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Pomysty sa jak dzieci.

Nie wystarczy wpas, trzeba jeszcze wyprowadzic je na ludzi
« Iycie i $mier¢ pomystéw
+ Rozbicie projektow na czesci pierwsze
« Zarzadzanie energig podczas realizacji zyciowych projektow
+ Tao egzekwowania
« Rytuaty i ciezka praca
« Wykorzystywanie otaczajacych Cie sit
« Chemia kreatywnego zespotu
+ Kierowanie samym sobg
« Eksperyment z Purpurowym Mikotajem
Podejscie Belsky'ego sprawito, Ze maje Zycie stato sie jeszcze tatwiejsze. Pokazuje on, Ze pomyst,
bez wzgledu na jego skale, moze zostac zrealizowany dzieki stopniowym dziataniom. Belsky prezentuje
ilustrowanq mape, ktdra pozwala dotrzec do celu podrdzy twoich pomystow.

Scott Thomas,
dyrektor artystyczny kampanii prezydenckiej Baracka Obamy

(Czy za duzo kreatywnosci moze Ci zaszkodzi¢?

W Swiecie majacym obsesje na punkcie innowacji fatwo jest zakochac sie w pomystach.
Kreatywno$¢ jest czyms oszatamiajacym. Nasze spoteczenstwo posuneto sie nawet

do wprowadzenia podziatu na, ludzi o dominujacej lewej potkuli mozqu” oraz,, ludzi

o0 dominujacej prawej potkuli mozqu” na podstawie radykalnego zatozenia, iz dwie czesci
mézqu nie moga efektywnie wspétdziatac ? ze wspaniali, kreatywni ludzie z natury nie sq
w stanie dziatac jako organizatorzy i przywddcy. Na szczescie w rzeczywistosci jest inaczej.
Kiedy kreatywne i organizacyjne tendencje zaistnieja razem, nastepuje rozwdj cywilizadj,
poniewaz urzeczywistniajq sie niezwykte pomysty.

Btyskotliwe umysty maja mozliwo$¢ zmieniania $wiata — ale tylko wtedy, gdy potrafig pokonac
powszechne trudnosci, takie jak dezorganizacja oraz perfekcjonizm, z ktérymi musi zmagac sie
kreatywna psychika. Podczas gdy wielu z nas koncentruje sie na generowaniu i poszukiwaniu
wspaniatych koncepgji, Belsky pokazuje nam, dlaczego lepiej jest rozwija¢ zdolnos¢

do urzeczywistniania pomystéw — umiejetnos¢, ktdra potrafi przetrwac probe czasu.
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WYKONANIE:
(iggte toczenie pitki do celu

,Geniusz to 1 procent inspiracjii 99 procent ciezkiej pracy”.

— Thomas Edison

SEYNNE ZDANIE Thomasa Edisona wydaje sie szczegdlnie prawdziwe w $wiecie in-
nowacji. Realizacja pomysléw oczywiscie wiaze sie gléwnie z ciezka praca.
Organizowanie wszystkich elementéw projektu, planowanie czasu, roz-
dzielanie energii oraz ciagla realizacja dzialah wymagaja ogromnej sity po-
zwalajacej urzeczywistnia¢ pomysly.

Jednoczes$nie, poruszajac sie po trajektorii wykonywania, mozemy utkwié
w ,depresji projektu”. Wiemy, ze znajdujemy sie w takiej depresji, kiedy jeste-
$my otoczeni opisami dzialan, a w zasiegu wzroku nie ma kornca. Nasza ener-
gia i nasze oddanie — a tym samym nasza gotowos$¢ do znoszenia czasem
bolesnego procesu wykonawczego — znajduja sie na naturalnie wysokim
poziomie tylko w chwili, gdy powstaje pomyst. Jednak miesigc miodowy mija
bardzo szybko wraz z tym, jak zaczyna przybywa¢é dzialania, ktére wspot-
zawodnicza z naszymi innymi biezgcymi zobowigzaniami. Nasze pomysly
staja sie mniej interesujace, kiedy zaczynamy zdawac¢ sobie sprawe z kryjacych
sie za nimi obowiazkéw oraz ogromnej iloéci pracy potrzebnej do ich realizacji.

Najtatwiejszy i najbardziej kuszacy sposéb na wydostanie sie z ,depresji
projektu” jest zarazem najbardziej niebezpieczng opcja: tym czyms jest nowy
pomyst. Nowe pomysly pozwalaja na szybki powrét do strefy, ktéra cha-
rakteryzuje najwyzszy poziom energii i oddania, ale sprawiaja réwniez, ze
przestajemy skupia¢ uwage. Kiedy na horyzoncie pojawia sie nowa gwiazda,
nasze proby realizacji pierwotnego pomystu zaczynaja slabnaé. Koncowy
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WYKONANIE

rezultat? Depresja pelna szkieletéw porzuconych pomystéw. Mimo Ze czeécig
istoty kreatywnosci jest ciggle generowanie nowych pomystéw, uzaleznie-
nie od nowych koncepgji jest rOwniez czyms, co udaremnia nasze dazenia.

Nowy pomyst Nowy pomyst

®

POZIOM ENERGII | PODEKSCY TOWANIA

JDepresja projektu”

CZAS REALIZAC)I PROJEKTU

Unikaj sktonnosci do ucieczki przed monotonia panujaca w ,depresji projektu”
poprzez generowanie nowych pomystow

Chcac urzeczywistni¢ pomysly, musisz wyksztalci¢ w sobie zdolnos¢ do
przetrwania, a nawet rozwijania sig, podczas wedréwki przez ,depresje pro-
jektu”. Musisz ponownie zastanowi¢ sie nad swoim podejsciem do realizacji
pomystéw. Sity, ktére mozesz wykorzysta¢ w celu utrzymania koncentracji
oraz odnowienia swojej energii, nie przychodza naturalnie. Tak naprawde
urzeczywistnianie pomystéw sprowadza sie do samodyscypliny oraz spo-
sobu podejmowania dzialan.

Proponujac zastosowanie metody dzialania jako najskuteczniejszego spo-
sobu radzenia sobie z projektami, wspomnialem juz, ze Twoje Zzycie po-
winno by¢ zorientowane na dzialanie. Dlaczego jednak czesto z takim tru-
dem przychodzi nam podejmowanie dzialai?

Istnieje wiele powodéw prokrastynacji. Obok pragnienia zwigzanego
z tworzeniem nowych pomystéw kosztem pracy nad juz istniejgcymi kon-
cepcjami, istotnym czynnikiem spowalniajagcym dziatania jest strach. Boimy sie
odrzucenia lub przedwczesnej oceny. Wielu pisarzy oraz innych artystéw
przyznaje, ze siedzg nad niedopracowanymi projektami, ktére nie zostaty
nikomu pokazane, poniewaz ,nie sa oni jeszcze gotowi’. Co jednak, jesli
kto$ nigdy nie poczuje sie gotowy?

Czasami, aby jeszcze bardziej odwlec w czasie podjecie jakiego$ dzialania,
uciekamy sie do biurokracji. Narodzila sie ona z ludzkiej potrzeby posiada-
nia pewnosci, zanim zostalo podjete dzialanie. Kiedy nie chcemy czego$
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REALIZACJA GENIALNYCH POMYSLOW

zrobi¢, znajdujemy powody, aby zwleka¢. Zamiast slowa ,zwlekanie” uzy-
wamy okreslen takich jak ,czekanie na potwierdzenie”, ,stosowanie sie do
procedur”, ,dalsza analiza” oraz ,budowanie porozumienia”. Jednak nawet
jesli kolejny krok jest niejasny, najlepszym sposobem na to, aby go dookre-
§li¢ jest podjecie odpowiednich dzialan. Ciagly ruch jest kluczem do reali-
zacji zamierzen.

Dziataj bez przekonania

,Tak naprawde kreatywnos¢ nie wigze sie tak bardzo z ogromnym talentem, jak z produktywnoscia. Aby znalez¢ kilka
pomystow, ktdre sie sprawdzaja, musisz wyprébowac mndstwo innych, ktdre nie dziataja. To zwykla gra liczbowa”.

— Robert Sutton, profesor nauk o zarzadzaniu i technologiach
Stanford School of Engineering

Zalozenie, ktére kaze podejmowac szybkie dzialania bez przekonania, opiera
sie tradycyjnemu pogladowi, aby pomysle¢, zanim sie co$ zrobi. Jednak dla
kreatywnego umystu koszt oczekiwania na przekonanie o wlasciwej chwili
na dzialanie moze by¢ czyms$ zbyt trudnym do zniesienia. Zwlekanie rodzi
apatie oraz prawdopodobiefnistwo, ze inny pomysl zajmie nasza wyobraznie
i energie. Ponadto jesli po intensywnej analizie uksztaltujesz w sobie ogromne
przekonanie, moze okazac sie, ze bedziesz zbytnio oddany jednej opcji dziata-
nia i nie bedziesz w stanie zmieni¢ planu, jesli zajdzie taka potrzeba.
Tradycyjne praktyki takie jak sporzadzanie biznesplanu — catkowicie
statycznego dokumentu, ktéry nieuchronnie i tak zostanie pospiesznie zmie-
niony wraz z pojawieniem sie nieprzewidzianych okolicznosci — musza by¢
poréwnane z korzys$ciami ptynacymi z podjecia kolejnych krokéw w zwigzku
z Twoim pomyslem, nawet jesli takie wczesne dzialania mogg wydawac sie
nieroztropne. Dzialanie szybciej i bardziej jednoznacznie niz jakiekolwiek
rozmyélania pokazuje nam, czy znajdujemy sie na dobrej, czy zlej Sciezce.
Podczas jednej z moich wizyt w IDEO, znanej na $wiecie firmie konsul-
tingowej zajmujacej sie innowacja i projektowaniem produktu, miatem
okazje spedzi¢ ranek z Samem Truslowem, starszym czlonkiem zespolu,
ktéry nadzoruje wspélprace firmy z takimi partnerami jak Hewlett-Packard.
Podobnie jak inne osoby z IDEO, Truslow od razu zaznacza, ze koncepcja
Jfabryki pomystéw” jest duzym nieporozumieniem. ,Wbrew temu, co mysla
klienci, to, co nas napedza, to nie tylko dobre pomysly”, méwi. ,Kiedy ludzie
pragna nowych pomystéw, odwiadczajg tak naprawde, Ze nie potrafig ich re-
alizowa¢”. IDEO dostarcza niezwykle skutecznego systemu wspomagajacego
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WYKONANIE

realizacje pomysléw — czesto pomystéw, ktére klienci by¢ moze juz mieli.
Zdaniem Truslowa tendencja IDEO do ciaglego ,tworzenia rzeczy” dzieki twor-
czemu procesowi jest by¢ moze najwazniejszym sktadnikiem sukcesu firmy.

W procesie generowania pomystéw w wiekszosci Srodowisk obiecujace
koncepcje traca na sile podczas dyskusji lub po prostu zostaja pominiete
w trakcie jej trwania. Kiedy grupa decyduje sie zaja¢ danym pomystem —
bez wzgledu na to, czy pomysl ten wymaga wczesniejszego zbadania lub
pewnego rodzaju wstepnego projektu albo makiety — bedzie préobowala
osiggnac¢ porozumienie przed przystapieniem do jego realizacji. To dgzenie
do konsensusu op6znia prawdziwy postep.

Powszechne praktyki stosowane przez IDEO w celu wprowadzania pomy-
stéw w zycie przypominajg bardziej zabawe ciekawego $wiata czterolatka
eksperymentujacego z klockami lego niz firmy z rozpoznawalnym logo,
zajmujacej sie rozwojem przedsiewzie¢ biznesowych. Kiedy czlonkowie ze-
spolu maja pomysl dotyczacy tego, jak co§ mogloby wyglada¢ lub funkcjo-
nowa¢, buduja po prostu prototyp, ktéry pozwoli na eksperymenty — bez
wzgledu na to, na jakim etapie projektowania sie znajduja. Praktyki stosowane
w IDEO zwiazane z szybkim tworzeniem prototypow sa czescia sprytnej
strategii, ktéra pozwala pokona¢ niektére najwieksze ograniczenia stojace
na przeszkodzie urzeczywistnianiu pomystéw.

Czlonkowie zespolu IDEO szybko opracowuja pomysty, nawet podczas
poczatkowych etapéw projektu. Moga to robi¢ dzieki wyjatkowemu zesta-
wowi §rodkéw, ktére pozwalaja pracownikom podejmowaé szybkie dzia-
fania w zwigzku ze Swiezymi pomystami pojawiajacymi sie podczas burzy
moézgéw. Przede wszystkim projektanci maja dostep do ,Warsztatu” —
wartego miliony dolaréw dzialu firmy zatrudniajacego pelna kadre pra-
cownikéw i wyposazonego w najnowsze urzadzenia pozwalajace na szyb-
kie tworzenie makiet z metalu, drewna lub plastiku. Krétka wycieczka po
»~Warsztacie” przedstawia obraz historii powstania flagowych projektéw ta-
kich jak standardowa mysz dla Microsoftu z kélkiem do przewijania oraz
modem Palm V dla firmy 3Com.

Truslow wyjasnil, Ze potrzeba osiaggniecia konsensusu jest mniejsza, jesli
poszczegdlne osoby moga podejmowaé odpowiednie dzialania na wlasna
reke w trakcie procesu tworczego. Swieze pomysly s3 testowane w praktyce
juz na wezesnym etapie, co ukazuje ich slabe strony, i prowadzi do tworze-
nia kolejnych prototypéw gwarantujacych postep. Koncepcja firmy IDEO wy-
korzystujaca ,Warsztat” — zaplecze wspomagajace szybkie odtwarzanie po-
mysléw — moze zosta¢ powielona przez kazdy zespél poprzez zastosowanie
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takich narzedzi jak wielkie biale tablice, pomieszczenia przeznaczone na
prowadzenie eksperymentéw lub strony wiki dla zespotu. Niektére zespoty
zajmujgce sie opracowywaniem stron internetowych tworza nawet dodatko-
wo wydzielone srodowiska, ktére pozwalaja twdércom dodawaé i wyprébo-
wywaé nowe funkcje oraz poprawki poza standardowym procesem realizacji
projektu. Jako lider kreatywnego zespolu powiniene$ stworzy¢ srodowisko,
ktére pozwala na podjecie wczesnych dzialan. Bez wzgledu na to, czy pra-
cujesz samodzielnie, czy z zespolem, podejmowanie wczesnych dzialan —
bez zbytniego przekonania — pomoze Ci urzeczywistnia¢ pomysty'.

Zabijaj pomysty bez skrepowania

Jedli nauczysz sie szybciej podejmowa¢ dziatania, bedziesz czerpatl korzysci
zwigzane z posiadaniem wiekszej liczby wczesnych informacji na temat no-
wych mozliwosci. Jednakze umiejetno$¢ pracy nad niedokoniczonymi pomy-
slami bedzie pomocna tylko wtedy, gdy bedziesz wykazywat sie dostateczna
sita woli, aby porzucac je, jesli zajdzie taka potrzeba. Kiedy pytalem przed-
stawicieli zespoléw, z ktérymi sie spotykalem, o ich najwieksze niepowo-
dzenia, wielu z nich opowiadalo o przypadkach, w ktérych nagle pojawiat sie
nowy pomyst i projekt zbaczatl z drogi realizacji — pomysl, ktéry powinien
zosta¢ unicestwiony w chwili, kiedy stalo sie jasne, ze prowadzil donikad.
Zdolnoé¢ do ukazania wad pomystu oraz ujawnienia watpliwoéci na
podstawie informacji zebranych podczas wykonywania wczesnych dziatan
jest bardzo wazna umiejetnoscia w przypadku efektywnie dzialajacych kre-
atywnych zespoléw. Czasami te sktonno$¢ do sceptycyzmu zdradza kilku
czlonkéw zespotu, ktérzy dostrzegaja bardziej wady pomystu niz jego poten-
cjal. Niektérzy moga nazywac takie osoby malkontentami lub nudziarzami
— ludZmi zabijajacymi caly entuzjazm w sali — ale ich opinia jest niezwykle
cenna. Ci z nas, ktérzy pracuja samodzielnie, musza nauczy¢ sie wzbudzania
w sobie takiego sceptycyzmu. Bez wzgledu na to, czy sami mamy odegraé
role sceptyka, czy majg to zrobi¢ inni, musimy pamigta¢ o wprowadzeniu
do naszej pracy tego konstruktywnego elementu, jakim sa watpliwosci.
Walt Disney jest znany ze swojej nieograniczonej kreatywnosci, nie ze
sceptycyzmu. Okazuje sie jednak, ze zadal sobie naprawde wiele trudu,

! Nasz zesp6l przeprowadzil badania na ten temat, ktére nazwalismy ekspery-
mentem z purpurowym mikolajem, o czym bedzie mowa w dodatku 2.
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aby upewnic sie, ze jego kreatywne zespoly bezwzglednie weryfikuja po-
mysly i zabijaja je, jesli zachodzi taka potrzeba. Artykut specjalisty do spraw
rozwoju osobistego, Keitha Trickeya, opisuje, w jaki sposéb, tworzac filmy
dlugometrazowe, Disney prowadzil proces podzielony na etapy z wykorzy-
staniem trzech r6znych pomieszczefy, w ktérych wymyslano pomysty, a na-
stepnie rygorystycznie je oceniano:

Pokéj pierwszy. W tym pokoju dozwolone bylo nieskrepowane two-
rzenie pomystéw. Zalozenia burzy mézgéw — niepohamowane myslenie
irzucanie pomystami bez ograniczen — byly realizowane bez zglaszania
zadnych watpliwosci.

Pokéj drugi. Szalone pomysly z pokoju pierwszego byly gromadzone
i porzadkowane w pokoju drugim, tworzac ostatecznie scenopis uwzgled-
niajacy wydarzenia oraz ogdlne cechy postaci.

Pokéj trzeci. Pokdj trzeci zwany miejscem haréwki byt pomieszczeniem,
w ktérym caly kreatywny zespo6l mial krytycznie oceni¢ projekt, nie prze-
strzegajac zadnych ograniczen. Poniewaz pomysty wszystkich oséb zostaty
zebrane w jedna calo§¢ w pokoju drugim, krytyka w pokoju trzecim nigdy
nie byla kierowana pod adresem konkretnego pracownika — odnosila sie
do elementéw projektu.

Kazda kreatywna osoba i zespdl potrzebuje pokoju trzeciego. Tworzac
zespoly i rozpoczynajac kreatywne procesy, bedziemy sktania¢ sie ku niczym
nieograniczonej kreatywnosci, takiej jak w pokoju pierwszym. Jednak roz-
prawianie sie z pomystami, do ktérego w nim dochodzi, jest réwnie wazne jak
szalony proces tworzenia pomystéw, ktéry zachodzi w pokoju pierwszym.

Dzigki wykorzystaniu fizycznej przestrzeni i jasno okreSlonym celom
poszczegblnych etapdéw generowania pomystéw Disney stworzyl niezwy-
kle produktywne, twércze przedsiewziecie, ktére zmienito Swiat rozrywki.
W swojej ksiazce The Illusion of Life: Disney Animation Ollie Johnston i Frank
Thomas, dwaj gléwni animatorzy Walta Disneya, napisali: ,(...) Istnieli tak
naprawde trzej r6zni Waltowie: marzyciel, realista i »bruzdziciel«. Nigdy
nie bylo wiadomo, ktéry pojawi si¢ na spotkaniu”. Wydaje sie, ze Disney
nie tylko kazal przechodzi¢ swojemu zespolowi przez wszystkie trzy po-
mieszczenia, ale sam uosabial cechy kazdego z pokojow.

Wazne jest, aby w procesie generowania pomysléw doceniaé role scep-
tyka. Kiedy zauwazysz, ze Ty lub Twoj zespdt zaczynacie interesowac sie
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catkiem nowym pomystem lub udoskonala¢ projekt za pomoca kreatywnych
»,dodatkéw”, musisz zdoby¢ si¢ na odrobine sceptycyzmu w celu wlasciwej
oceny. Nie musisz organizowaé trzech osobnych pomieszczen, ale zdecydo-
wanie potrzebny Ci czas na dokladng analize podczas realizacji kreatywne-
go procesu. Nie musisz takze tworzy¢ wokoét siebie systemu wskazujacego
na to, kiedy mozesz generowac nowe pomysly, a kiedy nie mozesz tego ro-
bi¢. Jednakze musisz by¢ w stanie zabija¢ pomysly bez zadnych zahamo-
wan — aby méc calkowicie oddac¢ si¢ realizacji innych koncepcji.

W wyjatkowym wywiadzie dla magazynu ,Business Week” na temat sys-
temu innowacji firmy Apple prezes Steve Jobs wyjasnil, ze w rzeczywistosci
nie ma takiego systemu w firmie Apple oraz, ze istotnym elementem inno-
wacyjnosci jest spontanicznosé, o ile tylko mozna pogodzi¢ ja z umiejetno-
$ciag méwienia ,nie” bez wahania:

Apple to bardzo zorganizowana firma i realizujemy w niej wspaniale
procesy. Jednak nie o to chodzi. Procesy sprawiajg, ze jeste$ bardziej
skuteczny w dzialaniu.

Zrédlem innowadji sg jednak ludzie, ktérzy spotykaja sie na ko-
rytarzach i dzwonia do siebie o godzinie 22.30 z nowym pomyslem
albo dlatego, ze zdali sobie sprawe z czego$, co stawia na gtowie spo-
sob, w jaki dotychczas mysleliSmy o problemie. Zwolujemy szybkie
spotkania dla szeSciu oséb, zainicjowane przez kogos$, kto uwaza, ze
wpadl na najlepszy z mozliwych pomysl, i chce wiedzie¢, co na ten
temat sgdzg inni.

Zrédlem innowacji jest rowniez umiejetnoé¢ odrzucania tysiecy
rzeczy, co daje nam pewnos$¢, ze nie trafiamy na zla droge lub nie
probujemy robi¢ zbyt wiele. Zawsze myslimy o nowych rynkach, na
jakie moglibysmy wkroczy¢, ale tylko dzieki méwieniu ,nie” mozesz
skoncentrowac sie na rzeczach, ktére sa naprawde wazne.

Typowym zjawiskiem jest sytuacja, w ktérej w kreatywnych srodowiskach
spontaniczne generowanie pomystéw staje na drodze realizacji jakiegokolwiek
pomystu. Rozsadny kreatywny przywddca rozumie, ze generowanie po-
mysléw to dzikie zwierze, ktére potrzebuje niewzruszonego tresera potra-
fiacego poskromi¢ entuzjazm zdrowa dawka sceptycyzmu. Musisz czeéciej
moéwic ,nie” niz ,tak”, a takze musisz stworzy¢ zespoét i kulture pracy, ktére
beda pomagaly zabija¢ pomysty, kiedy zachodzi taka koniecznos¢.
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Oceniaj spotkania przez pryzmat dziatan

Wiekszosc¢ spotkan jest bezowocna. W calym procesie burzy mézgéw mu-
simy znaleZ¢ sposoby na ocenianie wyniku spotkan. Cho¢ niektére wspaniale
pomysly i rozwiazania pojawiaja sie w trakcie spotkan, czesto nie udaje
nam sie polaczy¢ tych pomystéw z serig realnych dzialan. Byloby idealnie,
gdyby spotkania prowadzily do powstawania pomystéw, ktére bylyby
okreslane jako dzialania, a nastepnie przydzielane poszczeg6lnym osobom
wraz z wyznaczeniem okre$lonych terminéw realizacji zadan.

Spotkania sa niezwykle kosztowne pod wzgledem czasu i energii. W chwili
rozpoczecia spotkania dochodzi do przerwania toku pracy kazdego czlonka
zespolu. Nastepuje calkowite zahamowanie postepu — kiedy zbiera sie ra-
zem caly zespodl, proby realizacji zadan przez poszczegdélnych jego czlon-
kéw zostajg przerwane. Czasami zostaje okreslony program spotkania, cze-
Sciej jednak takiego planu nie ma. Nawet jeéli istnieje program spotkania,
istnieje prawdopodobienstwo, Ze jego uczestnicy glosowali za poruszanymi
na nim tematami i dodawali co§ od siebie — jest to praktyka, ktéra czyni
spotkania dluzszymi. Najgorsze jest jednak to, ze wiekszos$¢ zespoléw pla-
nuje spotkania z taka swoboda, z jaka ich czlonkowie pija kawe.

Po wielu latach obserwowania zmagan zespoléw zmierzajacych do osia-
gniecia rownowagi pomiedzy produktywnoscia a checig spotkania sie mo-
ge stwierdzi¢, ze najbardziej produktywne zespoly rzadko planuja spotkania.
Patrzac na zycie przez pryzmat metody dzialania, mozna by powiedzie¢, ze
spotkania maja niewielka wartoé¢, jesli w ich rezultacie nie dochodzi do
dziatania. W wiekszosci przypadkéw zakonczenie spotkania bez idacych
w §lad za nim dzialah oznacza, ze spotkanie bylo jedynie wymiang infor-
magcji i powinno mie¢ charakter korespondencji za posrednictwem poczty
elektroniczne;j.

Oto kilka praktyk, ktére warto wzig¢ pod uwage w zwiazku ze spo-
tkaniami:

Nie spotykajcie sie tylko dlatego, Ze jest poniedzialek. Zaprzestati auto-
matycznego organizowania spotkan bez konkretnego programu. Gromadze-
nie ludzi bez zadnego powodu poza tym, ze ,jest poniedzialek” (lub jaki-
kolwiek inny dziefi), nie ma najmniejszego sensu. Bez programu te spotkania
maja tendencje do bycia spotkaniami informacyjnymi, podczas ktérych lu-
dzie wymieniaja sie biezacymi informacjami bez szczegélnego celu. Jesli nie
mozesz calkowicie wyeliminowa¢ regularnie zaplanowanych spotkan, daj
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sobie przynajmniej prawo do tego, aby swobodnie je odwolywa¢ (lub za-
checaj do tego Twoich przelozonych). W bardzo napietym okresie, kiedy
nie ma spraw wymagajacych dziatania, w zwiazku z ktérymi trzeba by sie
spotykac, bezowocne spotkania sa nawet jeszcze bardziej kosztowne.

Zakoncz spotkanie przejrzeniem opisow dzialan, ktore okreslono. Pod
koniec spotkania poswie¢ kilka chwil na to, aby przejs¢ sie dookota i zoba-
czy¢, jakie dzialania uchwycita kazda z oséb. To ¢wiczenie wymaga prze-
znaczenia mniej niz trzydziestu sekund na kazda osobe, a czesto pozwala
ujawnié kilka krokéw, ktére pominieto, lub te, ktére si¢ powtarzajg (pro-
wadzac do wykonywania dwa razy tej samej pracy). To budzi réwniez po-
czucie odpowiedzialnosci. Jesli powiesz o swoich dzialaniach w obecnosci
kolegow, bardziej prawdopodobne jest to, ze je wykonasz.

Krytykuj bezowocne spotkania. Kiedy spotkanie konczy sie brakiem
okreélenia dziatan, przyjmij na siebie odpowiedzialnos¢ wyrazenia wiasnej
opinii i zakwestionowania wartosci spotkania. Ostatecznie takie dzialanie za-
pewni Ci szacunek innych, zwiekszy produktywnos$¢ oraz pozwoli zaoszcze-
dzi¢ energie zespolu. Pamietaj jednak, aby nie planowaé spotkania w celu
omoéwienia bezowocnych spotkan (co$ takiego mialo juz miejsce).

Organizuj spotkania na stojaco. Courtney Holt, byly dyrektor muzycz-
ny stacji MTV, a obecnie prezes MySpace Music, organizuje tzw. spotkania
na stojaco. Dlugie, bezcelowe spotkania sg rzadszym zjawiskiem, jesli wszyscy
stoja — i stopniowo zaczynajg uginac sie im kolana.

Nie zwoluj spotkanh ze wzgledu na to, Ze czujesz si¢ niepewnie. Dla lide-
réw zespolu prawdziwym celem spotkania jest uzyskanie poparcia. W nie-
ktoérych przypadkach liderzy, ktérzy nie potrafig sledzi¢ tego, co robig ich
pracownicy, zwoluja spotkanie, aby dowiedzie¢ sie, co sie dzieje. W innych
przypadkach liderzy nie sa pewni swojego sukcesu lub podejmowanych
decyzji i pragna odrobiny poparcia ze strony przytakujacych ludzi w celu
uzyskania samozadowolenia. Zgromadzenie w jednym miejscu czlonkéw
Twojego zespotu, ktérzy skladaja sprawozdanie z tego, nad czym wlasnie pra-
cuja, jest dzialaniem uspokajajacym. Jednakze radzenie sobie z niepewno-
Scig, kiedy jeste$ liderem, nie powinno by¢ tak kosztowne. Jako przywodcy
powinnismy zdawa¢ sobie sprawe z kosztéw zwolywania spotkan oraz
opracowac inne sposoby budowania zaufania i poczucia odpowiedzialnosci
w zespole. Swietni przywodcy zadaja sobie pytanie dotyczace tego, z jakie-
go powodu zwoluja spotkanie, i dbaja o czas zespolu.
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Nie trzymaj sie pelnych liczb. Najbardziej niezorganizowane spotkania,
ktére zwolywane sa zbyt szybko, aby przyjrze¢ sie projektowi lub oméwié
problem, moga trwa¢ dziesie¢ minut lub mniej. Jesli sg jednak zaplanowane
w kalendarzu, organizowane sg w trzydziesto- lub szes¢dziesieciominuto-
wych sesjach. Dlaczego? Poniewaz w zalozeniu tyle powinny trwac! Idealne
spotkania powinny mie¢ wyznaczony czas rozpoczecia i powinny konczyc¢ sie
tak szybko, jak to mozliwe. Niektére zespoly eksperymentuja z organizo-
waniem dziesiecio- lub pietnastominutowych spotkan i s zaskoczone tym,
ze koncza sie one punktualnie, nawet jesli wczedniej trwaly trzydziesci lub
sze$c¢dziesiat minut.

Zawsze odmierzaj wartos¢ spotkan dzialaniami... lub czyms$ innym.
Czasami musimy spotkac¢ sie w jakims§ konkretnym, ale niezwigzanym z dzia-
laniem celu. Bez wzgledu na to, czy chodzi o szeregowanie celéw, przeko-
nanie innych do zmiany lub rozwiazanie jakiej$ kwestii kulturowej, spo-
tkania niemajace celu powigzanego z dzialaniem mogg by¢ cenne. Jednakze
spotkania, ktére pozbawione sa zaréwno celu, jak i rezultatu w postaci dziala-
nia, nigdy nie powinny mie¢ miejsca. Jesli nie oceniasz wynikéw spotkania
na podstawie dziatan, musisz oceni¢ je, kierujac sie innym kryterium. W przy-
padku spotkan zwigzanych z zarzadzaniem projektami miarg ich wartosci
powinny by¢ dzialania. Miarg wartoéci spotkafn zwigzanych ze zmianami
kulturowymi powinno by¢ wzajemne zrozumienie. Jesli chodzi o kategory-
zowanie celéw i uzyskiwanie zgody, miarg wartosci takiego spotkania po-
winien by¢ nowy poziom zrozumienia oraz konsensus poprawiajacy kon-
takt czlonkéw zespotu.

Biologia i psychologia realizacji marzen

W kwietniu 2008 r. zesp6l tworzacy platforme Behance zorganizowal swoja
pierwsza konferencje ,99% Conference”, zainspirowang zacytowanymi wcze-
$niej stowami Thomasa Edisona. W $wiecie pelnym konferencji poswieconych
tworzeniu pomysléw zorganizowaliSmy wyjatkowa konferencje po$wiecona
ich realizacji. W zwiazku z tym méwcéw poproszono o to, aby powstrzy-
mywali sie od méwienia o Zrédle swoich pomystéw i aby zamiast tego opi-
sywali proces i zmagania zwigzane z ich urzeczywistnianiem. To byt wielki
eksperyment: czy ludzie zechca poswieci¢ dwa dni na omawianie trudnego
i znienawidzonego procesu zamieniania pomystéw w rzeczywisto$¢?
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Wejscidbwki na ,99% Conference” sprzedaly sie i przybyli na nig stucha-
cze z wielu réznych branz. Jednym z naszych méwcéw byl niezwykle pro-
duktywny autor i guru marketingu Seth Godin, znany ze swojego poczyt-
nego bloga oraz licznych ksigzek na temat marketingu i przywdédztwa.

Godin nieustannie realizuje pomysty. Poza swoimi bestsellerowymi
ksigzkami tworzy rozmaite produkty, zalozyt firme (Squidoo.com) oraz zor-
ganizowat raczej niekonwencjonalny, szeSciomiesieczny kurs MBA”. Duzy
sukces Godina zjednal mu ogromng rzesze fanéw, ktérzy uwazaja go za
geniusza. Jednakze Godin ma inne podejscie do swojego sukcesu. Zgodzil
sie wystapi¢ podczas ,99% Conference”, aby rzuci¢ troche swiatta na swoja
historie oraz to, w jaki sposéb, jako kreatywny profesjonalista, zaczal by¢
uznawany za czlowieka sukcesu.

W swojej prezentacji uzyl jednego slajdu — kolazu obrazéw przedsta-
wiajacych wszystkie jego produkty, ksiazki i inne rzeczy, ktére stworzyt
w swoim zyciu. Wskazal na slajd i wyjasnit stuchaczom, ze ogromna wiek-
szo$¢ produktéw lub instrukgji, ktére stworzyl, poniosta porazke. ,Jednak”,
wyjasnil, ,to, Ze udaje mi sie osiagngé minimum sukcesu, jest zastuga tego,
Ze nieustannie osiggam cele”.

»,Osigganie celu” polega na oferowaniu czego$ — wprowadzaniu do
sprzedazy nowego produktu, wstawianiu swojego ostatniego projektu ar-
tystycznego do galerii lub wystaniu manuskryptu do wydawcy. ,Osiagnie-
cie celu” jest ostatnim finalnym dzialaniem procesu realizacji pomysiu, do
ktérego dochodzi tak rzadko.

Godin stwierdzil, Ze ,osiaganie celu” jest aktywnym stanem umyslu,
anie biernym zdarzeniem. ,Kiedy brakuje ci pieniedzy lub masz coraz
mniej czasu, osiggasz cele... Jesli Twéj umyst méwi »osiggam cel«, nie cho-
dzi tylko o wygodny skrét myslowy, ale w rzeczywistosci o zobowiazanie.

? Dostanie sie na kurs MBA organizowany przez Godina jest trudniejsze niz
przyjecie na kurs Harvardu. W kursie uczestniczy mata grupa okolo dziesieciu stu-
dentéw, ktérzy przez szes¢ miesiecy ksztalca sie w sposdb raczej autonomiczny pod
kierunkiem Godina. Konferencja ,99% Conference” byla jednym z wielu punktéw
ich programu. Spotkalem wielu studentéw Godina i jestem pod duzym wrazeniem
ich intelektualnego potencjatu i praktycznego podejscia. Wszyscy oni to przyszli
przywodcy; odkrytem, ze zazdroszcze im tamtego doswiadczenia. Jako stuchacz
bardziej tradycyjnych studiow MBA prowadzonych na Harvardzie moge powie-
dzie¢, ze program kursu MBA stworzony przez Godina daje prawdopodobnie lep-
sze podstawy i silniejszy bodziec do osiagniecia sukcesu w biznesie niz jakikolwiek
inny uznany program studiéw MBA.
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Zamiast sta¢ sie kim$, kto wciaz tylko operuje ogélnikami — i kim$, kto ma
wiele wspanialych pomysiéw i ciggle powtarza »gdyby tylko« — stajesz sie
kims§, kto zawsze ostatecznie osiaga cel”.

Powodem, dla ktérego Godin ponidst porazke tak wiele razy, jest to, ze
tak wiele razy osiggal cel. Jednoczesnie, dzieki swojemu podejsciu psy-
chicznemu, Godinowi udaje sie tworzy¢ wspaniale produkty — wyznaczajace
trendy ksiazki i nowe przedsiewziecia, ktére rozbudzajg wyobraznie catych
rzesz ludzi. Jednak, aby osiaga¢ cele z taka czestotliwoscig, Godin musiat
pokonac czesé¢ gtéwnych barier psychologicznych kreatywnego umystu.

Godin wierzy, ze zrédlem przeszkéd na drodze do osiggania celéw jest
»,mozg jaszczurki”. Z anatomicznego punktu widzenia mézg jaszczurki ma
kazdy z nas — to znana jako jadro migdatowate (amygdala) mala cze$¢ mézgu,
ktéra znajduje sie w goérnej czesci pnia mézgu. ,Wszystkim, co majg kur-
czaki i jaszczurki, jest mozg jaszczurki”, wyjasnia Godin. ,Jest glodny, boi
sie, jest samolubny i pobudzony seksualnie. To jego zadania i to wszystko,
czym sie zajmuje... Okazuje sie, ze rowniez go posiadamy”. Oczywiscie na
drodze ewolucji ludzki mézg rozwinat sie, tworzac skomplikowany system
zdolny do myslenia na szersza skale — oraz myslenia kreatywnego. Jednak
pierwotne skfonnosci mézgu jaszczurki, aby trzymac nas z dala od niebez-
pieczenstw i ryzyka, sa wciaz dos¢ silne.

Po udzieleniu lekgji biologii Godin wyjasnit: ,(...) Za kazdym razem,
kiedy zblizamy sie do osiagniecia celu, za kazdym razem, kiedy manuskrypt
jest gotowy do wyslania do wydawcy, odzywa sie mézg jaszczurki... Mézg
jaszczurki mowi: »Beda sie ze mnie $miac«, »Bede mial klopoty...«. Mozg
jaszczurki krzyczy na cate gardlo. I w rezultacie po prostu tego nie robimy.
Dokonujemy sabotazu. Wstrzymujemy sie. Mamy kolejne spotkanie”.

Moézg jaszczurki staje na przeszkodzie realizacji pomystéw, rozbudzajac
nasze obawy i wymy$élajac wymoéwki, ktére kaza nam zachowywac ostroz-
noé¢. Nagle zobowigzania zwigzane z naszg codzienna praca lub Zzyciem
osobistym popieraja nawolywania mézgu jaszczurki do odwrotu. Podczas
gdy moézg jaszczurki siedzi cicho, kiedy wykonujemy nasza nudng prace
z pensja za robienie tego, co nam sie kaze, zaczyna sie¢ denerwowa¢, kiedy
probujemy naruszyc¢ status quo.

Godin uwaza, ze to, czego potrzebujq kreatywni ludzie, to ,bardziej wy-
ciszony mozg jaszczurki”.

Oczywiscie niezwykle trudno jest lekcewazy¢ nasze biologiczne i psycho-
logiczne sktonnosci. Aby pewnie thumi¢ opér wywolany przez nasz moézg
jaszczurki, musimy starannie wybiera¢ projekty i realizowac je bez zalu.
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Decydujac sie na nieustanne osiaganie celu, bez wzgledu na mozliwoé¢ sukce-
su lub porazki, Godin potrafi pokonaé¢ grad wymoéwek, jakim zasypuje go
jego pierwotne ,ja”. Nie czuje sie zle z powodu ryzyka porazki, poniewaz
wie, ze takie podejécie stanowi tak naprawde klucz do umiejetnosci realiza-
cji pomystéw. W rezultacie Godinowi udaje si¢ nieustannie urzeczywistniaé
pomysty. Cena, jaka placi przy okazji, jest mnéstwo niepowodzen, ktérych
doswiadcza po drodze.

Tao egzekwowania

Znaczng czes¢ realizacji pomystow stanowi updr. Kiedy liczymy na to, ze inni
beda nadawac ped pracy, nasze projekty znajduja sie na ich tasce. Czasami,
aby posuwac sie do przodu z realizacja pomystéw, musimy nieustannie
sprawdza¢ dzialania innych oséb.

Jesse Rothstein, energiczny i charyzmatyczny przedstawiciel handlowy
pracujacy dla Procter & Gamble, roztaczal wokét entuzjazm i promieniat
duchem zespolowym, ktéry zrodzit sie w nim, kiedy jako gwiazda atletyki
wystepowal na pozycji rozgrywajacego w druzynie grajacej w lacrosse na
Uniwersytecie Cornella. Jako pracownik Procter & Gamble Rothstein spedzat
wiekszos¢ czasu w drodze, podrézujac od sklepu do sklepu wzdluz wschod-
niego wybrzeza Stanéw Zjednoczonych i spotykajac sie z klientami korpo-
racyjnymi kupujacymi produkty tej firmy.

Wielu menedzeréw z takich sklepow jak Wal-Mart, Costco oraz BJ's
Wholesale Club znalo Rothsteina — i uwielbialo go. Jednak, chociaz znal
najnowsze trendy oraz marze na pasty do zebéw, ptyny do ptukania ust oraz
proszki do prania, Rothstein najbardziej znany byl z tego, co robil, kiedy
czego$ nie wiedzial. Mial w zwyczaju szuka¢ odpowiedzi i bezwzglednie eg-
zekwowac jej otrzymanie. Proste, nieprawdaz?

Egzekwowanie odpowiedzi jest latwe, jesli chodzi o przeprowadzenie
rozmowy telefonicznej. Co jednak, jesli chodzi o uzyskanie informagcji, ktére
wymagaja odzewu ze strony wielu 0s6b? A co, jesli chodzi o uzyskanie odpo-
wiedzi, ktérg mozna uzyska¢ po dopiero wykonaniu wielu denerwujacych
i meczacych dzialafi? Rothstein potrafi manipulowaé korporacyjng biurokracja,
wykorzystywaé odpowiednie momenty i poruszac sie po réznych szczeblach
drabiny korporacyjnej, aby uzyska¢ informacje i stuzy¢ klientom. Nie ma
dyplomu MBA, nie ma wspomaganych technologia rozwigzan ani magicznych
mocy. Rothstein ma za to up6r oraz proste przekonanie, ktérego trzyma sie
z niemal religijng gorliwoscia: egzekwuje wszystko jak szaleniec.
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»~Zaczynam my$le¢, ze cale zycie polega na egzekwowaniu”’, wyznal
Rothstein, kiedy spotkaliSmy sie pewnego goracego wieczoru w tajskiej re-
stauracji w Nowym Jorku. ,Byl kiedy$ pewien facet, z ktérym mialem reali-
zowac projekt rekrutacyjny. Nie bylo to czyms, czym sie normalnie zajmo-
wal, podobnie jak ja, ale czasem robisz takie rzeczy w firmie w ramach
wsparcia. Chodzi o obywatelstwo korporacyjne. Problem polegal na tym, ze
temu gosciowi w ogole nie zalezalo. Wysylalem mu e-maile i dopiero po ty-
godniu otrzymalem odpowiedz. Wystalem mu wstepny harmonogram termi-
noéw, aby mogl go przejrze¢, ale nie otrzymalem Zzadnej odpowiedzi. Bylo
jasne, ze nie bardzo mu zalezy, ale projekt musial zosta¢ zrealizowany.
W pewnym momencie przez ponad tydzien nie otrzymywalem od niego
zadnej odpowiedzi, nie bylo zadnej wspoélpracy. Wystalem wiec do niego
ponownie pierwszy e-mail. Nastepnie, po dwdch dniach, znowu wystalem mu
przestany wczeéniej e-mail. Po uplywie trzech dni wydrukowalem e-mail
i wystalem go kurierem FedEx z dostawa nastepnego dnia, umieszczajac na
gorze krotka adnotacje: »Chciatem sie tylko upewnié — Jesse«. W koncu fa-
cet przyszed! do mnie i wykonatl spora czes¢ pracy samodzielnie”.

Nieprzerwane dazenie do egzekwowania bylo czyms$, co wyrdznialo
Rothsteina w oczach klientéw i pracodawcéw. Jak przyznaje, to proste za-
lozenie lezy u podstaw jego zdolnosci do zamykania sprzedazy, podtrzy-
mywania relacji oraz realizacji pomyslow. Rothstein wprowadzil swoja zasade
egzekwowania w sfery zycia niezwigzane z praca dla Procter & Gamble.
Zalozyl organizacje typu non profit, ktéra co roku organizuje charytatywny
obiad zwany 21 Dinner ku czci bylego kolegi z druzyny lacrosse, zmarlego
tragicznie na boisku. Rothstein zdolat pozyska¢ sponsoréw oraz dobrze zna-
nych méwcéw ze $wiata sportu, zbierajac w sumie 50 000 dolaréw w pierw-
szym roku dzialalnosci. Nic wiec dziwnego, ze obiad ten organizowany jest
juz po raz czwarty.

Rothstein porzucil pdzniej dobrze rozwijajaca sie kariere w Procter
& Gamble, aby zalozy¢ organizacje non profit o nazwie Coach for America.
Jego niezwykla umiejetnoé¢ realizacji $miatych pomystéw dzieki ogromnej
determinacji umozliwila mu zalozenie tego rodzaju organizacji pomimo
kryzysu ekonomicznego.

Aby realizowa¢ jednoczes$nie wiele réznych projektéw — i odnie$¢ przy
tym sukces — musisz mie¢ w sobie co$ wyjatkowego. Ludzie tacy jak Rothstein
kaza Ci zastanowi¢ sie nad tym, czy niemal niemozliwe wyczyny staja sie bar-
dziej mozliwe dzigki zwyklemu przekonaniu i praktycznym metodom takim
jak egzekwowanie — czy moze bardziej dzieki, dajmy na to, geniuszowi.
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Ostatecznie przeciez zadne z dzialafi Rothsteina zwiazanych ze sprze-
daza produktéw dla Procter & Gamble, organizowaniem przyjeé¢ 21 Dinner
lub wydrukowaniem e-maila nie byly same w sobie btyskotliwe. Blyskotliwos¢
Rothsteina wiaze sie z tym, ze zawsze okresla dzialania konieczne w przy-
padku kazdego projektu, a nastepnie bezwzglednie je realizuje (wprowa-
dza w zycie). Zawsze wszystko egzekwuje, dopdki dane dzialanie nie zo-
stanie zrealizowane.

Dalsza analiza systemu zarzadzania projektami i pomystami — oraz
dzialaniami — stosowanego przez Rothsteina ujawnila istnienie konkretnej
metody w calym jego szalenstwie. Podejscie Rothsteina, mimo ze silnie
zindywidualizowane i zdeterminowane jego wlasnym tokiem pracy oraz
zyciem w drodze, zawieralo wiele elementéw metody dzialania. Rothstein
rzadko gubil rytm dzialania — poczawszy od sposobu, w jaki chwytatl po-
mysly i okreslal dziatania podczas spotkan, po sposéb, w jaki je realizowat.

Istnieje wiele podobnych do przypadku Rothsteina historii tworzacych
pomysly 0séb, ktére egzekwuja realizacje zadan i odnosza sukcesy. U podstaw
kazdej z tych historii znajdziemy ten sam zestaw metod i przekonan. Chociaz
system stosowany przez kazda z oséb jest zindywidualizowany, mecha-
nizm efektywnego sposobu pracy kreatywnych oséb jest niezmienny.

Szukaj ograniczen

Czasami prosze zespoly o to, aby opowiedzialy mi o projektach, ktére szcze-
golnie trudno bylo zrealizowaé. Zaskakujaca liczba historii zaczyna sie w po-
dobny sposob: ,Klient byl bardzo niezalezny”. ,Nie mieliémy okreslonego
budzetu; powiedziano nam, aby mysle¢ z rozmachem”. ,W briefie nie byto
jasnych wytycznych ani okre$lonego terminu realizacji”. Cho¢ koncowe
wyniki realizacji tych projektéw mogly by¢ rézne, poczatek kazdego z nich
mial pewna wspoélng ceche: zespoly czuly, ze maja swobode dziatania.

Czasami poczucie swobody jest tak naprawde oznaka tego, ze czego$
brakuje. By¢ moze klient wciaz nie jest zdecydowany co do kierunku dzia-
lan lub czeka na wiecej informacji od zarzadu. W takich przypadkach, cho-
ciaz plan dzialania wydaje sie do$¢ otwarty, klient moze w pézZniejszym
czasie narzuci¢ pewne ograniczenia, jesli chodzi o realizacje projektu. Takie
niespodzianki powoduja czesto frustracje oraz przysparzaja niepotrzebnej
pracy. Jednak to nie jedyny powéd, dla ktérego bezterminowe projekty
ponosza porazke.
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Okazuje sie, ze ograniczenia — ostateczne terminy, budzet lub wysoce
uszczegblowione briefy kreatywne — pomagaja nam zarzadza¢ nasza
energia i realizowa¢ pomysly. Podczas gdy kreatywna strona naszej natury
intuicyjne pragnie wolnosci i otwartosci — nierealistycznych projektéw —
nasza efektywnos¢ bezwzglednie wymaga ograniczen.

Latem 2008 r. zaproszono mnie do serii programoéw Engine Room, telewizyj-
nego reality show tworzonego przez MTV we wspdlpracy z firma Hewlett-
Packard. W programie uczestniczyly cztery zespoly kreatywnych profesjo-
nalistéw z Europy, Azji, Ameryki Poludniowej i ze Stanéw Zjednoczonych.
Zespoly wspoélzawodniczyly ze soba, zajmujac sie zestawem siedmiu brie-
fow kreatywnych. Kiedy brief zostal zaprezentowany, zespoly mialy od
jednego do szesciu dni na przeprowadzenie burzy mézgéw, stworzenie
planu oraz realizacje pomysiow.

Na poczatku zauwazylem, ze pomimo duzych ograniczef czasowych
miata miejsce wspaniala wspolpraca. Sesje burzy mézgéw byty krétkie, a po-
mysly szybko sprawdzane i jesli zachodzita taka konieczno$¢, odrzucano je bez
wahania. Szybko wymieniano opinie i wyznaczono okresy, podczas kté-
rych maksymalnie skupiano sie na realizacji projektu. Tykanie zegara znie-
checalo zespoly do organizowania spotkan, ktére nie mialy praktycznego
wymiaru. Ilos¢ wykonanej pracy byla naprawde zdumiewajaca, jesli wzigé
pod uwage presje czasu.

Jasno sprecyzowane problemy moga réwniez pelni¢ funkcje pomocnych
ograniczen podczas realizacji kreatywnego procesu. Podczas inauguracyjnego
spotkania w ramach ,99% Conference” legendarny projektant i wspolpra-
cownik firmy Pentagram Michael Bierut méwit o swoich doswiadczeniach
zwiazanych z projektowaniem szyldu dla nowej siedziby ,New York Timesa”
na Times Square. Siedziby r6znych instytucji mieszczace sie na Times Square
musza spelnia¢ pewne wymagania zwigzane z wkomponowywaniem sie
w krajobraz okolicy. Scislej méwiac, szyld musial mie¢ 4,5 metra wysokosci
i nie zastania¢ jednoczesnie widoku pracownikom redakcji przebywajacym
wewnatrz budynku. Bierut prébowat spojrze¢ na ograniczenia projektu jak
na co$ bardziej konstruktywnego niz frustrujacego. ,Problem zawiera roz-
wigzanie”, wyjasnil Bierut. W swoim innowacyjnym rozwigzaniu wykorzy-
stal, a nie odrzucil, ograniczenia, ktére byly wyzwaniem —i rezultat byt
bardziej niz zadowalajacy.

Strona internetowa firmy Pentagram wyjasénia: ,Rozwiazaniem bylo po-
dzielenie szyldu na mniejsze czgsci, doktadnie 959 elementéw. Kazda litera
w szyldzie »New York Timesa« zostala podzielona tak jakby na rastry — na
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waskie poziome paski, ktérych liczba wynosita od dwudziestu szesciu (w lite-
rze I w wyrazie »Times«) do 161 (w literze Y w wyrazie »York«)”. Te ele-
menty byly sukcesywnie montowane na ceramicznych pretach, ktére umiesz-
czone wokét budynku i ogladane z daleka tworza litery. Opinie krytykéw
byly ogélnie pozytywne, a sam projekt jest jednym z najznakomitszych
dziet Bieruta.

Ograniczenia dzialaja pobudzajaco na realizacje pomystéw. Jesli nie
masz narzuconych ograniczen, musisz ich szuka¢. Mozesz zaczaé¢ od $rod-
kéw, ktorych jest malo — czesto moze chodzi¢ o czas, o pieniadze i energie
(site robocza). Analizujac doktadniej problem, ktéry masz rozwigzaé, row-
niez odkryjesz pewne ograniczenia, ktére moga by¢ pomocne. Kiedy je od-
kryjesz, sprobuj je lepiej zrozumiec.

Wspaniale, kreatywne umysly utrzymuja wieksze skupienie oraz lepiej
dzialaja, jesli obszar mozliwosci jest okreslony i w pewnym stopniu ograni-
czony. Z pewnoéscia jedli zbytnio ograniczysz obszar mozliwosci — prze-
znaczajac zbyt malo czasu lub $rodkéw finansowych — bedziesz musiat
obnizy¢ swoje oczekiwania co do wynikéw. Celem jest znalezienie wtasci-
wej rownowagi, tak aby$ moégl skutecznie korzysta¢ z wytycznych projek-
tu, a nie mie¢ poczucie frustracji lub niepotrzebnych ograniczen.

Pomimo naturalnej sklonnosci do korzystania z niepohamowanej kre-
atywnosci musisz rozpozna¢ ograniczenia, a nastepnie uporac si¢ z nimi.
Jedli nie zostajg Ci narzucone, Twoim obowigzkiem jest ich poszukanie.

Umiarkowanie toleruj zmiany

Podczas jakiejkolwiek wspodtpracy jednym z najwiekszych wyzwan, ktére mo-
ga sie pojawid, jest zmiana. Oczywiscie nasze pomysly i projekty muszg roz-
wijacé sie dzieki ocenie i opiniom, jakie otrzymujemy podczas ich opracowywa-
nia. Musimy by¢ otwarci na zmiany, musimy réwniez upewnic sie, ze zmiany
wprowadzane sa w odpowiednim momencie i z wlasciwych powoddéw. Zmia-
ny bardzo fatwo moga sprawi¢, ze zboczymy z obranej drogi dzialania.

Kiedy jesteSmy szczegodlnie entuzjastycznie nastawieni do danego pro-
jektu i inwestujemy w niego ogromne ilosci czasu i energii, to naturalne, ze
z niechecig podchodzimy do zmiany obranej drogi. Wewnetrzny ped oraz
inne Zrédla energii, ktére pomagaja nam przetrwaé¢ w ,depresji projektu”,
moga takze budzi¢ w nas upér. Kiedy stajemy sie bardziej pewni, stajemy
sie rowniez bardziej oporni na zmiany — nawet jesli ich potrzebujemy.
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Struktura jest mechanizmem, ktéry mozesz wykorzystywaé w celu za-
chowania mozliwosci zmian podczas realizacji kreatywnych projektéw, do
ktérych podchodzisz entuzjastycznie Zamiast zastanawiaé sie nad wpro-
wadzaniem zmian w dowolnym czasie wiele kreatywnych zespoléw orga-
nizuje okresowe spotkania w czasie opracowywania projektu, ktére nazywane
sa spotkaniami kwestionowania. W ich trakcie kazdy ma prawo zadawac
pytania typu: ,Co nie gra w naszym obecnym planie?”, ,O czym zapo-
mnieliémy?”, ,Co nalezy zmieni¢?” oraz odpowiada¢ na nie. To praktyka
podobna do tej, ktéra kiedys stosowat Disney w ,,pokoju trzecim”.

Jednak zmiana moze by¢ rowniez czym$ zlym, zwlaszcza jedli jest wyni-
kiem niepokoju. Wcze$niej Seth Godin opowiedzial o ,mdzgu jaszczurki”
oraz o tym, w jaki sposéb, kiedy zblizamy sie do zakonczenia projektu
i osiagania celu, zaczynamy wymyséla¢ powody, aby odwlec to w czasie.
Czesto zaczynamy mysle¢ o ostatnich zmianach, jakich chcielibySmy dokona¢.
Godin nazywa to rozbijaniem — procesem, w ktérym kazdy staje sie kryty-
kiem oceniajacym surowo plan, produkt lub ustuge. Na wczesnym etapie
procesu opracowywania projektu ,rozbijanie” pomaga znalez¢ niedosko-
nalosci i ulepszy¢ pomysl. Jednakze pod koniec realizacji projektu staje sie
glownym powodem opdznien i strat w budzecie. W zwigzku z tym Godin
radzi, abySmy krytycznie analizowali projekt na poczatku, aby na koniec
unika¢ wprowadzania zmian w ostatniej chwili.

Co jednak, jesli pod koniec realizacji projektu, kiedy kazdy koncentruje sie
na ostatnich poprawkach, zostaje odkryta jakas wielka wada, ktéra wyma-
ga dokonania duzej zmiany? Prawde moéwiac, pomysly najczesciej zdra-
dzaja niedociggniecia tuz przed zakonczeniem ich realizacji. To wlasnie
z tego powodu zwolennicy przedsiebiorczosci twierdza, ze gtéwnym po-
wodem, dla ktérego male, rozpoczynajace dzialalnoé¢ firmy znajduja sie
w korzystniejszym polozeniu niz wielkie korporacje, jest ich zdolno$¢ do
wprowadzania duzych zmian w ostatniej chwili.

Chcesz ograniczy¢ konieczno$¢ wprowadzania zmian na koncowym
etapie projektu, ale jednoczesnie chcesz mie¢ mozliwos¢ dokonywania zmian,
jesli zachodzi taka potrzeba. Chcesz ograniczy¢ zjawisko ,rozbijania” do
poczatkowej fazy projektu, tak jak to tylko mozliwe, ale czasami zaczynasz
zdawac sobie z czego$ sprawe w najmniej oczekiwanym momencie.

Trzeba pomysle¢ réwniez o korzysciach i kosztach zwigzanych z wpro-
wadzaniem zmian w ostatniej chwili. W jaki sposéb odr6zniasz emocjonalne
watpliwodci, ktére sie pojawiaja, od rzeczywistych wad? W jaki sposéb oce-
niasz korzysci plynace z wczesniejszego wprowadzenia na rynek produktu
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(pomimo niektérych jego niedoskonalosci) w poréwnaniu z kosztami péz-
niejszego wprowadzenia na rynek doskonalszego produktu?

Cho¢ chcesz polozy¢ szczegdlny nacisk na wysoki poziom koncentracji
i wiedze, ktéra zgromadzisz w ostatniej fazie realizacji projektu, zechcesz
réwniez przetestowac rynek i podzieli¢ na kategorie watpliwosci, ktére natu-
ralnie pojawiaja sie tuz przed tym, jak projekt zostanie pokazany Swiatu.
Niektére zespoly beda w rzeczywistoéci wykazywaly wiekszy poziom za-
angazowania tuz przed oddaniem projektu w celu stworzenia bazy dla ko-
lejnych wersji produktu. W takich przypadkach zespél informowany jest
o tym, ze wszelkie zmiany zaproponowane na tym etapie — z wyjatkiem
tych, ktérych wprowadzenie zajmuje mniej czasu, niz ustalono, powiedz-
my mniej niz jeden dziefi — zostana uwzglednione w nastepnych wersjach
produktu. Dzieki temu mozesz udoskonala¢ nowa, lepsza wersje i jednoczesnie
dokona¢ nieskomplikowanych zmian — chodzi o proste rzeczy, ktére robia
duza r6znice — w biezacym projekcie, nie opdzniajac jego wprowadzenia.

Postep rodzi postep

W miare udanej realizacji kolejnych etapéw projektu powiniene$ $wieto-
wac i otaczac si¢ dowodami tych osiggnie¢. Bedac czlowiekiem, jeste$ mo-
tywowany przez postep. Jesli widzisz konkretny §lad czynienia postepu, je-
ste$ bardziej skfonny do tego, aby podejmowac dalsze dziatania.

Aby wykorzystywaé postep jako sile motywujacg, musisz znalez¢é spo-
s6b na to, aby go zmierzy¢. W przypadku biezacego projektu, ktéry zostal
zaprezentowany odbiorcom, tym, co obrazuje postep, sa ich opinie i oceny.
W przypadku projektow, ktére znajduja sie na etapie realizacji, postep wi-
doczny jest na listach zrealizowanych dzialan i starych draftach, w ktérych
odznaczono zmiany i ktére zaktualizowano.

Twdj instynkt moze kazaé Ci pozby¢ sie tych pozostatosci. Praca zostala
przeciez wykonana. Jednak niektérzy najbardziej produktywni twoércy za-
chowuja te rzeczy jako dowody postepu. Otaczaja sie dokumentami po-
twierdzajacymi ukoniczona prace.

Inspiracja bedgca zrédlem pomystéw przychodzi tatwo, jednak ta, ktéra
kaze podejmowac dzialania, jest czym§ rzadszym. Zwlaszcza w trudnych,
ucigzliwych projektach z setkami dziatan i wieloma etapami otaczanie sie
oznakami postepu jest czym$ pokrzepiajacym. Po co wyrzuca¢é dowody
Twoich osiagnie¢, jesli mozesz stworzy¢ inspirujacy pomnik ku chwale tego, co
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zostalo wykonane? Niektére zespoly, w tym zesp6t z Behance, tworza ,Sciany
wykonanej pracy”, ktére pokryte sg starymi opisami dzialanh. Zbieramy do-
kumenty potwierdzajace zrealizowane zadania z poszczegélnych projek-
tow — czesto sa to kartki z noteséw z odznaczonymi nazwami czynnosci
oraz fiszki z opisem funkgji, ktére zostaly dodane — i dekorujemy nimi
niektore Sciany. Dla nas $ciana wykonanej pracy jest dzietem sztuki, ktére
przypomina nam o postepach, ktére dotychczas zrobiliSmy.
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Jedna z dawnych $cian wykonanej pracy w biurze Behance, motywujace Swiadectwo postepu

Kiedy czujemy, ze ugrzezliSmy w ogromie pracy, mozemy spojrzec na
taka Sciane i dostrzec postep, ktéry na nas czeka.

Kazdy z nas musi widzie¢ stopniowy postep, aby czué sie¢ pewnie na
tworczej drodze. Potwierdzenie tego zalozenia mozna znalez¢é w poréwna-
niu dokonywania stopniowego postepu do oczekiwania w kolejce. Jesli
znajdujesz sie w dlugiej kolejce ludzi czekajacych na to, aby wejs¢ na kon-
cert, zauwazysz, ze kazdy posuwa sie nieznacznie do przodu co kilka mi-
nut wraz z powolnym przesuwaniem sie kolejki. Jednak jesli stojaca przed
Toba osoba w pewnym momencie nie przesuwa sie do przodu wraz z po-
zostalymi, zaczynasz sie denerwowa¢. Nawet jesli wiesz, ze ten ktos$ stojacy
przed Toba wykona ruch pézniej, aby dogoni¢ kolejke, wcigz odczuwasz
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zdenerwowanie, widzac zwiekszajaca sie z przodu pusta przestrzen. Stanie
w miejscu i brak postepu sa trudne do zniesienia. Chcesz dotrzymywacé
kroku kolejce, aby mie¢ poczucie efektywnosci. Stopniowe przemieszczanie
sie wraz z kolejka nie doprowadza Cie szybciej do celu, ale sprawia, ze
czujesz sie¢ dobrze i chce Ci si¢ czeka¢. To samo uczucie pojawia sie, kiedy
w windzie wciskasz przycisk ,zamkniecie drzwi”: mimo ze wykonywanie
tej czynnosci moze by¢ tak naprawde bezcelowe (wiele tego rodzaju przyci-
skow nie dziala), czujesz zadowolenie z poczynionego postepu.

Postep jest wazng czescia realizacji pomysiéw. Jesli masz raczej sklonnos¢
do tworzenia pomystéw, a nie podejmowania dzialan w zwigzku z istniejg-
cymi juz pomystami, poczucie tego, ze robisz postepy, moze pomoc Ci skupic¢
sie na realizacji pomystéw. Czyniac stopniowy postep, celebruj go i podkre-
§laj. Otaczaj sie¢ dowodami postepu.

Wizualna organizacja i dziatalno$¢ promocyjna na rzecz samego siebie

Nie jest tajemnica, ze design jest istotnym elementem produktywnosci. Poma-
ga zachowa¢ poczucie porzadku w kreatywnym chaosie. To cenne narze-
dzie zarzadzania naszym zakresem uwagi (i kontrolowania go). Design
pomaga nam réwniez promowac dzialania przed samym soba.

Pewnego chlodnego dnia w lutym 2009 r. odwiedzilem Johna Maede,
§wiezo upieczonego dyrektora Rhode Island School of Design (RISD), aby
dowiedzie¢ sie, w jaki sposéb przywddca jednej z najlepszych amerykan-
skich szkol projektowania organizuje swoja prace. Zaprzysiezony zaledwie
kilka miesigcy wczesdniej, we wrzeéniu 2008 r., Maeda zaczal wzbudza¢é sen-
sacje w akademickim $wiecie, zaréwno ze wzgledu na swoje nietypowe
wyksztalcenie, jak i odwazne strategie zarzadzania.

Na poczatek Maeda wprowadzil plan catkowitej przejrzystosci — bedzie-
my moéwili o tym w czesci ,Sity spoleczne” — pomiedzy administracja RISD
a studentami. Administracja zalozyla kilka blogéw, w tym our.risd.edu, forum
dyskusyjne spotecznoéci RISD, na ktérym czesto swoje wpisy zamieszcza Ma-
eda i na ktérym wypowiadac si¢ moze kazdy pracownik szkoly oraz student.
Nastepnie Maeda zapoczatkowal stosowanie sieci cyfrowych biuletynéw in-
formacyjnych rozmieszczonych w najwazniejszych punktach kampusu RISD.
Te piec¢dziesieciodwucalowe ekrany LCD firmy Samsung prezentuja spolecz-
nosci szkoly informacje na temat wydarzen i dzialalnosci artystycznej, a takze
zdjecia i wiadomosci zamieszczane przez osoby z kampusu.
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Chciatlem spotkaé sie z Maeda nie tylko po to, aby poznac jego wplyw
na RISD, ale réwniez po to, aby przekonac¢ si¢, jak jego nietypowe wyksztalce-
nie wplynelo na zdolnos$¢ do urzeczywistniania pomystéw. Maeda jest artystg
cyfrowym, grafikiem, informatykiem oraz wykladowcg, ktéry ma tytuly licen-
cjata i magistra w dziedzinie informatyki i inzynierii elektrycznej, tytut doktora
nauk o projektowaniu oraz dyplom MBA. Przed podjeciem pracy w RISD
przez dwanascie lat wykladal medioznawstwo w Massachusetts Institute of
Technology i petnil funkcje zastepcy dyrektora do spraw badan w MIT Media
Lab. Pod wieloma wzgledami Maeda uosabia polaczenie kreatywnego my-
§liciela i przywddcy na miare dwudziestego pierwszego wieku.

Biuro Maedy w RISD jest mapa tego, co kryje sie w jego glowie. Sciany
sa pelne karteczek samoprzylepnych, szkicow, planéw i programéw niedaw-
nych i zblizajacych sie wydarzen na uczelni. Pomieszczenie wyglada odmien-
nie od gabinetéw innych wiadz uczelni wyzszych, Maeda przyznaje, ze to
prawda. ,Kiedy wchodzisz do mojego biura”, wyjasnia Maeda, ,mozesz
doznac¢ szoku, ale taki jest wlasnie sposéb mojego myslenia... Nie uwazam,
ze to wlasciwy sposéb ozdabiania gabinetu dyrektora, ale to nie sa dekoracje.
To jakby wydobyte na zewnatrz mysli... Chce widzie¢, co jest w mojej glowie”.
Maeda uwaza, ze aby naprawde méc uporzadkowac rzeczy w swoim zyciu,
musi je wladciwie zrozumie¢. I aby wiasciwie co$ zrozumie¢ — cokolwiek
— czuje potrzebe patrzenia na to i pracy nad tym w wymiarze wizualnym.

Jak juz zostalo powiedziane, bylo jasne, ze zdaniem Maedy zdolno$é¢
tworcy do bycia zorganizowanym nie jest czyms$ naturalnym. Zamiast tego
trzeba ja aktywowac¢, uzywajac metod takich jak stymulacja wizualna oraz
Sciany zapelnione mys$lami, planami oraz celami.

Podczas naszej rozmowy Maeda zapisal cze$¢ moich pytan i uwag na
matlych samoprzylepnych karteczkach, ktére starannie rozlozyl tuz przed
soba na stole.

Nawet podczas naszej rozmowy Maeda wciaz porzadkowal swoje mysli
oraz uwagi, wykorzystujac wizualna dokumentacje samej rozmowy — byl to
proces, ktéry odzwierciedlal oparte na wizualnej organizacji podejscie do
wszystkich projektéw, z jakimi mial do czynienia w zyciu. ,Mozesz uporzad-
kowac¢ co$ tylko wtedy, gdy wiesz, jak to co$ funkcjonuje”, wyjasnit Maeda.

Zespoly pracujace w IDEO, legendarnej firmie konsultingowej zajmuja-
cej sie projektowaniem produktu, o ktérej wspomniano wczesniej, takze
uczynily wizualng organizacje naczelng zasada swojego kreatywnego pro-
cesu. Kiedy wchodzisz do jednego z budynkéw firmy IDEO, zaskakuje Cig
widok bezladnie rozlozonych biurek i komputeréw — osobistych stanowisk
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Gabinet Johna Maedy w Rhode Island School of Design, zdjecie: Colin Williams
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pracy — w $rodku budynku. U krokwi pod sufitem wisza rowery pracownikéw,
a oszklone ,pokoje projektowe” rozmieszczone s w caltym budynku firmy
wokot okregu. Kazdy pokéj projektowy jest specjalnie wydzielonym miejscem
pracy dla zespotu projektantéw, ktérzy zajmuja sie okreslonym projektem.

Podczas gdy wiekszos¢ oséb odwiedzajacych siedzibe firmy IDEO znaj-
duje sie pod wrazeniem kreatywnej natury tego miejsca, mnie zaintrygowala
fizyczna dominacja opisu rzeczy, ktére trzeba zrobi¢, i szkicow rozmiesz-
czonych na $cianach kazdego pokoju projektowego. Jedna z oséb pracuja-
cych w zespole, Jocelyn Wyatt, dostrzeglta moja ciekawos¢ i wyjasnita:
,Rozwijamy sie dzieki temu, ze otaczamy sie rzeczami, ktdre trzeba zrobic”.

Whyatt dostarczyla dalszych informacji na temat natury pokojéow projekto-
wych. Na poczatku pracownicy zapisuja na karteczkach samoprzylepnych rze-
czy, ktére musza wykonaé pewne osoby. Pola obserwacji i niuanse, o ktérych
trzeba pamieta¢ podczas opracowywania produktu, sa rozwieszane na $cianach
lub duzych kartonach rozmieszczonych w pokoju. Kiedy przechodzitlem obok
kazdego z tych pokojow, wyobrazitem sobie mozliwos¢ wkraczania kazdego
dnia w $wiat tréjwymiarowej ,listy rzeczy do zrobienia” oraz ,tablicy nastrojéw”.
Jesli chodzi o odpowiedzialnoé¢ i ustalanie priorytetéw (i niepozwalanie na to,
aby co$ umknelo uwadze), nic nie jest w stanie pobi¢ tego systemu. Oczywiscie
jesli znajdujesz sie poza biurem, nie jeste$ ze wszystkim na biezgco. Niemniej
jednak mozna nauczy¢ sie czego$, obserwujac przestrzenne podejécie do za-
rzadzania projektami i realizacji dzialan, jakie obowigzuje w firmie IDEO.

Zyjesz w $wiecie wyboréw. W kazdym momencie musisz decydowac¢
o tym, na czym skoncentrowaé uwage oraz w jaki sposéb wykorzystac czas.
Podczas gdy ustalanie priorytetéw pomaga Ci sie skoncentrowa¢, Twéj umyst
wcigz moze zdradzaé skfonnos¢ do ,odplywania”. Jesli chodzi o produktyw-
nos¢, tego rodzaju sklonno$é¢ czesto dziala na Twoja niekorzys¢. Maeda, ze-
spoly pracujace w IDEO oraz wiele innych oséb wykorzystuja wizualny pro-
jekt w celu porzadkowania i przetwarzania informacji — istymulowania
dziatafi. Podobnie jak w starym przystowiu mowa jest o tym, ze ,co z oczu, to
iz serca”, tak i my zauwazamy, ze dzialania kwitna, jesli je widzimy.

Jesli chodzi o kwestie skupienia uwagi, musisz sta¢ sie swoja wlasna
agencja reklamowa z Madison Avenue. Te same techniki, ktére przyciagaja
Twoja uwage do billboardéw umieszczonych przy autostradzie lub do re-
klam telewizyjnych, moga poméc Ci bardziej (lub mniej) zaangazowac sie
w projekt. Jedli podczas opracowywania projektu uzywasz tadnego wykre-
su lub eleganckiego notesu, latwiej Ci bedzie skupi¢ sie na pracy. Ostatecznie
pragniesz poczu¢ koniecznos¢ podjecia dziatah dotyczacych pilnych spraw,
tak jak sprzedawca pragnie, aby$ poczul koniecznoé¢ kupienia czegos.
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do wprmvaclfenu ]Jr::dzw]u na ludzi o dominujacej lewej
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prawej potkuli mézgu na podstawie rady-
kalnego zalozenia, ze dwie czgéel mézgu nie
mogy efektywnie wspoéldziatac i Ze wspaniali,
kreatywni ludzie z natury nie sprawdzajg sig

jako organizatorzy i preywodcy.

=
R R Na szezgécie w rzeczywistosci jest inaczej. Kmdy kreatywne i organizacyj-
I‘v. ﬁ lt E I ne tendencje zaistniejg razem, nastgpuje rozwdj cywilizacji, poniewaz
urzeczywistniajg sig niczwykle pomysty. Blyskotliwe umysly maja
nmzhwmc zmieniania §wiata — ale tylko wtedy, gdy potrafia pokonadé

powszechne trudnoéci, takie jak dezorganizacja oraz

perfckc:jonizm, z ktérymi musi zmaga¢ si¢ kreatywna
psych’tkn,WicIu z nas koncentruje si¢ na generowaniu
i poszukiwaniu wspanialych kunccprjl tymczasem

B Belsky pokax.ujt. d]"u:.rcgo lepicj jest rozwijac zdolnosé

do urzeczywistniania pomysléw — umiejgtnoéé, ktéra
potrafi przetrwaé prébe czasu.

Pomysty Poznaj techniki, ktdre zmieniajq zdezorganizowane kreaty-
nie maiﬂ wariosci wne primadonny w zorganizowane kreatywne primadonny:
(]

IEQ" nie moiesz Generuj pomysty z umiarem (wigcej nie oznacza lepiej).

|[:|| “ngmywismi[‘l [}zi;lluj bez u;wrzcdzcﬁ. aby zachowa¢ impet
i szybko udoskonalaé¢ pomysty.

Zachgcaj do sporéw w obrebie zespotu.

Staraj si¢ wspélzawodniczy¢ z innymi; to podniesie
Twoje poczucie odpowiedzialnosci oraz zaangazowanie.

Zredukuj wielkie projekty do trzech elementéw.

SCOTT BELSKY — zalozyciel i dyrektor generalny Behance, firmy, ktérej misjg jest umacnianie

i organizacja kreatywnego $wiata. Nadzoruje Behance Network, jedng z najbardziej znanych na swiecie
PLI['I'(]I']T[ dl.l kr::.lhwnyt_h ‘;PLL_]?L[]\['(SW,, Ict:ﬁrq! Udml_dlﬂjll k&fdl_!_'{) ]Tl'll:blq(,_.i mlllﬂnY (}SI]b Whpﬂllprﬂi_(lwdi
z uznanymi firmami z rc.mych branz, m.in. 2 Apple, IDEQ, Disney, Google, Zappos oraz Miramax.

Jest méwea, pisarzem i przedsigbioreg oraz zapalonym badaczem metod dziatania wyjatkowe
produktywnych ludzi i zespoléw.
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