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Przedmowa

Naszym celem podczas pisania tej ksigzki bylo dostarczenie praktycznego wprowadze-
nia do metody LEGO® SERIOUS PLAY®. Wyjasniamy, dlaczego i jak zostala opra-
cowana oraz jakie teorie zostaly zebrane na potrzeby jej wsparcia, oferujgc przy tym
szereg przykladéw, ktére pokazujg, jak podejscie to pomoglo organizacjom na calym
$wiecie. Nie nalezy traktowa¢ tej ksigzki jako podrecznika zawierajacego pieé¢ tatwych
krokéw do ulepszenia biznesu poprzez wykorzystywanie tego procesu. Stanowi ona
raczej podroz do swiata LEGO SERIOUS PLAY.

Majac to na uwadze, by¢ moze zastanawiasz sie, po co wlasciwie czytac te ksigzke?

C6z, mozesz chcieé ja przeczytaé, poniewaz masz to dokuczliwe poczucie, ze nie
wykorzystujesz w pelni potencjalu, z jakim sie urodziles. By¢ moze obserwowales
dzieci — wlasne lub cudze — w czasie zabawy i zastanawiasz sie, czy istnieje jakis sposob
na przeniesienie potegi tej interakcji do organizacji. By¢ moze wierzysz, ze kreatyw-
nos$¢ jest procesem zespolowym i cheesz znalezé sposéb na jej odblokowanie. Moze po
prostu widziates, jak w profesjonalnych projektach ludzie o dobrych intencjach wielo-
krotnie podazali w r6znych kierunkach. A moze po prostu jestes ciekaw, o co chodzi
w tej calej powaznej zabawie.

Kazdy z tych powodéw jest dobry, by przeczyta¢ te ksigzke. Postawilismy sobie za
cel poméc Ci znalezé odpowiedzi na te problemy, jak réwniez, mamy nadzieje, na inne,
ktére mogg pojawic sie w trakcie czytania.

Dlaczego zdecydowalismy sie napisac te ksigzke wlasnie teraz?

Jak dowiesz sie z wprowadzenia do ksigzki, metoda LEGO SERIOUS PLAY prze-
byla bardzo trudng i kretg droge. Jej model biznesowy i wspierajgca ja organizacja
zmienialy sie wiele razy. Jednak by¢ moze najwazniejszym wyzwaniem byla préba zro-
zumienia tego, co tak naprawde definiuje te metode. Ostatecznie jej definicja okazala
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vi PRZEDMOWA

sie by¢ bardzo solidna, co pozwolilo dokladnie wyjasnié¢, czym jest metoda LEGO
SERIOUS PLAY, jak dziala, a takze, jak moze tworzy¢ wartos¢ dla grup ludzi.

Oczywiscie to zrozumienie wcigz bedzie ewoluowaé, przez co wiecej rzeczy stanie
sie jasnych, a takze pojawi si¢ nowa nauka. Jednak na ten moment osiggnelismy swego
rodzaju plateau. Minelo juz ponad 10 lat, odkad wyszkoliliSmy pierwszych facylitato-
réw, a metoda ta zostala wdrozona w organizacjach wszystkich rodzajéw na calym swie-
cie. Byla stosowana przez lokalne samorzady, globalne firmy ustugowe, duze banki,
startupy, miedzynarodowe firmy produkcyjne i ré6zne inne podmioty. Na stronach tej
ksigzki, a w szczegblnosci w rozdziale 11., prezentujemy zr6znicowany zestaw przykla-
déw. Krétko méwige, metoda LEGO SERIOUS PLAY jest gotowa na podzielenie sie
swoja historig z szerszg publiczno$cia.

Nasuwa sie kolejne oczywiste pytanie: dlaczego to my piszemy opowiesé¢ o LEGO
SERIOUS PLAY?

Zar6wno razem, jak i osobno jestesmy czescig tej opowiesci od samego jej poczatku.
Przez ostatnig dekade pracowalismy nad projektami i inicjatywami Scisle powigzanymi
z LEGO SERIOUS PLAY.

Bralismy udzial w opracowywaniu tej metody, kiedy byla jeszcze koncepcja ba-
dawczg, a takze zarzadzaliSmy nig, gdy byla wlasnoscig niezaleznej firmy Executive
Discovery, a potem jednostkg biznesowa wewngtrz firmy LEGO. Opracowali$my i do-
starczyliSmy pierwsze programy szkoleniowe dla facylitator6w, wraz z dedykowanymi
im podrecznikami. Na przestrzeni lat prowadzili$my warsztaty i programy szkoleniowe
dla zespoléw na calym $wiecie, poczatkowo jako pracownicy Executive Discovery,
a nastepnie samej firmy LEGO. Obecnie funkcjonujemy jako partnerzy, ktérzy posia-
dajg i prowadzg firmy specjalizujace sie w metodzie LEGO SERIOUS PLAY. Robert
jest dyrektorem w Rasmussen Consulting, a Per jest partnerem w firmie Trivium, obie
z siedzibg w Danii. Obydwie firmy wykorzystuja te metode globalnie.

Nasza praca nadal koncentruje sie na LEGO SERIOUS PLAY. Opracowujemy
i dostarczamy zindywidualizowane warsztaty dla globalnych organizacji oraz prowa-
dzimy programy certyfikacji dla facylitatoréw tej metody. Te programy sg réwniez re-
alizowane globalnie, czeSciowo pod wspélng marka ,Stowarzyszenia mistrzowskich
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PRZEDMOWA Vil

trener6w w metodzie LEGO SERIOUS PLAY". Pelnimy réwniez funkcje doradczg
wobec LEGO, co pozwala nam §cisle wspolpracowac z tg firmg w celu wspierania dal-
szego rozwoju tej metody.

Patrzac wstecz na historie LEGO SERIOUS PLAY wyraznie widaé, ze byly mo-
menty, kiedy potrzeba bylo czegos wyjatkowego — kiedy podejscie to wymagalo prakty-
kéw, wierzacych, przyjaciél, sojusznikéw, ambasadoréw, a takze wytrwalosci tych ludzi,
aby moglo przetrwaé i utrzymaé¢ dotychczasowy ped. Cho¢ istnieje niezliczona ilo$é
przykladéw, ograniczymy sie tutaj do wymienienia Kjelda Kirka Kristiansena, wlasci-
ciela firmy LEGO i wnuka jej zalozyciela. To wlasnie wizja Kjelda Kirka Kristiansena
dotyczgca odmiennego sposobu prowadzenia firmy dala poczatek metodzie LEGO
SERIOUS PLAY. Zawsze postrzegal klocki LEGO jako jezyk, ktéry moze poméc
uwolnié¢ ludzki potencjal i szybko zdat sobie sprawe, ze LEGO SERIOUS PLAY moze
wprowadzi¢ ten jezyk do sali posiedzen. Wiara Kjelda Kirka Kristiansena w ogromny
potencjal tej metody kilkukrotnie pomogla unormowa¢ sytuacje firmy. Bez niego nie
byloby zadnej opowiesci do opowiedzenia o LEGO SERIOUS PLAY, a co za tym idzie,
ta ksigzka nie moglaby powstad.
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Wprowadzenie - podroz!

Metoda LEGO® SERIOUS PLAY® w swoim obecnym ksztalcie jest wynikiem podrozy,
ktora zaczela sie ponad 15 lat temu. Nie powstala ona dzieki swiadomej, dlugotrwale;j
i przemyS$lanej strategii rozszerzania zasiegu firmy LEGO na nowy segment rynku. Nie
byla tez wynikiem pomystowosci dzialu marketingu reagujacego na zapotrzebowanie
rynku lub opracowujacego nowy btyskotliwy pomyst.

Dzi$§ nazywamy ja LEGO SERIOUS PLAY, ale kiedy powstala, nie miala nawet na-
zwy. Byla to idea stworzona na uzytek wewnetrzny, pewnego rodzaju zapotrzebowanie
na bardziej pomystowe sposoby rozwoju kierunku strategicznego i planéw firmy w celu
uwolnienia potencjatu ludzkiego w organizacji.

W roku 1994 firma LEGO byla — i wcigz jest — firmg prywatng. Wlasciciel Kjeld
Kirk Kristiansen, ktorego przedstawiliSmy w przedmowie, byl wéwczas réwniez dy-
rektorem generalnym firmy. LEGO znajdowalo sie na fali sukceséw przez ponad 20 lat,
a perspektywy na przyszlo$é rysowaly sie w jasnych barwach. Na horyzoncie bylo tylko
kilka ciemnych chmur. Na rynek wchodzily nowe zabawki, takie jak gry wideo, a dzieci
bawily sie inaczej. Czesto postugiwano sie terminem dorastac mlodziej.

LEGO zaczelo odczuwaé skutki tych zmian, zatem Kirk Kristiansen w naturalny
spos6b skierowal swoja uwage na sposoby i techniki stosowane przez siebie i kierow-
nictwo podczas opracowywania strategii. Nie byl zbytnio zadowolony z wynikéw ich
sesji. Mimo ze dzialalno$¢ firmy opierala sie na kreatywnosci i wyobrazni, ich sposéb
opracowywania nowej strategii i nowego kierunku strategicznego wydawal sie by¢ tej
wyobrazni wyraznie pozbawiony.

W tym samym czasie profesorowie Bart Victor i Johan Roos ze szkoly biznesu
IMD w Lozannie w Szwajcarii przypatrywali sie r6znym sposobom tworzenia
strategii. LEGO przez kilka lat scisle wspolpracowalo z IMD, poniewaz szkola
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ta odgrywala znaczaca role w rozwoju przywoédztwa firmy. Pracownicy naukowi
IMD s$wiadczyli rowniez ustugi doradcze dla przedsiebiorstw. W kwestii jakosci
tradycyjnych podejsé do opracowywania strategii dla zespoléw, profesorowie Victor
i Roos mieli doswiadczenia podobne do Kirka Kristiansena. W 1996 r. nawigzal on
wiec kontakt z tymi dwoma profesorami, a cala tréjka zwrécita uwage na swojg po-
dobng frustracje tradycyjnymi technikami opracowywania strategii. Wszyscy trzej
wierzyli, ze:

* Ludzie sg kluczem do sukcesu organizacji — a ludzie mogg i chcg dobrze sobie radzié.
* Strategia jest czyms§, czym sie Zyje, a nie czyms, co przechowuje sie w dokumencie.

Niestety te dogmaty sie nie sprawdzaly. Nikt nie wykorzystywal w pelni swojego po-
tencjalu, a strategia nie byla czyms, czym daloby sie zyé. Kirk Kristiansen zgodzil sie
sfinansowaé badania nad tg zagwozdka poprzez utworzenie zaleznej od LEGO oddziel-
nej spotki Executive Discovery. Badania doprowadzily do powstania procesu, ktéry
pozwalal LEGO na wykorzystywanie tego podejsScia wewnatrz firmy, a profesorom na
rozwijanie swojej pracy akademickiej w rzeczywistych warunkach. Johan i Bart mieli
solidne wyksztalcenie akademickie w tworzeniu strategii, zlozonych systemach ada-
ptacyjnych, przywédztwie i zachowaniu organizacyjnym. Firma Executive Discovery
zostala stworzona jako organizacja kierujaca tymi badaniami.

W ciggu nastepnych kilku lat profesorowie szkoly biznesowej praktykowali swojg
koncepcje strategii z uzyciem klockéw LEGO zamiast zwyklych metod wykorzystu-
jacych stowa, karteczki samoprzylepne i tablice. Podstawowym zalozeniem bylo to, ze
jesli rzuci sie wielki stos klockéw na stot i poprosi ludzi o ,,zbudowanie swoich stra-
tegicznych pomystéow”, ich wyobraznia rozkwitnie jak u dzieci, a éwiczenie to ozywi
pewne koncepcje budowania strategii, takie jak tozsamosé, krajobraz czy proste zasady
przewodnie. Koncepcje te do dzi§ pozostajg istotng czescig wielu zastosowan metody
LEGO SERIOUS PLAY.

Przez pierwsze 45 minut tych eksperymentalnych sesji w salach posiedzen bylo
sporo Smiechu i zabawy. Co$ jednak nie dzialalo. Same klocki zdecydowanie nie skut-
kowaly powstaniem nowego myslenia czy zwiekszeniem wyobrazni.
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Te zniechecajace doswiadczenia doprowadzily do powstania pierwszego z wielu
krytycznych momentéw dla metody LEGO SERIOUS PLAY. Czy byl to po pro-
stu zly pomysl, ktéry mial nigdy nie zadzialaé, czy moze brakowalo czegos w sa-
mej formule? Powstalo kilka interesujacych koncepcji strategicznych, ale nie bylo
zadnego procesu definiujgcego sposob pracy z nimi przy uzyciu klockéw. W 1999
r. metoda LEGO SERIOUS PLAY mierzyla sie ze swoim pierwszym kryzysem
egzystencjalnym.

Ale zarzad Executive Discovery nie zamierzal sie jeszcze poddawaé. Zamiast
tego zapytali Roberta — ktéry byl wowczas dyrektorem ds. badan i rozwoju w LEGO
Education — czy nie zechcialby sie przyjrzeé¢ wykonalnosci pomystu LEGO SERIOUS
PLAY. Zgodzil sie to zrobié¢, kontynuujac swojg dotychczasowg prace dla LEGO
Education. Pézniej jego koledzy z Executive Discovery czesto podkreslali, ze poswie-
cal swéj czas w stosunku 100/100, tj. 100 procent dla LEGO Education i 100 procent
dla LEGO SERIOUS PLAY.

Robert zaczal bada¢, w jaki sposéb posiadang przez siebie wiedze o uczeniu sie
i rozwoju dzieci méglby zastosowaé¢ w odniesieniu do dorostych i rozwoju strategii.
Wraz z niewielkim zespolem freelanceréw pracujacych w niepelnym wymiarze godzin
postanowili ztama¢ ten kod i w ciggu mniej niz dwoch lat opracowali metode LEGO
SERIOUS PLAY. W miare prowadzenia dalszych prac i budowania, ich koncepcje
strategii stawaly sie czym$ wiecej niz tylko teorig. W 2001 r. pierwsza wersja metody
LEGO SERIOUS PLAY byla gotowa i znana jako ,technika myslenia, komunikacji
i rozwigzywania probleméw dla grup’.

Osiggniecie tego celu wymagalo ponad 20 iteracji, ton klockow LEGO, a takze checi
ze strony zony Roberta, Jette, do spedzenia nieskonczonych ilosci godzin na umiesz-
czaniu wszystkich tych klockow w woreczkach do zamrazania na potrzeby przygoto-
wania zestawéw prébnych. Profesorowie IMD prowadzili rzeczywiste sesje z firmami
z uzyciem tych prototypéw. Pomoglo to potwierdzi¢ pewien wzorzec pracy z kloc-
kami, ktéry przynosil spdjne rezultaty w r6znych grupach — stad wlasnie wziela sie
etykieta LEGO SERIOUS PLAY. Pod koniec 2001 r. proces ten dzialal sp6jnie w r6z-
nych grupach w niezawodny i powtarzalny sposéb. W tym samym roku przeszkolono
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pierwszych facylitatoréw, a takze utworzono zesp6l majacy na celu zapewnienie wspar-
cia tej metodzie.

Jednym z motywoéw, jaki wylonil sie z prac rozwojowych, byla wartosé pozwala-
jaca grupom dostrzec caly system, ktérego byly czescig. Pomagalo im to przewidywaé
scenariusze i pozwalalo lepiej przygotowaé sie na przyszlosé. Dysponujgc pelnym ob-
razem ich obecnego systemu — perspektywa obejmujacy role zespoléw, relacje i kul-
ture — oraz testujgc system z uzyciem konkretnych scenariuszy, czlonkowie zespoléw
zyskiwali wiekszg pewnosé siebie, wiedze i zaangazowanie w radzenie sobie z przy-
szlymi wydarzeniami.

W firmie LEGO malo kto wiedzial o przedsiewzieciu, ktérego podjal sie Kjeld Kirk
Kristiansen w poczatkowej fazie SERIOUS PLAY. Rozwd6j metodologii nie mial miejsca
w obrebie fizycznych muréw firmy LEGO w Danii. Baza Roberta — dzial badan i roz-
woju LEGO Education — miescila sie w odleglej farmie w stanie Connecticut w Stanach
Zjednoczonych. Drugg baza bylo Imagination Lab w szwajcarskim Lausanne, gdzie
Johan Roos, Bart Victor i ich zesp6l wniesli swojg wiedze teoretyczng, a takze piloto-
wali ten proces i dokumentacje.

Odkad metoda ta stala sie gotowa do wprowadzenia na rynek pod koniec 2001 r.
minelo juz ponad 12 lat. W ciggu tej dekady mierzyla sie z kilkoma egzystencjalnymi
wyzwaniami, z ktérych zadne nie bylo zwigzane z jakoscig samego procesu. Faktycznie,
podejscie to okazalo sie by¢ jeszcze solidniejsze i bardziej ogélne niz poczatkowo
sgdzono.

Do 2002 r. opracowany zostal solidny model szkoleniowy, a my zaczelismy dostar-
czaé programy dla facylitatoréw w Stanach Zjednoczonych i Europie. W 2004 r. Per
zrewidowal program szkoleniowy LEGO SERIOUS PLAY dla facylitatoréw, aby jesz-
cze bardziej podkresli¢ fakt, ze metoda ta ma wiele mozliwych zastosowan. W 2006 r.
Robert zdefiniowal i ustrukturyzowal Techniki aplikacji, majac na celu uczynienie tego
procesu latwiejszym w zastosowaniu do szerszego zakresu tematéw w obszarze roz-
woju biznesowego, zespolowego i osobistego. W roku 2010 zrestrukturyzowalismy
i rozszerzyliSmy ten program szkoleniowy. Program ten, wraz z niewielkimi aktualiza-
cjami, uzywany jest do dzis.
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Ta walka o LEGO SERIOUS PLAY w latach 2002 do 2010 obejmowata pytania o to,
jak dopasowa¢ ten model biznesowy do lancucha wartosci LEGO. Poniewaz pomyst
byl dzielem Kjelda Kirka Kristiansena, przez co byl bardzo spéjny z jego wartoSciami,
w 2002 r. spétka Executive Discovery przestala by¢ motorem napedowym dla badan
i nie tylko stala sie wlascicielem tej metodologii, ale tez stala sie odpowiedzialna za
dostarczenie jej na rynek.

W 2001 r. firma Executive Discovery, bedgca spotkg LTD zarejestrowang w Wielkiej
Brytanii, zostala zlikwidowana, za§ w amerykanskim Connecticut utworzono spétke
Executive Discovery LLC. Robert porzucit swojg prace w LEGO Education i zostal
dyrektorem operacyjnym w nowej firmie Executive Discovery. Johan Roos i Bart Victor
réwniez pozostali zaangazowani, obejmujac odpowiednio stanowisko w zarzadzie oraz
stanowisko dyrektora generalnego w niepelnym wymiarze godzin, i kontynuujac jed-
noczesnie swoje kariery naukowe.

Dlaczego taka konstrukcja z Executive Discovery — siostrzang firmg dla LEGO —
skoro w rzeczywistosci Kjeld Kirk Kristiansen zapewnial cale finansowanie i byl to pro-
dukt firmy LEGO?

Kirk Kristiansen mial cztery powody dla zastosowania tego podejscia. Po pierw-
sze, wiedzial, ze tak maly projekt jak ten nigdy nie wpasowalby sie w usprawniong
masowg produkcje zabawek firmy. Dzialy marketingu i produkcji natychmiast by
2o odrzucily. Po drugie, bardzo trudno bylo oszacowaé jego potencjal biznesowy.
Poprzez utrzymywanie projektu w malej skali i poza gléwnym nurtem LEGO, Kirk
Kristiansen byl w stanie zminimalizowaé ryzyko. Po trzecie, chcial, aby byl to dtugo-
trwaly pomysl, a nie , kolejna wielka rzecz” czy chwilowa moda podchwycona z wiel-
kim entuzjazmem.

Czwartym powodem byla nazwa ,Executive Discovery”. Kirk Kristiansen obawial
sie, ze nazwa LEGO moze staé sie wadg zamiast punktem wzmocnienia, co moglo by
sie zdarzy¢, gdyby ,,zabawkowy” obraz zaczal odrzucaé ludzi, zamiast wzbudzaé w nich
zainteresowanie. Chcial réwniez, aby nazwa tej inicjatywy sygnalizowala, ze dotyczy
ona sal posiedzen i biur naroznych — miejsc, gdzie ustala sie strategie. Nacisk polozono
wiec na SERIOUS PLAY zamiast na LEGO SERIOUS PLAY.
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W 2001 r. Per zostal jednym z pierwszych pracownikéw, ktérzy dolaczyli do zespolu
Roberta, stajac sie odpowiedzialnym za wprowadzenie LEGO SERIOUS PLAY na
rynki europejskie. Wspélnie stworzyliSmy réwniez zesp6l mistrzowskich trener6w na
potrzeby programu certyfikacji LEGO SERIOUS PLAY. W okresie od 2001 do korica
2003 r. zesp6l Executive Discovery liczyl az do 10 bardzo réznych i wysoce zaanga-
zowanych os6b zlokalizowanych w Connecticut i Tennessee (Stany Zjednoczone),
Mediolanie (Wlochy) i Monachium (Niemcy).

Patrzac wstecz zdajemy sobie sprawe, ze zostaliSmy poblogostawieni pewng naiwno-
$cig. Naprawde wierzyliSmy, ze $wiat jest otwarty i gotowy na nasz fantastyczny proces.
Postanowiliémy opracowa¢ partnerski model biznesowy, w ramach ktérego organizacje
podpisywalyby umowe partnerskg po zakwalifikowaniu sie i ukoniczeniu autoryzowa-
nego szkolenia dla facylitator6w od Executive Discovery.

Wybér modelu partnerskiego z autoryzowanymi facylitatorami byt wynikiem naszych
wczesnych nieudanych eksperymentéw. Warto$é tej metody nie pochodzi z klockéw
LEGO, ale raczej z polaczenia klockéw i facylitacji tego procesu. Ten model umozliwit
nam kontrolowanie tego, kto mial dostep do wlasnosci intelektualnej i towarzyszacych
zestaw6w szkoleniowych. Pierwsi facylitatorzy zostali przeszkoleni we wrze$niu 2001
r., aw styczniu 2002 r. metoda LEGO SERIOUS PLAY zostala oficjalnie uruchomiona
z poprawionym szkoleniem dla facylitatoréw.

Pod koniec 2003 r. idea LEGO SERIOUS PLAY stanela w obliczu swojego drugiego
kryzysu egzystencjalnego. Pomyst ten nie zdolal wystrzeli¢ globalnie zgodnie z oczeki-
waniem. Byly jasne punkty i historie sukcesu, ale ogélnie rzecz biorgc bylismy dalecy
od realizacji naszych aspiracji.

Mimo ze metoda spelniala nasze oczekiwania, marketing i sprzedaz pomyshu oka-
zaly sie¢ by¢ znacznie trudniejsze, niz ktokolwiek przypuszczal. Relacje medialne
pokazaly nam, ze pozbycie sie wizerunku zabawki bedzie praktycznie niemozliwe.
Zalozenia biznesowe okazaly sie byé¢ nazbyt kosztowne, a struktura firmy nieodpo-
wiednia. Wszystko to w polaczeniu z odkryciem w szafie szkieletéw finansowych
nawigzujacych do poczatkow tego przedsiewziecia sprawilo, ze pod koniec grudnia
2003 r. firma Executive Discovery przestala istnie¢. Zespol rozstal rozwigzany, LEGO
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przejelo calg wlasnosé intelektualng, a wspélpraca z Johanem Roosem i Bartem
Victorem zostala zakoficzona.

Na poczatku 2004 r. firma LEGO sama znajdowala sie u szczytu swojego kryzysu
i walczyla o przetrwanie. W takim klimacie nie bylo praktycznie zadnego zaintereso-
wania robieniem czegokolwiek z idea LEGO SERIOUS PLAY. Na szcze$cie inicjatywa
ta przez caly okres jej istnienia miala w firmie kilku oddanych ambasadoréw, bez kto-
rych dzisiaj by nie istniala. Osoby te przybyly jej na ratunek i zabezpieczyly powstanie
linii biznesowej LEGO SERIOUS PLAY wewnatrz firmy, wraz z odpowiednimi zaso-
bami niezbednymi do zapewnienia jej dalszego rozwoju i dystrybucji. Per objal role
dyrektora linii biznesowej pracujagc w swojej bazie w Mediolanie, za§ Robert zaczal
budowaé¢ wlasny biznes LEGO SERIOUS PLAY w Stanach Zjednoczonych.

Pierwszym zadaniem Pera w LEGO bylo przemys$le¢ model biznesowy i poprawié¢
dokumentacje oraz format szkolen. Mial ponadto udowodnié, ze biznes, o ktérego do-
starczenie zostal poproszony, bedzie w stanie osiggnaé¢ odpowiednig sprzedaz i zysk.
Mial na to czas do konca 2004 r.

Niestety jedng z pierwszych konsekwencji powrotu do firmy LEGO bylo prze-
ksztalcenie pierwotnego modelu partnerskiego w model oparty na oplatach licencyj-
nych. Dokonano tego w celu uzupelienia przychodéw generowanych ze sprzedazy
specjalnych zestawéw LEGO SERIOUS PLAY, ktére nadal mozna bylo naby¢ wylgcz-
nie z wazng umowg partnerska i licencyjng z LEGO.

Biznesowg aspiracjg bylo rosngé organicznie ze szczegélng obserwacjg kosztéw.
Mantrg bylo utrzymywanie biznesu przy zyciu, zachowywanie wzrostu i robienie tego
przy mozliwie jak najmniejszych kosztach oraz inwestycjach. Cele zostaly osiggniete,
a metoda LEGO SERIOUS PLAY wydawala sie zmierzaé na calkiem spokojne wody.
Pod koniec 2005 r. Per odszedl, aby objaé¢ stanowisko kierownicze poza Grupg LEGO.
Pozostal jednak zwigzany z LEGO SERIOUS PLAY za posrednictwem stanowiska
w radzie doradczej, a takze kontynuowal wraz z Robertem dostarczanie szkolen dla
facylitatoréw w imieniu firmy LEGO.

Biznes utrzymywal sie na stabilnym poziomie do 2007 r. Wszystko sprowadzato
sie do utrzymywania pomystu i powolnego wzrostu, ale zaczeto spekulowad, ze takie
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podejscie moze byé wylgceznie tymezasowe. Co$ musialo sie wydarzyé. Omoéwione zo-
staly dwie opcje dotyczace przyszlosci. Nadszedl czas, aby albo sie podda¢, albo sie
przygotowaé. Okolo 2007 r. wybér padl na to drugie i osoby odpowiedzialne za linie
biznesowa LEGO SERIOUS PLAY zaczely opracowywaé nows strategie. To rozwidle-
nie drég okazalo sie by¢ trzecim kryzysem egzystencjalnym.

Celem bylo wdrozenie strategii, ktéra moglaby wygenerowaé¢ na tyle duze przy-
chody, aby wystarczylo na wiekszy dedykowany zespot w firmie oraz na dalszy rozwoj
biznesu. Wybrana strategia byta dwutorowa: rozszerzenie dzialalnosci partnerskiej po-
przez wyznaczenie partnera wiodgcego w kazdym regionie geograficznym, oraz rozwi-
niecie wewnetrznych kompetencji w celu swiadczenia ustugi klientom konicowym — tj.
rozwiniecie ustugi doradczej LEGO SERIOUS PLAY.

Plan wygladal dobrze na papierze i zostal wdrozony w 2007 r. Do prowadzenia biz-
nesu zatrudniono nowego lidera, ktéry zaczat budowaé¢ wewnetrzny zespél i przygoto-
wywaé wdrozenie nowej strategii w 2008 r. Robert stal sie czescig tego nowego zespolu.
Na poczatku 2008 r. wraz z rodzing przeprowadzil sie¢ z powrotem do Danii i w nie-
pelnym wymiarze godzin dolgczyl do zespolu LEGO SERIOUS PLAY, prowadzac
jednoczesnie swoj biznes LEGO SERIOUS PLAY w Stanach Zjednoczonych. Do jego
obowigzkéw nalezalo szkolenie facylitator6w i badanie rozwoju nowych zastosowan.
Per zostal czlonkiem nowo utworzonej rady partneréw i sporadycznie funkcjonowat
jako zewnetrzny zaséb dla zespotu.

W roku 2008 sytuacja zaczela sie robié¢ coraz bardziej niestabilna. Zespot jako ca-
los¢ udowodnil, ze ma ograniczone zrozumienie na temat LEGO SERIOUS PLAY
oraz kultury i przywédztwa firmy LEGO. Ostatecznie pod koniec roku Robert, nie
widzac juz zadnej innej mozliwosci, postanowil odejs$é z firmy LEGO i zespolu LEGO
SERIOUS PLAY. Nastepnie, na poczatku 2009 r., gdy tylko wdrozenie zaczelo sie pod-
nosic z ziemi, nowy lider zostal zwolniony, co skutkowalo wstrzymaniem strategii doty-
czgcej wzrostu i przygotowania, doprowadzajagc metode LEGO SERIOUS PLAY do jej
czwartego kryzysu egzystencjalnego. Od 2002 r. istniala rosngca spoleczno$é praktykéw
LEGO SERIOUS PLAY, ktérych gtéwnym zmartwieniem bylo zorientowacé sie, w jaki
spos6b mogg kontynuowac¢ swoja dzialalno$¢ z ta metodg. Czescig tego bylo uzyskanie
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mozliwosci zakupu specjalnych zestawow LEGO SERIOUS PLAY, produkowanych
i dystrybuowanych przez firme LEGO.

W maju 2010 r. firma LEGO byla gotowa do ogloszenia swojej nowej strategii
wsrod spotecznosci LEGO SERIOUS PLAY. Jednak tym razem nie bylo nig poddaj
sig lub przygotuj sie. Bylo nig dorosnij! Od momentu wprowadzenia modelu bizneso-
wego w 2002 r. zakladano, ze LEGO musi mie¢ pelng kontrole na tym, kogo bedzie
szkoli¢, certyfikowaé i przyznawaé prawa do §wiadczenia ustug klientom koncowym.
Zakladano, ze jesli ten proces nie bedzie znajdowal sie pod calkowitg kontrolg LEGO,
ryzyko zniszczenia do$wiadcezenia marki i stania sie przelotng moda bedzie po prostu
zbyt wysokie.

Strategia ,,dorastania” pozwolita na korzystanie z tej metodologii w sposéb wzo-
rowany na open source. Stala sie ona znana jako model spolecznosciowy. Zniknety
wymagania dotyczace szkolenia certyfikacyjnego prowadzonego przez LEGO, lub
wymagania dla umowy licencyjnej i partnerskiej z LEGO pozwalajacej nabywac spe-
cjalne zestawy LEGO SERIOUS PLAY. LEGO postanowilo da¢ tej strategii dwuletni
okres probny, majac nadzieje, ze koncepcja ta jest juz tak dobrze znana, iz latwiejsza
dostepnosé¢ doprowadzi do znaczacego wzrostu, a ugruntowana spoleczno$é bedzie
wystarczajaco silna, aby zapewnié¢ uzytkowanie zgodne z podstawowymi warto$ciami
tej metody. To podejscie pozwoliloby firmie LEGO ograniczy¢ swoje zaangazowanie
w dostarczanie materialéw LEGO SERIOUS PLAY lub wspieranie spolecznosci wy-
lagcznie poprzez dedykowang strone internetows (www.seriousplay.com), jak réwniez
w coroczng konferencje po§wiecong wymianie najlepszych praktyk.

Kiedy w polowie 2012 r. okres prébny dobiegl korica, zar6wno wewnatrz, jak i poza
firmg LEGO wniosek byt jednomyslny: metoda LEGO SERIOUS PLAY oraz jej
spoleczno$é wierzacych i praktykujacych naprawde sie rozrosta. Sprostali oni ocze-
kiwaniom dotyczgcym utrzymania jakosci marki i dostawy. W rezultacie firma LEGO
zobowigzala sie do utrzymywania marki LEGO SERIOUS PLAY przy zyciu w przyszlo-
$ci. Zaakceptowala ona réowniez, ze gléwne powody dla takiej decyzji nie powinny by¢
podyktowane wylgcznie wynikami dotyczagcymi zyskéw tej linii biznesowej. W konse-
kwencji odpowiedzialno$¢ za te linie biznesows zostala cze$ciowo przekazana fundacji
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non-profit LEGO Foundation, zalozonej przez rodzine Kirka Kristiansena i powigzanej
z firmg LEGO.

Kim jest ta dorosla spolecznosé facylitatorow LEGO SERIOUS PLAY, z ktérych
cze$é jest zaangazowana w ten proces od samego poczatku? Jest to bardzo zr6znico-
wana grupa, ktorej czlonkowie pochodzg z niemal kazdego zakatka $wiata. Metoda
udowodnila swoje dzialanie tak samo dobrze w Europie, Azji, Amerykach, Afryce i na
Bliskim Wschodzie, w przer6znych kulturach i w kazdym jezyku. Zasady i techniki
formujace te metode wydajg sie by¢ wysoce uniwersalne.

Kto$ moze zapytac¢: w jaki sposob metodologia myslenia, komunikacji i rozwigzy-
wania probleméw, taka jak LEGO SERIOUS PLAY opracowana ponad 10 lat temu,
wcigz moze by¢ aktualna i odpowiednia w tej samej formie? Ale w rzeczywisto$ci moze
by¢ ona nawet bardziej atrakcyjna, niz kiedy zaczela sie ta podréz! Pomy$lmy: chociaz
10-letni samocho6d nadal spelnia podstawowe wymagania, aby méc przetransportowaé
nas z punktu A do punktu B, w dzisiejszych czasach nie bylby on szczegélnie atrak-
cyjny. Samochody z obu tych dekad majg te same podstawowe komponenty: cztery
kola, silnik, siedzenia i kierownice. Ale w poréwnaniu z samochodem z 2003 roku,
model z roku 2013 cechuje sie znacznie nizszym zuzyciem paliwa i wyzszym bezpie-
czenistwem, wygodniej sie w nim podrézuje, ma bardziej elegancki wyglad i jest wypo-
sazony w GPS, dzieki czemu zawsze wie, gdzie dokladnie sie znajduje.

Bylaby to trafna metafora dla LEGO SERIOUS PLAY. Z daleka metoda ta wyglada
tak samo i ma te same podstawowe elementy. Jednak dzisiaj jest znacznie bardziej zlo-
zona, niz kiedy byla wprowadzana na rynek w 2002 r. Cechuje si¢ lepszg oszczednoscig
paliwa — wieksza warto$¢ dostarczana w krétszym czasie. Wrazenia z jazdy sg szybsze —
zastosowania sg bardziej ukierunkowane. A informacje z kontrolek na desce rozdziel-
czej dla kierowcey — tj. projekt — zostaly znaczaco rozszerzone. Facylitacja proceséw
aplikacji opiera sie na zrozumieniu nauki LEGO SERIOUS PLAY zamiast na intuicji
i zalozeniach, jak mialo to miejsce w pierwotnej fazie rozwoju.

Pozostajac przy metaforze samochodu, mozna by powiedzieé, ze w 2002 r. metoda
LEGO SERIOUS PLAY byla niczym Ford Model T, to znaczy mogli$my ja mie¢ w do-
wolnym kolorze, pod warunkiem, ze byl to kolor czarny. W roku 2014 ma ona wszystkie
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wymienione wezes$niej cechy. Choé nadal jest to pojazd, ktérego zadaniem jest prze-
wiez¢ nas z punktu A do punktu B, mozemy mie¢ jg teraz w wielu wersjach, i co wazne,
dostosowaé jg do swoich unikalnych potrzeb.

Wychowywanie metody LEGO SERIOUS PLAY od narodzin az po jej nastoletnie
lata bylo prawdziwie ,ciezkg zabawa”™ — taka, ktéra miala pelno wzlotéw, ale tez sporo
upadkow. I weigz tak jest. To, co sprawia calg frajde, to zysk. Nie w postaci pieniedzy,
ale w formie wiedzy i do§wiadczenia — zaréwno na poziomie biznesowym, jak i osobi-
stym — jakie zyskali uzytkownicy tego procesu.

W ramach kolejnych 15 rozdzial6w zapraszamy Cie do wspdlnej podrézy przez Swiat
LEGO SERIOUS PLAY. Zaznajomimy Cie z tg platformg naukows, wyjasnimy, dla-
czego ijak dziala, jakie sg jej zastosowania oraz gdzie i na jakich problemach zadzialala.
Na koniec podzielimy sie niektérymi aspiracjami zwigzanymi z jej dalszym rozwojem.
Rozpoczniemy od czesci 1, Terytorium LEGO SERIOUS PLAY”, gdzie wyjasnimy,
dlaczego ta metoda istnieje i jakie sg jej kluczowe elementy.

Przez lata wiele os6b opisywalo swoje spostrzezenia wynikajace ze stosowania meto-
dologii LEGO SERIOUS PLAY jako doswiadczenie zmieniajgce zycie.

Ta ksigzka moze nie by¢ dla Ciebie jako czytelnika az tak przelomowym doswiadcze-
niem, ale z drugiej strony, wszystko jest mozliwe. Milej zabawy!
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CZESC

Terytorium LEGO® SERIOUS PLAY®

W tej czesci tworzymy mape krajobrazu lub, jak zdecydowalismy sie go nazwaé, te-
rytorium LEGO SERIOUS PLAY. Oméwimy cztery obszary, ktére majg zasadnicze
znaczenie dla zrozumienia tej metody, w szczeg6lnosci:
1. Potrzeby biznesowe, dla ktérych ta metoda dostarcza $wietne rozwigzanie,
a takze wyzwania, dla ktérych zostala ona wypracowana.
2. Czym jest klocek LEGO, jaka jest jego moc i historia, w jaki spos6b uzywany jest
w LEGO SERIOUS PLAY i jaki wywiera wplyw.
3. Co rozumiemy pod pojeciem powaznej zabawy.
4. Jak to wszystko lgczy sie ze sobg w to, co definiujemy jako metode LEGO
SERIOUS PLAY.
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We wprowadzeniu do ksigzki wyjasnilismy, ze metoda LEGO® SERIOUS PLAY® zo-
stala opracowana konkretnie pod katem wyzwan stojgcych przed firmg LEGO. Cho¢
od przetomu lat 2001/2002 wiele rzeczy uleglo zmianie, tego rodzaju wyzwania staly
sie jeszcze bardziej wyrazne i pilne. Nasze doswiadczenie ujawnilo szereg probleméw
zwigzanych ze sposobem prowadzenia dzialalno$ci i zarzadzania, ktére doprowadzily
do powstania cigglego popytu lub zapotrzebowania na metode LEGO SERIOUS PLAY
oraz zmiane, jakiej moze ona dokonad.
Trzy obszary, w ktérych LEGO SERIOUS PLAY oferuje rozwigzanie to:

1. Spotkania wykraczajace poza regule 20/80 i angazowanie sie
2. Przewodnictwo w celu odblokowania
3. Przelamywanie nawykowego myslenia

Nie bez powodu przedstawiamy te sekwencje (widoczng na rysunku 1.1) w tej konkret-
nej kolejnosci: najpierw menedzer musi przelamaé dynamike 20/80 i stworzy¢ spotka-
nia, na ktérych wszyscy sie angazujg i wnoszg swoj wklad. Gdy to nastgpi, taka osoba
musi przewodzi¢ w celu odblokowania pelnego potencjalu wszystkich uczestnikow,
czynigc to w sposob, ktéry przelamuje nawykowe myslenie i prowadzi do odkrycia no-
wych i zaskakujgcych wnioskow.

Przefamywanie

Odblokowywanie
nowej wiedzy

Tworzenie
zaangazowania

nawykowego
myslenia

RYSUNEK 1.1 Jak metoda tworzy wartos¢

Nasz opis rodzajéw wyzwan mniej skupia sie na tresci, a bardziej na dynamice czy struk-
turze. Jest to zgodne z naszym postrzeganiem metody LEGO SERIOUS PLAY jako je-
zyka. Menedzer moze chcieé¢ wyjsé poza regule 20/80, przewodzi¢ w celu odblokowania
lub przetama¢ nawykowe myS§lenie w przypadku niemal kazdego zlozonego problemu.
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Przyjrzyjmy si¢ wiec nieco blizej tym trzem rodzajom wyzwan.
Spotkania wykraczajace poza regute 20/80 i angazowanie sie

Rysunek 1.2 przedstawia przebieg, lub brak przebiegu, wiekszosci spotkan w wielu
organizacjach.

RYSUNEK 1.2 Typowe spotkanie 20/80

Jedna lub dwie osoby, czesto najstarszy ranga czlonek i/lub gospodarz spotkania, kon-
trolujg spotkanie i czerpig z niego przyjemnosé. Tych 20 procent uczestnikéw zabiera
80 procent czasu, stad tez 20/80 w tytule. Co gorsza, osoby te zazwyczaj wnoszg tylko
70 do 80 procent swojego pelnego potencjalu w celu rozwigzania probleméw danego
spotkania. Pozostalych 80 procent uczestnikéw wnosi znacznie mniej, byé moze tylko
do kilku procent wlasnego potencjalu. Poza tym majg oni negatywne do$wiadczenie —
poczucie, ktére moze sie nawet przetozy¢ na ich prace po spotkaniu.

Gléwnym tego powodem jest to, ze kilka takich dominujgcych, ekstrawertycznych
lub szybko myslacych oséb przy stole natychmiast zaczyna moéwié, co zacheca ich
do przejecia porzadku obrad oraz punktu widzenia, z jakiego omawiana jest tre$é. Nie
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