formie, czyli my�lenie
kaizen. Pracuj�c z klientami, rozwijam japo�skie okre�lenie i opisuj� produk-
tywne my�lenie neologizmem mojego autorstwa — jako my�lenie tenkaizen
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(z wyrazami szacunku dla japo�skich j�zykoznawców). Tenkaizen sk�ada si�
z trzech s�ów sk�adowych: ten oznaczaj�ce „prawo” czy „tradycj�”, kai, czyli
„zmiana”, oraz zen oznaczaj�ce „dobry”. Inaczej mówi�c, mo�na zdefiniowa	
tenkaizen jako „dobr� rewolucj�”. Tenkaizen przewraca wszystko do góry nogami.
Zamiast ulepsza	 stare, produkuje nowe8.

Produktywne my�lenie, inaczej tenkaizen, zmienia nie tylko to, co robimy,
ale tak�e sposób postrzegania �wiata. Musimy stawi	 czo�a zmianie, aby stworzy	
co� nowego.

W 1997 roku Reed Hastings za�o�y� Netflix9, pierwsz� ameryka�sk� firm�,
która wypo�ycza�a filmy DVD za po�rednictwem poczty. Ludzie sk�adali za-
mówienie na stronie internetowej, a film otrzymywali kurierem. Firma Netflix
dzia�a�a niemal identycznie jak tradycyjne wypo�yczalnie, które istnia�y na ryn-
ku od chwili, gdy pojawi�y si� nagrania. Jedyn� ró�nic� by�o to, �e Netflix nie
posiada� wypo�yczalni. Klienci musieli zap�aci	 4 dolary za wypo�yczenie i do-
datkowe 2 za przesy�k�, a czasami doliczano op�aty za nieoddanie filmu na czas.
Kana� dystrybucji odró�nia� Netflix od konkurencyjnej firmy Blockbuster.

W 1999 roku Hastings mia� pomys� tenkaizen. Co by by�o, gdyby zamiast
wypo�yczania p�yt DVD sprzedawa	 mo�liwo�� ogl�dania filmów? Pomys� po-
lega� na tym, aby klienci odp�atnie rejestrowali si� na stronie internetowej
i tworzyli listy filmów, które pragn� zobaczy	. Ka�dy u�ytkownik mia� prawo
trzyma	 film tak d�ugo, jak zechce. Po odes�aniu filmu wysy�ano kolejny z listy.
Zniesiono op�aty za wypo�yczenie filmu, wysy�k� i opó�nienie. To by�a nie
tylko post�powa zmiana, lecz ca�kiem nowe spojrzenie na relacje z klientami.
W ci�gu trzech lat Netflix sta� si� wyp�acalny dzi�ki niemal milionowi u�yt-
kowników. Do 2007 roku Netflix zyska� rang� jednej z najlepiej prosperuj�cych
firm internetowych — wysy�ano 1,5 miliona filmów ka�dego dnia do 6,5 miliona
u�ytkowników. Sukces ten sprawi�, �e na �wiatowych rynkach pojawi�o si�

                                                      
8 W j�zyku japo�skim sylaby tenkai wykorzystuj�c j�zyk kanji, mog� zosta	 zapisane

w dwojaki sposób:  co oznacza ewolucj�, ekspansj� lub  oznaczaj�ce prze-
wrót. S�owo to w rzeczywisto�ci nie istnieje, ale moi japo�scy przyjaciele zapewniali
mnie, �e wi�kszo�	 Japo�czyków, s�ysz�c sylaby tenkaizen, pomy�la�a o zapisie ,
oznaczaj�cym przewrót. Razem z sylab� oznaczaj�c� „dobre”, „prawdziwe” i „prawe”
otrzymamy „dobr� rewolucj�”.

9 Sprawd� has�o „Netflix” w Wikipedii.
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wielu na�ladowców, a konkurencja, taka jak Blockbuster czy Hollywood Video,
równie� zmieni�a swoj� strategi�10.

Ze �wiata nauki mo�na zaczerpn�	 inny przyk�ad my�lenia tenkaizen.
We wrze�niu 2005 roku grupa naukowców z Europy i Ameryki wylanso-

wa�a now� niezwyk�� publikacj�, nazwan� „Dziennikiem Nieudanych Korelacji”
(ang. Journal of Spurious Correlations), w skrócie JSpurC. Jej celem by�o do-
starczenie informacji na temat nieopublikowanych wyników bada�, innymi s�owy,
bada� i do�wiadcze�, które niczego nie udowodni�y. Dlaczego publikowa	
wyniki nieudanych eksperymentów? Po pierwsze, taka publikacja mo�e pomóc
w zidentyfikowaniu b��dów metodologicznych i doprowadzi	 do ulepszenia
jako�ci przysz�ych studiów. Po drugie, mo�e by	 to wskazówka dla innych badaczy
z tej dziedziny, aby przeanalizowali, dlaczego zadanie nie powiod�o si�, i unikali
powtórzenia b��dów. Wi�kszo�	 z nas docenia uczenie si� na w�asnych b��dach;
dlaczego by te� nie da	 naukowcom mo�liwo�ci uczenia si� na b��dach kolegów
po fachu? Po trzecie, obecny system wydawania prac naukowych spowodo-
wa�, �e ksi��ki naukowe s� publikowane wybiórczo, co negatywnie wp�ywa na
nasz� percepcj� i warto�ciowanie — tak naprawd� nie wiemy, co jest praw-
dziwe lub te� nie. Je�li na przyk�ad pojedyncze badanie renomowanego na-
ukowca wyka�e w grupie homoseksualistów dodatni� korelacj� pomi�dzy ich
liczb� a liczb� samobójstw, istnieje du�a szansa na opublikowanie tych wnio-
sków. Mo�e by	 wiele innych bada� równie renomowanych naukowców, które
nie udowodni�, �e taka korelacja w ogóle istnieje, a z powodu negatywnych
wyników ich prace nie doczekaj� si� publikacji. Pomimo przewagi ilo�ciowej
bada� wykazuj�cych brak korelacji wnioski, które opublikowano, mog� zosta	
przyj�te jako prawdziwe. Wed�ug Davida Lehrera, jednego z inicjatorów
JSpurC: „Wszystko, o czym my�limy, mo�e by	 mylne. Rzeczywiste wyniki bada�
spoczywaj� w szufladach, gdy� nie doczeka�y si� publikacji”11.

                                                      
10 To szcz��liwy zbieg okoliczno�ci — mo�esz zauwa�y	, �e tenkaizen jest dziesi�	 razy

bardziej skuteczne ni� zwyk�e zró�nicowanie produktu.
11 Niniejszy przyk�ad wydaje si� nieco w�tpliwy, ale ostatnie badania wykaza�y, �e

wiod�ce polityczno-naukowe czasopisma s� „zawodne i niedok�adne z powodu
stronniczo�ci publicystów”. Rebecca Skloot, Spurious Correlations, „New York
Times Magazine”, 10 grudnia 2006. Przytoczone informacje o „Dzienniku Nieu-
danych Korelacji” (ang. Journal of Spurious Correlations) pochodz� ze strony inter-
netowej dziennika jspurc.org oraz publikacji R. Skloot, op. cit.
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Przytoczone historie nie ilustruj� wspó�czesnych teorii my�lenia. Zarówno
JSpurC, jak i Netflix przekszta�caj� tradycyjne pomys�y i dlatego s� przyk�a-
dem tenkaizen, czyli „dobrej rewolucji”.

Elementy produktywnego my�lenia
Produktywne my�lenie sk�ada si� z dwóch odr�bnych umiej�tno�ci: kreatyw-
nego my�lenia oraz my�lenia krytycznego. Najwa�niejsz� zasad� produktyw-
nego my�lenia jest oddzielenie tych dwóch form my�lenia od siebie. Nie jest
to takie proste, gdy� odruchowo wykorzystujemy zarówno kreatywne, jak
i krytyczne my�lenie w tym samym czasie. Przypomnij sobie, kiedy ostatnio
próbowa�e� rozwi�za	 jaki� problem albo wymy�li	 nowe podej�cie. Prawdo-
podobnie tok Twoich my�li wygl�da� nast�puj�co: Hmm… Wiem, zrobi�…
Nie, za drogie, okay, mo�e spróbuj�… Nie, nie zd��� na czas… A mo�e… Nie, to
zbyt ryzykowne… Móg�bym zawsze… Zapomnij. Zniszczyliby to w dwie sekundy…
Ach, zreszt� chyba nie ma �adnej lepszej mo�liwo�ci.

Najwa�niejsz� zasad� produktywnego my�lenia jest oddzielenie
od siebie my�lenia kreatywnego i krytycznego.

Gdy spróbujesz jednocze�nie my�le	 kreatywnie, aby stworzy	 nowe pomy-
s�y, i krytycznie, aby je oceni	, zobaczysz, �e doprowadzi Ci� to do automa-
tycznego odrzucenia wielu pomys�ów z potencja�em. To tak, jakby� próbowa�
prowadzi	 z jedn� nog� na gazie, a drug� na hamulcu: nigdzie nie dojedziesz
i prawdopodobnie co� si� zepsuje.

Kreatywne my�lenie posiada trzy zasadnicze cechy. Po pierwsze, jest gene-
ratywne, innymi s�owy, jego podstawow� zasad� jest stworzenie czego� z ni-
czego. Generowanie idei przybiera najró�niejsze formy; mo�e to by	 sen na
jawie, bujanie w ob�okach, gdybanie, tworzenie najdziwniejszych skojarze�
albo po prostu zwyk�a refleksja. Mniejsza o to, jak dochodzisz do nowych po-
mys�ów — niestety, s� one niezwykle ulotne. S� efemeryczn�, zmienn�, prze-
mijaj�c� my�l�. Wystarczy krótka chwila, �eby� zapomnia�, o czym pomy�la�e�.
Pami�tasz, jak ostatnim razem pod prysznicem wpad�e� na genialny pomys�,
tyle �e zapomnia�e� o nim chwil� pó�niej?
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Te ulotne nowe pomys�y pojawiaj� si� dzi�ki drugiej zasadzie kreatywnego
my�lenia: niewarto�ciowania. Nie mo�esz generowa	 my�li i ocenia	 ich
w tym samym czasie. Po�owicznie dopracowane idee nie przetrwaj� w obliczu
si�y Twojego intelektu. Jak cz�sto ocenia�e� pomys�y, zanim zd��y�y si� na dobre
skrystalizowa	?

Trzecia cecha kreatywnego my�lenia wywodzi si� bezpo�rednio z dwóch
poprzednich — jest ni� ekspansywno�	. Generuj�c idee, pozwalaj�c im �y	
w�asnym �yciem, bez warto�ciowania, sprawiasz, �e w Twojej g�owie roi si� od
nowych pomys�ów. Kreatywne my�lenie jest wi�c generatywne, niewarto-
�ciuj�ce i ekspansywne. W rezultacie, kiedy my�lisz kreatywnie, tworzysz listy.
D�ugie listy nowych pomys�ów.

Krytyczne i kreatywne my�lenie s� niczym si�y yin i yang, które wed�ug fi-
lozofii chi�skiej wzajemnie na siebie oddzia�uj� i uzupe�niaj� si�. Krytyczne
my�lenie jest yang, a kreatywne yin. Podobnie jak w przypadku kreatywnego
my�lenia, mo�emy wskaza	 trzy charakterystyczne cechy my�lenia krytycznego.
Po pierwsze, jest ono analityczne: bada, pyta i testuje. Kiedy my�lisz krytycz-
nie, patrzysz na sprawy dog��bnie, analizujesz ca�o�	 zagadnienia i dochodzisz
do nowych wniosków. Badasz, aby zrozumie	, poszukujesz porz�dku, a tak�e
chcesz odkry	 prawdziwe znaczenie. Drug� cech� jest warto�ciowanie. Jego
zadaniem jest okre�lenie, czy pomys�y spe�niaj� kryteria sukcesu i podlegaj�
dalszej analizie. Krytyczne my�lenie pozwala Ci porównywa	 pomys�y z ogól-
nymi standardami. Po trzecie, krytyczne my�lenie jest selektywne. Zaw��a
d�ug� list� pomys�ów, wygenerowanych podczas kreatywnego my�lenia, aby
mo�na by�o skupi	 si� na kilku wybranych, wykonalnych ideach. Wykorzy-
stujesz krytyczne my�lenie, aby zidentyfikowa	 najlepsze pomys�y i rozwin�	
je, i skupiasz si� na tych, które maj� najwi�kszy potencja�. Krytyczne my�lenie
jest wi�c analityczne, warto�ciuj�ce i selektywne. Kiedy my�lisz krytycznie,
dokonujesz wyboru.

Produktywne my�lenie oddziela kreatywno�	 od kontroli. To proces, który
polega na nieocenianiu pierwszych pomys�ów, aby móc zebra	 ich jak najwi�-
cej. Nast�pnie, w fazie oceniania, nale�y wyselekcjonowa	 najlepsze pomys�y
zgodnie z ustalonymi wcze�niej kryteriami sukcesu. Mo�na powiedzie	,
�e produktywne my�lenie polega na robieniu list i dokonywaniu wyboru.
Na pocz�tku rozdzia�u 6.: „Wzory Produktywnego My�lenia” przedstawi�em
pe�ny proces produktywnego my�lenia, który zawiera sze�	 odr�bnych faz,
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od poszukiwania potrzeby, przez nowe sposoby my�lenia, a� do rozwoju planu
dzia�ania. Ka�da z tych faz wymaga zarówno kreatywnego, jak i krytycznego
podej�cia.

Efektywne produktywne my�lenie jest wynikiem przemienno�ci kreatyw-
nego i krytycznego my�lenia. Wyobra� sobie dwustronne wios�o od kajaka.
Jedna strona przedstawia kreatywne my�lenie, druga krytyczne. Je�li b�dziesz
pos�ugiwa	 si� tylko kreatywnym my�leniem, b�dziesz kr�ci	 si� w kó�ko. Je�li
wykorzystasz tylko my�lenie krytyczne, równie� b�dziesz kr�ci	 si� w kó�ko,
tyle �e w drug� stron�. Najistotniejsza jest przemienno�	: kreatywno�	, krytyka,
kreatywno�	, krytyka. To sposób, dzi�ki któremu si�gniesz szczytów. To w�a-
�nie my�lenie tenkaizen.

Potwór pod �ó�kiem
Do tej pory opisa�em zauwa�alne ró�nice pomi�dzy odtwórczym i produktywnym
my�leniem. Odtwórcze my�lenie to powtarzanie starych wzorców, a w najlep-
szym przypadku post�powa zmiana. Produktywne my�lenie próbuje wej�	 na
nowe tereny, oddzielaj�c kreatywno�	 od kontroli. Jednak�e istnieje inna,
znacz�ca ró�nica pomi�dzy tymi modelami.

Odtwórcze my�lenie jest niezwykle istotne, szczególnie gdy wykonywana
czynno�	 mo�e mie	 powa�ne konsekwencje w przypadku pope�nienia b��du.
Nie chcia�by�, aby pilot, podchodz�c do l�dowania, zaduma� si�: „Hm… za-
stanawiam si�, co stanie si�, je�li spróbuj� wyl�dowa	 w inny sposób”. Chcesz,
aby wykona� wszystko dok�adnie tak, jak si� nauczy�: obliczy� wszystko i zare-
agowa� na ka�d� ewentualno�	, tak jak robi� to ju� tysi�ce razy. Im wi�ksze
do�wiadczenie pilota, tym bezpieczniej si� czujesz.

Produktywne my�lenie jest inne. Jest bardziej przydatne, gdy konsekwen-
cje pora�ki nie s� a� tak znacz�ce. Pomys�y s� tanie. Nieudane pomys�y nie
kosztuj� zbyt wiele. Cz�sto korzystamy z prototypów, gdy� ryzyko poniesienia
kosztów jest relatywnie niskie. W rzeczywisto�ci cz�sto stosuje si� produktyw-
ne my�lenie, gdy konsekwencje niepowodzenia s� ma�e. Je�li poniesiemy po-
ra�k�, przynajmniej dowiemy si�, jakie dzia�anie nie jest skuteczne. O to cho-
dzi w eksperymentach. Edison powiedzia� kiedy�: „Nie ponios�em pora�ki.
Znalaz�em zaledwie dziesi�	 tysi�cy sposobów, które si� nie sprawdzi�y”.
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Tworz�c wzorce, wi�kszo�	 z nas stosuje raczej odtwórcze ni� produktywne
my�lenie. Dlatego te� mamy tendencj� do postrzegania �wiata przez pryzmat
do�wiadcze� odtwórczego my�lenia, gdzie pora�ka jest niechciana. Unikamy
ryzykownych przedsi�wzi�	, poniewa� uwa�amy, �e ryzyko mo�e by	 zgubne.
Kiedy samolot podchodzi do l�dowania, chcesz, �eby pilot zastosowa� odtwór-
cze my�lenie, czyli sprawdzi� warunki atmosferyczne, widoczno�	, �adowno�	,
aby samolot osiad� na pasie lotniska niczym piórko. Eksperymentuje si� na
symulatorach, a nie na pasie startowym. Pomy�ki w odtwórczym my�leniu
mog� spowodowa	 �mier	 pacjenta, katastrof� lotnicz�, spadek produktywno-
�ci linii produkcyjnych, zaniedbanie kana�ów dystrybucyjnych i wielkie straty
finansowe.

Oto nasz potwór pod �ó�kiem: staramy si� unika	 ryzyka produktywnego
my�lenia, tak jakby�my dzia�ali w sferze odtwórczego my�lenia. Jeste�my uwa-
runkowani do unikania ryzyka, poniewa� wi�kszo�	 naszych treningów mia�a
na celu wyostrzenie naszych umiej�tno�ci odtwórczego my�lenia. Chcemy
nudnych kokpitów i sal operacyjnych. Mamy takie, a nie inne podej�cie do
nowych pomys�ów z powodu niskiej tolerancji ryzyka. Unikamy ryzykownych
przedsi�wzi�	, które mog�yby spowodowa	, �e nasze produktywne my�lenie
sta�oby si� niezwykle owocne. Niestety trudno to zmieni	. W rozdziale 11.,
w cz��ci zatytu�owanej „Katana Masamune” odkryjesz, �e jeden z modeli pro-
duktywnego my�lenia jest zaprojektowany tak, aby „walczy	 o niepowodzenie”,
co zaskakuj�co zwi�ksza szanse powodzenia licznych przedsi�wzi�	.

„Je�li dojedziesz do rozwidlenia na drodze, skr��”
— Yogi Berra
Zdarza si�, �e nasi klienci pytaj�: „Kupi�em ten rewolucyjny sprz�t, ale czy ta-
ka zmiana jest konieczna? Czy nie ma firm i przedsi�wzi�	, które dobrze pro-
speruj�, mimo �e skupiaj� si� na my�leniu kaizen, a nie tenkaizen? Przecie�
du�e zmiany mog� by	 do�	 ryzykowne”.

Je�li Twoje �rodowisko znajduje si� w fazie nieustannej zmiany,
mo�esz rozwin�� postaw� tenkaizen i udoskonala� umiej�tno�ci
produktywnego my�lenia.
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Nie ma w�tpliwo�ci, �e zawsze mo�emy dokona	 wyboru. Organizacje i lu-
dzie nie musz� si� zmienia	 i mog� wykonywa	 wszystkie czynno�ci tak jak
poprzednio, stosuj�c post�powe zmiany, albo te� mog� odkry	 nowe i lepsze
mo�liwo�ci, by udoskonali	 swoje dzia�anie. Przez ponad 3000 lat istnienia
staro�ytnego pa�stwa egipskiego gospodarka, technologia i struktura spo�ecz-
na nie uleg�y wi�kszym przemianom. W takim �rodowisku nie móg�by� og�osi	
si� mistrzem „dobrej rewolucji”, poniewa� doprowadzi�oby Ci� to do nie-
uchronnej �mierci. Sprawa wygl�da inaczej, gdy �rodowisko, które Ci� otacza,
jest w fazie nieustannej i znacz�cej zmiany. Wtedy mo�na nie szcz�dzi	 wysi�-
ków i rozwin�	 postaw� tenkaizen, a tak�e udoskonala	 umiej�tno�ci produk-
tywnego my�lenia. Poni�szy rysunek jest prostym przyk�adem tych zale�no�ci.
Im wi�cej zmian chcia�by� wprowadzi	 albo im wi�kszej ich ilo�ci jeste� zmu-
szony sprosta	, tym bardziej produktywne staje si� Twoje my�lenie.

Im większej ilości zmian musisz sprostać, tym bardziej potrzebujesz
produktywnego myślenia.

Nawet w najbardziej stabilnych �rodowiskach ca�kowity przewrót mo�e
wywo�a	 zauwa�alne, pozytywne zmiany. Jednym z moich klientów jest du�a
firma ubezpieczeniowa. Wi�kszo�	 firm tego typu, z którymi mia�em 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, któr� okre�lam mianem �ycia Fundamentalnego, przedsta-
wi�a nast�puj�ce wyzwanie. Zgodnie z przepisami firmy ubezpieczeniowe
maj� za zadanie w okre�lonych odst�pach czasu wysy�a	 do w�a�cicieli polis
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o�wiadczenia dotycz�ce rodzaju ich inwestycji, stop zwrotu, czynników ryzyka
i tym podobnych. Typowe kwartalne o�wiadczenie sk�ada�o si� z 24 stron wy-
druku. W zwi�zku z tym, �e Fundamentalni maj� wiele milionów klientów,
drukowanie i rozsy�anie tych o�wiadcze� by�o znacznym wydatkiem dla firmy
— koszty tej procedury wynosi�y setki milionów dolarów rocznie. Zgodnie
z wymaganiami firmy o�wiadczenia mia�y by	 wysy�ane w formie listownej
do ka�dego z klientów. Rozwi�zania internetowe lub mailowe nie wcho-
dzi�y w rachub�. Oliwy do ognia dola� fakt, i� badania przeprowadzone w�ród
klientów wykaza�y, �e wi�kszo�	 z nich nie czyta�a otrzymanych raportów.

Zarz�d Fundamentalnych postanowi� znale�	 sposób na zredukowanie
kosztów systemu raportowania, przestrzegaj�c równie� prawnych ogranicze�.
Stworzono wielofunkcyjn� grup�, sk�adaj�c� si� z przedstawicieli zarz�du,
klientów, prawników i innych reprezentantów. Przez dwa lata próbowano
rozwi�za	 problem, ale nie osi�gni�to po��danego rezultatu — wydawa�o si�,
�e nie ma wyj�cia z tej sytuacji.

Kiedy ja i moi koledzy z grupy thinkx zostali�my poproszeni o pomoc, zwo-
�ali�my spotkanie, w którym wzi�li udzia� tylko nieliczni cz�onkowie grupy
wielofunkcyjnej. Zastosowali�my superszybk� metod� produktywnego my�le-
nia, wykorzystuj�c model, który nazywamy Galeforce (s. 240).

Poprosi�em, aby ka�dy z uczestników postara� si� popatrze	 na problem
z innej strony i zastanowi� si�, jakie pytania móg�by zada	, aby sytuacj� ca�-
kowicie odwróci	 i nie doprowadzi	 do rozwi�zania problemu. Uczestnicy
przedstawili swoje propozycje, pocz�wszy od: „Jak przymkn�	 oczy na pro-
blem?”, a sko�czywszy na: „Jak mo�emy pogorszy	 sytuacj�?”, „Jak mo�emy
z�ama	 prawo?” oraz „Jak oszuka	 naszych klientów?”. To ostatnie pytanie
sprowokowa�o dyskusj� na temat klientów i faktu, i� sami powinni zatroszczy	
si� o siebie. Nast�pnie powsta� pomys� stworzenia wzoru sprawozdania, jakie
mia�a wysy�a	 firma ubezpieczeniowa do swoich klientów. Zgodnie z przepi-
sami raporty nie mog�y by	 przesy�ane drog� mailow�, ale postanowiono wy-
korzysta	 internet w inny sposób. Aby zredukowa	 liczb� stron raportu, po-
stanowiono, �e klienci przez internet wybior�, które informacje chc� otrzymywa	.
Wysy�aj�c klientom tylko dane, o które prosili, zredukowano liczb� stron z 24
do 6, dzi�ki czemu zaoszcz�dzono na kosztach w porównaniu do poprzednich
o�wiadcze�.
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Dzi�ki sesji „Galeforce” w nieca�y dzie� powsta�o potencjalne rozwi�zanie.
Kilka dodatkowych dni zaj��o poszukiwanie rozwi�za� dotycz�cych wprowa-
dzenia tego systemu, rozpatrywanie wymaga� oraz poszukiwanie funduszy na
pilota�owy program. Aby przetestowa	 t� koncepcj�, postanowiono wprowa-
dzi	 system w jednym rejonie geograficznym. Odd�wi�k ze strony klientów by�
pozytywny i wszystkie wymagania zosta�y spe�nione. Pilota�owy program po-
zwoli� oszacowa	, �e firma b�dzie mog�a zaoszcz�dzi	 do 12 milionów dolarów.
Prosta propozycja rozwi�zania trudnego problemu mo�e z pocz�tku wydawa	
si� niezbyt rewolucyjna. Interesuj�cy jest fakt, �e Fundamentalni wprowadzili
system mailowy 2 lata przed Mi�dzynarodowym Forum Ekonomicznym w Davos
w 2007 roku, gdzie omawiano innowacyjne trendy, takie jak koncepcje ukie-
runkowania dzia�alno�ci na klienta. Fundamentalni bez w�tpienia zastosowali
my�lenie tenkaizen, kiedy pozwolili swoim klientom dokonywa	 wyboru w kwestii
sprawozda�. Op�aci�o si� to nie tylko za wzgl�du na obni�enie kosztów, ale
tak�e zmieni� si� sposób dotarcia do klientów i wzros�a ich satysfakcja z us�ug.
Je�li klient nie chce korzysta	 z internetu, nadal dostaje pe�ny raport.

Produktywne my�lenie nie potrzebuje lat, aby wygenerowa	 warto�ciowe
pomys�y. Niektóre s� po prostu za zakr�tem.

Produktywne my�lenie, czyli balansowanie pomi�dzy kreatywnym a krytycznym
my�leniem, mo�e zmieni	 �wiat. Ju� zmieni�o. Wyobra� sobie thaumatrope.
Jedna strona jest pomalowana na �ó�to: s�onecznie, jasno, kreatywnie; druga
strona jest jak morze: przemy�lany, g��boki b��kit. S�o�ce i niebo znajduj� si�
na oddzielnych stronach dysku. Ale kiedy zakr�cisz dyskiem, stworzysz co�
ca�kiem nowego, nie b�dzie to ani s�o�ce, ani niebo, ani �ó�te, ani niebieskie,
lecz zielone.


