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Dokonywanie transformacji produktów (usług) czy dowolnie zdefiniowanych 

obiektów b�d�cych cz��ci� rozpatrywanego problemu, podobnie jak dokonywanie skojarze�

nale�y do grupy operacji intelektualnych bior�cych udział w tworzeniu (twórczo�ci 

u�ytkowej, technicznej). Transformowanie doskonale wpisuje si� we współczesn�

rzeczywisto�� społeczno-gospodarcz�, w której jedyn� stał� rzecz� s� zmiany, do których 

bardzo trudno jest nam przywykn��, a jeszcze trudniej jest je zaakceptowa�. Niech�� do 

zmian powoduje z kolei, i� skłonni jeste�my akceptowa� zastany porz�dek rzeczy, bardziej 

ni� zastanawianie si� nad tym, „co by było, gdyby...”, traktuj�c t� umysłow� wycieczk� w 

przyszło�� jako bezu�yteczn� strat� czasu. Tymczasem �wiadomie koordynowany proces 

my�lowy z wykorzystaniem zdolno�ci dokonywania umysłowych transformacji mo�e by�

pomocnym �wiczeniem oraz prób� przełamania rutynowego postrzegania rzeczywisto�ci i 

podej�cia do rozwi�zywanego problemu.  

Tym bardziej, �e trwale ugruntowan� konstatacj�, która w �adnej mierze nie podlega 

kwestionowaniu, jest konieczno�� stałego dostosowywania si� przedsi�biorstw do zmian 

panuj�cych na rynku, utrzymanie konkurencyjno�ci oferowanych produktów (usług), 

poszukiwanie nowych przewag konkurencyjnych, np. poprzez ci�głe wprowadzanie 

innowacji. Co wi�cej nale�y wyprzedza� zmiany kształtuj�c postaw� poszukuj�c�, otwart� na 

nowe mo�liwo�ci, które czekaj� na odkrycie w wyniku stałego monitoringu i analizy 

elementów otoczenia zewn�trznego organizacji. To wła�nie umiej�tno�� wykorzystywania 

szans i minimalizowania zagro�e� płyn�cych z otoczenia determinuje sukces organizacji. 



W artykule pragn� przedstawi� czytelnikowi grup� technik oraz zabiegów 

inwentycznych (wynalazczych) z obszaru twórczych operacji umysłowych – transformowanie 

wraz z praktycznymi zastosowaniami. Operacje te ukierunkowane s� na dokonywanie 

wszelkich przekształce� (transformacji my�lowych) analizowanego obiektu (produktu) 

skutkuj�ce poszukiwaniem mo�liwych kierunków jego ulepszenia, doskonalenia. W pracy 

zwracam równie� uwag�, i� niezwykle cennym i warto�ciowym jest zaanga�owanie si�

przedsi�biorców (wraz z pracownikami) w bezkosztowy przecie� proces my�lowy, którego 

efektem mo�e by� pojawienie si� nowych idei (koncepcji). Ponadto stworzenie 

organizacyjnych warunków stymuluj�cych pomysłowo�� i zdobywanie nowej wiedzy, bez 

których przedsi�biorstwo staje si� pasywnym graczem w rynkowej walce o byt. Artykuł ten 

stanowi trzeci� cz��� rozwa�a� po�wi�conych poszukiwaniu pomysłów. W poprzednich 

numerach ukazały si� prace zwi�zane z wykorzystaniem analizy morfologicznej (w tym 

dwuwymiarowej macierzy Molesa) w ró�nych obszarach badawczych wraz z przykładem 

opracowania koncepcji nowej formy reklamowania produktu
1
 oraz wykorzystaniem asocjacji 

w tworzeniu sloganów reklamowych, logo firmy i innowacji
2
. 

Jak ju� wspomniałam na wst�pie transformowanie, obok dokonywania skojarze�, 

abstrahowania, metaforyzowania, rozumowania indukcyjnego i dedukcyjnego nale�y do 

operacji intelektualnych bior�cych udział w procesie twórczym. W literaturze proces twórczy 

(twórczego my�lenia) nierzadko uto�samiany jest z procesem rozwi�zywania problemów 

zwłaszcza, je�eli przedmiotem rozwa�a� jest etap poszukiwania rozwi�za�. Punktem wyj�cia 

była koncepcja Deweya
3
, który uto�samiał my�lenie z rozwi�zywaniem problemów. Według 

Guilforda
4
 operacje intelektualne (umysłowe) obejmuj� ka�dy proces (czynno��) 

przetwarzania informacji. N�cka natomiast odwołuje si� do zdolno�ci rozumianych jako 

poziom sprawno�ci człowieka w zakresie wykonywanych operacji. Klasyfikacji zdolno�ci 

przyporz�dkowuje taksonomi� operacji, wymienionych powy�ej, bior�cych udział w procesie 

twórczym. Transformowanie polega na zmienianiu pewnych cech badanego produktu tak, aby 

jego ko�cowa posta� ró�niła si� od pocz�tkowej, kwestionowanie elementarnych zało�e�

                                                
1 A. Ujwary-Gil, Wykorzystanie analizy morfologicznej w poszukiwaniu nowej formy reklamowania produktu, „Marketing i 

Rynek” 6/2003. 
2 A. Ujwary-Gil, Asocjacje �ródłem pomysłów na slogan reklamowy, logo firmy i udoskonalenie produktów, „Marketing i 

Rynek” ?/2004. 
3 Zob. J. Dewey, Jak my�limy?, KiW, Warszawa 1957. Badacze pó�niejszego okresu (Wallas, Guilford) bazuj�c na jego 

koncepcji opisywali proces twórczy w kontek�cie rozwi�zywania problemów, G. Wallas, The art of thought, New York, 

Harcourt Brace 1926 oraz J.P. Guilford, Natura inteligencji człowieka, PWN, Warszawa 1987. Ponadto warto zajrze� do: 

C.S. Nosal, Psychologia my�lenia i działania mened�era, AKADE, Wrocław 2001; J. Kozielecki, Rozwi�zywanie 

problemów, PZWS, Warszawa 1969 oraz R.W. Weisberg, Problem solving and creativity, [w:] The nature of creativity, R.J. 

Sternberg (red.), Cambridge 1988, s. 148-176. 
4 J.P. Guilford, Natura... op. cit. 



celem poszukiwania nowych idei w projektowaniu produktów czy dyferencjacji 

(wyró�nienia) oferowanych usług. Przy czym chodzi o zmian� symboliczn� (modyfikacj�

wyobra�eniow�) dokonywan� w umy�le kreatora. 

Wykorzystanie odwrotnej burzy mózgu w poszukiwaniu innowacji 

produktowej 

Odwrotna burza mózgu
5
 (reserved brainstorming) polega na swobodnej i 

spontanicznej eksploracji wad (mankamentów) wybranego do badania produktu. Zasady, 

które w tej metodzie obowi�zuj� s� to�same z zasadami klasycznej burzy mózgu Osborna. 

Ró�nica sprowadza si� jedynie do nieskr�powanej identyfikacji w fazie tzw. „zielonego 

�wiatła” wszelkich wad (zamiast pomysłów rozwi�za�) bez krytycznej oceny zgłaszanych 

kolejno mankamentów (braków) rozpatrywanego produktu. W drugiej fazie „�wiatła 

czerwonego” ma miejsce ewaluacja wymienionych wcze�niej wad produktu i ich 

kategoryzacja na wady
6
: 

� Trywialne – mo�liwe do usuni�cia od razu, które mog� prowadzi� do opracowania 

innowacji produktowej; 

� Nietrywialne – warunkiem ich eliminacji (a tym samym udoskonalenia produktu) jest 

dysponowanie znacznymi �rodkami finansowymi lub organizacyjnymi; 

� Urojone – powstałe w wyniku spontaniczno�ci, humoru i zabawy (tzw. postawa 

ludyczna) towarzysz�cej interaktywnej formie rozwi�zywania problemu; 

� Ukryte – najcenniejsze z punktu widzenia udoskonalenia produktu, o których istnieniu 

prawdopodobnie nie wiedzieliby�my, gdyby nie �wiadome poszukiwanie wad produktu 

i krytyczna ich analiza. 

W Tablicy 1 prezentuj� kategorie wad wybranych produktów, które stanowi� rezultat 

własnych do�wiadcze� wynikaj�cych z ich u�ytkowania. Ponadto przy eksploracji 

                                                
5 Komentarza wymaga pewna nie�cisło�� terminologiczna. N�cka prezentuje odwrotn� burz� mózgu pod nazw� „kruszenie 

obiektu”, zob. E. N�cka, Trop. Twórcze rozwi�zywanie problemów, Impuls, Kraków 1994, s. 99. Tymczasem metoda 

„kruszenia” ma inny charakter i zwi�zana jest z tzw. czasownikami stymuluj�cymi heurez� (odkrywczo��). Do opisu 

odwrotnej burzy mózgu pasuje natomiast metoda defektuologiczna, której celem jest ujawnienie du�ej liczby wad (defektów) 

i zobiektywizowanie ocen negatywnych w danym zespole. Krótki opis tej metody, opracowanej pierwotnie przez Fustier 

znajduje si� w: Z. Martyniak, Wst�p do inwentyki, AE, Kraków 1997, s. 33. �ródeł powstania i opisu samej odwrotnej burzy 

mózgu nale�y poszukiwa� w: C.S. Whiting, Creative thinking, Van Nostrand Reinhold, New York 1958. 
6 E. N�cka, Trop..., op. cit., s. 98-100. 



zgłaszanych wad kierowałam si� nieskr�powan� swobod� i spontaniczno�ci�, oraz co warto 

podkre�li� subiektywno�ci�. 

Tablica 1. Prezentacja i kategorie wad produktów: lodówki, telefonu komórkowego i butów 

skórzanych 

Wady trywialne Wady nietrywialne Wady urojone Wady ukryte 

Lodówka 

Trzeba odmra�a� i my�
Brak miejsca na butelki 

Kurzy si�
Brak osobnych 

pojemników na produkty o 

intensywnym zapachu 

Trudna do umycia 

Buczy 

Energochłonna 

Trudno wło�y�
przedmioty nietypowego 

kształtu 

Nieekologiczna 

	arówka jest tylko w 

jednym miejscu 

Cieknie przy odmra�aniu 

Podatna na uszkodzenia 

(zewn�trz i wewn�trz) 

Problem z wyjmowaniem 

półek 

Ograniczona gama 

kolorów 

Lodówka nie grzeje 

Nie mówi 

Zajmuje du�o miejsca 

Zapachy przechowywanych 

produktów „przenikaj�” na inne 

produkty 

Brak mechanizmu 

powstrzymuj�cego rozwój 

bakterii 

Ta sama temperatura w całej 

lodówce (zbyt mocno mrozi lub 

za mało chłodzi) 

Nie jest przeno�na 

Nieruchome półeczki (problem z 

wyjmowaniem produktów) 

Telefon komórkowy 

Brak mo�liwo�ci zmiany 

obudowy 

Zbyt mały 

Zbyt du�y 

Za małe klawisze 

Mało funkcji 

dodatkowych 

Krótko działaj�ca bateria 

Gubi�cy zasi�g 

Drogi w u�ytkowaniu 

Mała czcionka na 

wy�wietlaczu 

Ci��ki 

Niepor�czny 

Wypada z r�ki 

Za mało dzwonków 

(nieciekawe) 

Zbyt wolna reakcja na dany 

sygnał 

Mała skrzynka telefoniczna 

Mała skrzynka SMS-owa 

Niebezpieczny dla zdrowia 

Buty skórzane  

Wymagaj� mycia i 

czyszczenia 

Przecieraj� si� sznurówki 

Rozwi�zuj� si�
Obijaj� si� przy chodzeniu 

Rozklejaj� si�  
Puszczaj� szwy 


cieraj� si� fleki 

Szybko niszczy si�
materiał z którego 

wykonane s� buty 


rodek butów 

wyko�czony papierem 

Tworz� si� przebarwienia 

S� �le uszyte  

P�kaj�

Nie maj� radia 

Nie masuj�
Nie lataj�
Nie maj� �wiateł 

Nie jedz�

Farbuj� skarpetki 

Nie przepuszczaj� powietrza 

Zwijaj� si� wkładki 

Przemakaj� w czasie deszczu 

�ródło: opracowanie własne 

Celem metody jest dotarcie do wad ukrytych, których usuni�cie z kolei wymaga 

twórczego i produktywnego my�lenia. Usuni�cie wad ukrytych jest najwa�niejszym 



elementem my�lowego procesu, którego wynikiem (wytworem) mo�e by� opracowanie 

innowacji. 

W przypadku pierwszego produktu, koncepcja udoskonalonej lodówki mogłaby 

wygl�da� nast�puj�co: opracowanie lodówki z zastosowaniem materiałów plastycznych z 

mo�liwo�ci� regulowania wielko�ci lodówki; zainstalowanie systemu wentylacji 

eliminuj�cego intensywne zapachy produktów wraz z zastosowaniem antyseptyków; 

inteligentny system nadzoru temperatury dla poszczególnych segmentów lodówki z 

mo�liwo�ci� jej regulacji; zamontowanie kółek umo�liwiaj�cych łatwe przemieszczanie 

lodówki; dobrym rozwi�zaniem wydaje si� równie� zastosowanie wysuwanych półek na 

szynach z materiałów elastycznych i wytrzymałych, ponadto drzwi mogłyby by� otwierane z 

obu stron (z uchwytami po dwóch stronach) oraz seryjnie wmontowan� lamp� ultrafioletow�. 

W drugim przypadku udoskonalenie telefonu komórkowego sprowadza si� do 

zwi�kszenia mocy procesorów zainstalowanych w telefonie przy jednoczesnym zachowaniu 

miniaturyzacji przedmiotu. Procesor ten powinien zu�ywa� mniej mocy baterii. Stworzenie 

„twardych dysków” u operatora sieci komórkowej i mo�liwo�ci zdalnego przesyłania tych 

danych (np. SMS- ów i ksi��ki telefonicznej) od operatora bezpo�rednio do telefonu. Dzi�ki 

temu rozwi�zaniu wszystkie wysyłane i otrzymywane SMS-y oraz osoby wpisane do ksi��ki 

byłyby zawsze mo�liwe do przegl�dania bez konieczno�ci ich kasowania. W przypadku 

szkodliwo�ci telefonów dla zdrowia opracowanie nowej technologii umo�liwiaj�cej 

poł�czenia bez u�ycia fal radiowych, np. podczerwie�. Zmusiłoby to operatorów do 

zainwestowania w nowe nadajniki i przeka�niki. 

Trzecim produktem s� buty, których innowacyjno�� polegałaby na usuni�ciu 

wymienionych w Tablicy 1 wad ukrytych. Produktem innowacyjnym byłaby produkcja 

obuwia z warstw� ochronn� zabezpieczaj�c� przed farbowaniem, uwzgl�dnienie w projekcie 

pewnego rodzaju wentylacji, b�d� materiałów antypotnych. Specjalne otwory, zainstalowane 

w podeszwie zaworki zasysaj�ce powietrze i doprowadzaj�ce je przez kanaliki we wkładce do 

stopy, powodowałyby dopływ powietrza do stóp. Z kolei zwijaj�ce si� wkładki do butów 

mo�na by przykleja� do podeszwy za pomoc� rzepy, b�d� same podeszwy mogłyby by�

wykonane z lekkiego materiału, dopasowuj�ce si� do nogi, np. pianka „samokurczliwa”. By�

mo�e dobrym zabezpieczeniem obuwia przed przemakaniem byłoby pokrycie skóry 

„oddychaj�cym”, paroizolacyjnym tworzywem nieprzemakalnym (substancj�) lub produkcja 

z wykorzystaniem włókna w�glowego odpornego na zginanie i wilgo�. 

 Prosz� zwróci� uwag�, i� prezentowane pomysły nale�y ze szczególn� uwag� i 

ostro�no�ci� oceni� pod wzgl�dem realno�ci konstrukcji produktu, której celem jest 



eliminacja wad ukrytych. Przy czym nale�y pami�ta�, i� zbyt wczesne odrzucenie pomysłu – 

nawet najbardziej absurdalnego – skutkowa� b�dzie utracon� szans� na stworzenie czego�

naprawd� oryginalnego
7
. Wymaga to od projektanta (zespołu) szczególnej elastyczno�ci 

poznawczej (wyobra�ni ejdetycznej
8
) i silnej motywacji (argumentacji) do obrony oraz 

prezentacji projektu przed najbardziej sceptycznymi pracownikami. Wyobra�nia ejdetyczna 

pozwala na dokładne odtworzenie obrazu, którego nie widzimy, b�d� na budowanie 

wyobra�eniowego modelu zachowania si� zło�onego mechanizmu w ruchu. Wyobra�ni�

ejdetyczn�, cech� rzadk� u dorosłych, w szczególny sposób wykorzystywał autor wielu 

patentów Nikola Tesla. Na podstawie wyobra�eniu o funkcjonowaniu danej maszyny potrafił 

okre�li�, które cz��ci urz�dzenia zu�yj� si� najszybciej. 

„Kruszenie” produktu 

Zwykle tworzenie idei, pomysłów jest silnie ustrukturalizowane w przewidywalny 

sposób przez istniej�ce kategorie, poj�cia i koncepcje oparte na do�wiadczeniu. 

Wykorzystanie dotychczasowej („sztywnej”) wiedzy mo�e utrudni� rozwi�zanie problemu 

nietypowego, który wymaga innowacyjno�ci. Przykładem takiej wiedzy jest w pewnych 

przypadkach wiedza ekspercka. Ekspert rozwi�zuj�cy problem wpierw sprawdza czy nie ma 

gotowej idei. W toku tak utrwalonego post�powania znacz�c� rol� odgrywa inercja mentalna, 

pojawiaj�ca si� wraz z rozwi�zywaniem problemów w podobny sposób oraz nabywaniem 

specjalistycznej wiedzy. W efekcie szuka si� rozwi�za� w ju� nabytej wiedzy, zamiast 

poszukiwania nowych idei. Człowiek sztywno my�l�cy (specjalista w danej dziedzinie) nie 

dostrzega np., �e istnieje analogia – podobie�stwo funkcji lub struktury mi�dzy całkowicie 

ró�nymi dziedzinami wiedzy. Szczelnie zapakowana wiedza utrudnia przebieg my�lenia, a 

przede wszystkim obni�a jego moc heurystyczn� i oryginalno�� pomysłów. Oczywi�cie 

wykorzystanie wspomnianej „sztywnej wiedzy” jest ró�nie uwarunkowane, wynika� mo�e z 

racji wykonywanego zawodu (np. prawnik od którego nie wymaga si� innowacyjnych 

rozwi�za�, a raczej znajomo�ci ustanowionego prawa), wykształcenia a nawet stylu �ycia. 

                                                
7 Historycznym zapewne jest przykład radioodtwarzacza Sony (Walkman radio). Pierwotnie celem firmy była konstrukcja 

małego, przeno�nego magnetofonu z mo�liwo�ci� nagrywania. Projekt porzucono jednak na etapie poszukiwania pomysłu na 

odtwarza� bez funkcji nagrywania. Dopiero Masaru Ibuka podj�ł decyzj� o „odmłodzeniu” produktu i przekształceniu go w 

co� nowego i u�ytecznego. W oparciu o pomysł zast�pienia funkcji nagrywania przeno�nymi słuchawkami odsłuchuj�cymi 

nagranie powstał najlepiej sprzedaj�cy si� produkt Sony. 
8  Zob. Materska M., Tyszka T., (red.) Psychologia i poznanie, PWN, Warszawa 1997, s. 195. 



Kruszenie produktu ma na celu „zburzenie” naszego rutynowego postrzegania 

otaczaj�cej nas materialnej rzeczywisto�ci przy pomocy tzw. czasowników modyfikuj�cych
9
, 

b�d� pyta� stymuluj�cych heurez� (tu: odkrywczo��). W pierwszej kolejno�ci wybieramy 

dowolny produkt do badania – niech to b�dzie kosiarka – i pytamy, co by si� stało, gdyby ten 

produkt: 

� zastosowa� inaczej? (u�y� do innych celów? w innej funkcji?) – jako wózek do wo�enia 

towarów;  

� zaadaptowa�? (przystosowa� do nowej funkcji? wykorzysta� jako sugesti� lub nowe 

natchnienie do nowego wytworu?) – mo�e posłu�y� jako przyrz�d do tworzenia energii 

elektrycznej; 

� powi�kszy�? (co� doda�? zwi�kszy� wymiary? czas? cz�stotliwo��? wytrzymało��? 

uczyni� grubszym, dłu�szym, wy�szym? podwoi�? doda� now� warto��? zwielokrotni�? 

przesadzi�? zwi�kszy� ilo�� składników?) – je�li j� powi�kszymy i dodamy do niej fotelik 

mogłaby ona słu�y� jako wózek (miniaturowy pojazd) dla dziecka; kosz na traw� mo�na 

by zaadoptowa� jako kosz na �mieci lub pojemnik przy wózku dzieci�cym na picie, 

jedzenie lub pieluchy; 

� zmniejszy�? (co� odj��? zmniejszy� wymiary? zminiaturyzowa�? uczyni� bardziej 

zwartym? ni�szym, krótszym? co� pomin��? podzieli� na cz��ci? zmniejszy� straty? 

uczyni� niewidzialnym?) – je�li zmniejszymy kosiark�, mo�e ona słu�y� jako maszynka 

do włosów, mikser lub szatkownica, oczywi�cie po niezb�dnej modyfikacji produktu, 

ponadto odj�cie no�a (z mo�liwo�ci� ponownego zało�enia) i zamontowania grzebienia 

mogłaby pełni� funkcj� przyrz�du do czesania trawy i dywanów; 

� zast�pi�? (kim? czym? wprowadzi� nowe elementy? składniki? materiały? procesy? 

�ródła energii? funkcje? zmieni� głos?) – mo�na równie� zmodyfikowa� jej kształt i 

wyciszy� do�� gło�ne funkcjonowanie celem stworzenia wentylatora (w upalne dni), lub 

po odj�ciu no�y i zamontowaniu szczotki przy zwi�kszonych obrotach mogłaby pełni�

funkcje froterki, mechanicznej szczotki do sprz�tania lub cykliniarki; 

� zmieni� porz�dek? zreorganizowa�? (zmieni� kolejno��? zamieni� przyczyn� na skutek i 

odwrotnie? zmieni� poło�enie cz��ci? inny element steruj�cy? nowy cel? – gdyby�my 

odwrócili funkcje, np. mogłaby zamiast koszenia trawy słu�y� jako siewnik do trawy, po 

                                                
9 Twórc� pyta� stymuluj�cych heurez� (czasowników modyfikuj�cych) jest A. Osborn. Szczegółowo opisuje je m.in. A. 

Góralski, Twórcze rozwi�zywanie zada�, PWN, Warszawa 1980, s. 196-208; A. Kaufmann, M. Fustier, A. Drevet,  

Inwentyka. Metody poszukiwania twórczych rozwi�za�, WNT, Warszawa 1975, s. 50-54. Natomiast sama technika znana jest 

pod nazw� SCAMPER (akronim angloj�zycznych słów: Substitute, Combine, Adapt, Modify/distort, Put to other use, 

Eliminate, Rearrange/reverse). 



podł�czeniu do niej w��a, a do no�y zaczepili zaworki wodne mogłaby słu�y� jako 

zraszacz; 

� odwróci�? (zmieni� pozytyw na negatyw i odwrotnie? wzi�� pod uwag� przeciwie�stwo? 

przekr�ci�? postawi� do góry nogami? uło�y� odwrotn� stron�? zmieni� kierunek 

przebiegu? zmieni� rol�?) – odwrócenie kosiarki do góry nogami i opracowanie koncepcji 

młynka do mielenia próchna lub do drzewa na torf (nawóz); 

Nowa idea, koncepcja czy pomysł w ka�dym z wymienionych przykładów jest modyfikacj�

ju� istniej�cego pomysłu b�d� produktu. W oparciu o umysłow� transformacj� dokonujemy 

manipulacji istniej�cym produktem, która mo�e prowadzi� do innowacji. 

W oparciu o wymienione pytania heurystyczne dokonujemy operacjonalizacji 

propozycji usprawnie� produktu po jego transformacji: 

� Jakie pomysły danego produktu, rozwi�zania problemu powstały w wyniku 

transformacji dokonanej na podstawie czasowników modyfikuj�cych?  

� Czy jest mo�liwe przedstawienie nowej formy produktu, b�d� jego funkcji?  

� Czy koncepcja zmienionego produktu byłaby mo�liwa do akceptacji w obecnej 

rzeczywisto�ci?  

S� to kwestie zwi�zane z faz� �wiadomej oceny i precyzowania idei, która okre�la jej 

wiarygodno�� lub prawdziwo�� z punktu widzenia mo�liwo�ci ich wykorzystania w 

organizacji. Mo�e ona obejmowa� opracowanie prototypu produktu lub usługi. Na tym etapie 

akceptacja, odrzucanie informacji, koncepcji czy wiedzy odbywa si� nieustannie. O ile na 

etapie szukania pomysłów, w oparciu o wymienione wy�ej czasowniki (pytania), kluczow�

rol� odgrywa twórcze my�lenie – na etapie ich oceniania znaczenie b�dzie miało my�lenie 

krytyczne, które jest naturalnym przedłu�eniem my�lenia twórczego (Tablica 2). Warto 

zaznaczy�, i� wymienione powy�ej pytania mog� odnosi� si� zarówno do my�lenia 

twórczego, jak i krytycznego. Niezwykle mało mówi si� o znaczeniu my�lenia krytycznego
10

w ka�dym obszarze działalno�ci firmy (równie� w edukacji), nie mówi�c o mo�liwo�ci 

rozwoju tej zdolno�ci, która z punktu widzenia warto�ciowania i waluacji rozwi�za� odgrywa 

decyduj�ce znaczenie. My�l�c krytycznie: zbieramy informacje, odkrywamy zało�enia co do 

natury problemu, interpretujemy mo�liwo�ci rozwi�za�, formułujemy wnioski, porównujemy 

pomysły i odpowiednio je klasyfikujemy według wybranego kryterium, oceniamy i podejmu-

jemy decyzje. Zdolno�� ta współcze�nie odgrywa szczególn� rol�, gdy problemem nie jest 

brak informacji, ale nierzadko ich nadmiar. Dlatego niezwykle wa�nym jest umiej�tno��

                                                
10 O my�leniu twórczym i krytycznym w dydaktyce pisałam w: A. Ujwary-Gil, Kreatywno�� w grupie jako cel dydaktyczny, 

WSB-NLU, Nowy S�cz 2001, s. 22-38, [w:] Z zagadnie� dydaktyki szkoły wy�szej, H. Tomalska (red.) 



selekcji informacji najlepszych z punktu widzenia podejmowania decyzji.  

Tabela 2. My�lenie twórcze a my�lenie krytyczne 

Cechy my�lenia twórczego Cechy my�lenia krytycznego 

 • swobodny wybór, 

 • nierutynowe postrzeganie, 

 • otwarto�� na nowe pomysły i mo�liwo�ci, 

 • fantazja, oryginalno�� i wyobra�nia, 

 • długi czas przygotowania si� do aktu 

twórczego, 

 • wysoka motywacja, wytrwało��
i dyscyplina, 

 • mo�liwo�� wspomagania procesu 

twórczego metodami heurystycznymi, 

 • wyst�powanie zjawiska ol�nienia 

(inspiracji) w fazie tzw. iluminacji (według 

Wallasa). 

 • zdolno�� rozpoznawania 

najwarto�ciowszych pomysłów, 

 • potrzeba rozumowania (wnioskowania, 

dowodzenia racji), 

 • gotowo�� zakwestionowania cudzych 

pomysłów, 

 • potrzeba poznania prawdy, 

 • umiej�tno�� oceniania pomysłów, 

argumentów, działa�, rozwi�za�, 
 • trafno�� pyta�: skupiaj�cych uwag�, 

wymuszaj�cych porównania, 

domagaj�cych si� u�ci�lenia, 

zach�caj�cych do bada�. 

�ródło: Opracowanie własne 

Kruszenie produktu przy pomocy czasowników modyfikuj�cych prawdopodobnie nie 

byłoby potrzebne, gdyby�my mieli naturaln� skłonno�� widzenia rzeczy takimi, jakimi – nie

s�. Niestety jedn� z dotkliwszych przeszkód w innowacyjnym podej�ciu do rozwi�zywania 

problemów jest, tzw. sztywno�� my�lenia i fiksacja funkcjonalna. Sztywno�� my�lenia ma 

miejsce, gdy człowiek rozwi�zuj�c problem nastawia si� na okre�lony kierunek poszukiwa�. 

Nastawienie to jest do�� sztywne i trudno je zmieni�. Mened�erowie stykaj�c si� z proble-

mem pierwszy raz, napotykaj� trudno�ci z jego rozwi�zaniem, a w obliczu zaistniałego pro-

blemu maj� skłonno�� do my�lenia znanymi sobie kategoriami, co nie sprzyja rozwi�zaniu 

nowego problemu. Ekspert rozwi�zuj�cy problem najpierw sprawdza czy nie ma gotowej idei, 

a przy wyborze rozwi�zania kieruje si� zadowalaj�cym rozwi�zaniem o minimalnym 

standardzie wystarczalno�ci. Natomiast fiksacja funkcjonalna polega na tym, �e postrzegamy 

specyficzne funkcje danego przedmiotu jako immanentnie z nim zwi�zane, co uniemo�liwia 

wykorzystanie go w odmienny sposób. Natomiast przeciwie�stwem tych ogranicze� jest z 

kolei gi�tko�� my�lenia, któr� mo�emy rozwija� poprzez m.in. pytania stymuluj�ce heurez� – 

a wi�c szukanie pomysłów w jako�ciowo ró�nych kategoriach mo�liwych zastosowa�.  



Odwracanie przyj�tych zało�e�11

Odwracanie przyj�tych zało�e�, b�d� negowanie elementarnych kwestii, tj. w sklepie 

płacimy za produkty, powoduje dochodzenie do czego� prowokacyjnie innego, ró�nego od 

wyj�ciowego zało�enia. Szczególnie, �e zmiana perspektywy w rozpatrywanym problemie 

umo�liwia dostrzeganie rzeczy, które nie były wcze�niej dostrzegane. Przykładowo 

rozpatruj�c problem zwi�kszenia bezpiecze�stwa na polskich drogach, koncentrujemy si� na 

warunkach drogowych, pomijaj�c kwestie zwi�kszenia �wiadomo�ci zagro�enia w�ród 

kierowców. Przy tak zdefiniowanych problemach rozwi�zania, które mo�emy uzyska� b�d�

ró�ni� si� od siebie, ze wzgl�du na dany aspekt, który akcentujemy w formułowaniu 

problemu (�wiadomo�� – aspekt ludzki czy drogi – aspekt materialny). 

Przykład przedstawiony poni�ej sprowadza si� do dyferencjacji �wiadczonych usług 

na tle działaj�cej konkurencji. Metodyka post�powania jest do�� prosta i polega w pierwszej 

kolejno�ci na: 

� Wyborze dowolnego rodzaju przedsi�biorstwa (działalno�ci); 

� Okre�leniu podstawowych zało�e�, tych które wydaj� si� na tyle oczywiste, i� nie 

poddajemy ich kwestionowaniu, co wi�cej nigdy nie zastanawiamy si� nad słuszno�ci�

istniej�cego rozwi�zania; 

� Odwracamy przyj�te zało�enia przy pomocy negacji; 

� Operacjonalizujemy koncepcje rozwi�zania. 

Przyjmijmy, �e chcemy otworzy� sklep z ekskluzywnymi kosmetykami i perfumami, 

wyró�niaj�cy si� na tle konkurencji. Co nowego mo�emy zaproponowa�, gdy praktycznie 

wszystko ju� było? Przedstawiamy wszystkie swoje zało�enia zwi�zane z tym sklepem: 

1. W sklepie kupujemy gotowe kosmetyki 

2. Doradza nam sprzedawca 

3. Kupujemy kosmetyki oryginalnie zapakowane 

4. Płacimy za kosmetyki 

5. Zakupu dokonujemy w sklepie 

Nast�pnie odwracamy przyj�te zało�enia: 

Ad. 1. Nie kupujemy gotowych kosmetyków 

Ad. 2. Nie doradza nam sprzedawca 

Ad. 3. Nie kupujemy kosmetyków oryginalnie zapakowanych 

Ad. 4. Nie płacimy za kosmetyki 

                                                
11 Odwracanie przyj�tych zało�e� nawi�zuje równie� do metody Osborna SCAMPER (do ostatniego R – Rearrange/reverse), 

warto zajrze� równie� do: M. Michalko, Four steps toward creative thinking, „The Futurist” May-June 2000, s. 18-21. 



Ad. 5. Nie kupujemy w sklepie 

Proponowane rozwi�zania: 

Ad. 1 – zlecamy przygotowanie indywidualnego kosmetyku, b�d� zapachu. W sklepie 

zatrudniony jest kosmetolog, który przygotowuje kosmetyki na zamówienie i jest 

jednocze�nie konsultantem. Klient mo�e sobie wybra� składnik bazowy zamawianego przez 

siebie kosmetyku. Na �yczenie klienta mo�e zosta� przygotowana cała seria, która b�dzie 

nosiła wybran� przez klienta nazw�. W ten sposób kosmetyk b�dzie idealnie dopasowany do 

potrzeb i preferencji zamawiaj�cego. 

Ad. 2 – w sklepie znajduje si� stanowisko komputerowe z pełn� baz� informacyjn� na temat 

oferowanych produktów. Przykładowo klient poszukuj�cy kosmetyku z wyci�giem z bluszczu 

wpisuje nazw� składnika do wyszukiwarki w systemie. Pojawia si� lista wszystkich 

produktów zawieraj�cych poszukiwany element wraz z pełnym opisem ich działania. Klient 

mo�e te� wpisa� rodzaj problemu z którym si� boryka, np.: sucha skóra, a system wygeneruje 

list� kosmetyków, które pomog� w jego rozwi�zaniu. 

Ad. 3 – w sklepie znajduj� si� dystrybutory zawieraj�ce oryginalne kosmetyki, np. perfumy. 

Niezdecydowany klient mo�e kupi� kilka rodzajów perfum w mniejszych ilo�ciach. 

Ad. 4 – płacimy za mo�liwo�� u�ycia kosmetyku, np. zamiast zakupu pełnego zestawu do 

makija�u płacimy za kosmetyki u�yte do jego wykonania. Klient ma dwie mo�liwo�ci: 

� wykonanie makija�u samodzielnie, korzystaj�c jedynie z kosmetyków – płaci za 

zu�yte kosmetyki. 

� makija� wykonuje zatrudniona w sklepie kosmetyczka – dodatkowo doliczana jest 

cena usługi. 

Klient mo�e mie� równie� mo�liwo�� wymiany kosmetyków (w sklepie organizowane s�

spotkania dla klientów, którzy wymieniaj� si� mi�dzy sob� kosmetykami, których ju� nie 

chc� u�ywa�, np. klientka ma alergi� na krem, który dostała w prezencie i chce si� go pozby�, 

w zamian mo�e otrzyma� inny, który b�dzie ch�tnie u�ywa�). Klienci płac� za mo�liwo��

wst�pu na „giełd�” (np. kupuj� bilet wst�pu). Jest to propozycja na przyci�gniecie mniej 

zamo�nych klientów. 

Ad. 5 – klienci maj� mo�liwo�� zamówienia kosmetyków przez Internet, b�d� telefonicznie 

na hasło. Druga opcja b�dzie dost�pna tylko dla stałych klientów, którzy kosmetyki otrzymaj�

jeszcze tego samego dnia. Baza kosmetyków b�dzie dost�pna na stronie internetowej. Na jej 

podstawie klient zamawia kosmetyki do domu. 



Innym, równie ciekawym przykładem jest otwarcie nowej restauracji. W tym 

przypadku podstawowymi zało�eniami zwi�zanymi z restauracj� s�:  

1. W restauracjach s� karty da� (menu) w dowolnej formie: pisanej, mówionej (ustnej), 

pod�wietlane. 

2. W restauracjach płacimy za jedzenie. 

3. W restauracje podaj� jedzenie. 

Nast�pnie odwracamy przyj�te zało�enia: 

Ad 1. W restauracjach nie ma menu w �adnej postaci. 

Ad 2. Restauracje rozdaj� jedzenie za darmo. 

Ad 3. Restauracje nie podaj� �adnego jedzenia.  

W jaki sposób wykorzysta� powy�sze transformacje i jakie pomysły mog� powsta�?  

Ad. 1 – Szef kuchni informuje ka�dego klienta, co udało mu si� tego dnia kupi� na rynku 

warzywnym, rybnym, mi�sny. Prosi klientów, by sami wybrali składniki najbardziej im 

odpowiadaj�ce, a szef kuchni przygotowuje z nich specjalne danie dla klienta. Restauracja 

mogłaby si� nazywa� „Kreatywny szef kuchni”, a dania przygotowane z wybranych przez 

klienta składników mogłyby nosi� ich imiona (sałatka a la...). Ka�dy klient otrzymałby 

przepis na danie, które szef kuchni specjalnie dla niego stworzył z składników przez niego 

wybranych. 

Ad. 2 – Otwarte restauracje, w których pobieranoby opłaty nie za jedzenie, ale za czas 

sp�dzony w restauracji. 

Ad. 3 – Zaprojektowa� restauracj� o unikalnym wystroju w egzotycznym miejscu (otoczeniu), 

w której opłaty pobieranoby nie za jedzenie, ale za mo�liwo�� przebywania w tym miejscu. 

Klienci przynosiliby jedzenie ze sob�. 

  

 Wykorzystanie odwrotnej burzy mózgu, kruszenie produktu oraz odwracanie 

przyj�tych zało�e� s� cz��ci� metod inwentycznych (heurystycznych). Najwi�ksz� słabo�ci�

tych metod jest brak gwarancji znalezienia dobrego rozwi�zania, tak jak ma to miejsce w 

przypadku algorytmów wykorzystywanych w zadaniach matematycznych czy badaniach 

operacyjnych. Tym bardziej, �e heurystyka mo�e by� co najwy�ej „pomocn� wskazówk�”, a 

algorytm jest „gotowym przepisem” w oparciu o który zawsze uzyskamy poprawne 

rozwi�zanie. Jednak w wykorzystaniu algorytmów w rozwi�zywaniu problemów nie ma i nie 

mo�e by� miejsca na czynnik irracjonalny, absurdalny, fantazj� czy wyobra�ni�, które razem 

stanowi� wa�ny element w stymulowaniu oraz tworzeniu pomysłów na nowe produkty i 

usługi. 



Stymulowanie tworzenia nowej wiedzy i innowacji w warunkach 

organizacyjnych 

Tworzenie nowej wiedzy oraz twórczo�� (twórcze my�lenie) s� w organizacji 

kluczowym �ródłem innnowacyjno�ci i długoterminowego rozwoju przedsi�biorstwa. Ze 

wzgl�du na globalizuj�c� si� konkurencj� w �rodowisku biznesowym i presj� zmian, 

organizacje zmuszone s� w jak najlepszy sposób wykorzystywa� wszystkie swoje zasoby (ich 

synergii), szczególnie za� twórcze zasoby ludzkie. Warto podj�� prób� scharakteryzowania 

warunków panuj�cych w organizacji, aby okre�li� ich rol� w stymulowaniu innowacyjno�ci i 

tworzeniu wiedzy: 

� Wyzwania: niew�tpliwie istotnym wydaj� si� by� wyzwania stoj�ce przed 

pracownikami, które b�d� motywowa� ich do podejmowania si� nowych zada�, a 

tak�e misja
12

, z któr� b�d� si� identyfikowali. Tym samym szansa na uzewn�trznienie 

twórczego potencjału tkwi�cego w ka�dej jednostce wzrasta. 

� Poparcie współpracowników: pomagaj�ce w grupowym realizowaniu projektów, 

relacjach interpersonalnych akceptuj�cych pojawianie si� nowych idei czy pomysłów 

oraz w tworzeniu nowej wiedzy. 

� Poparcie kierownictwa organizacji: dla poszukiwania nowych rozwi�za�. 

� Poparcie ze strony przeło�onego: takie cechy jak otwarto��, elastyczno��, szacunek 

dla odmiennych opinii, umiej�tno�� anga�owania pracowników w my�lenie o nowych 

sposobach rozwi�zywania problemów. 

� Wolno�� i autonomia: niezb�dne przy podejmowaniu decyzji w wymaganym 

momencie, czy decydowania o sposobie i czasie wykonywania zada�. 

� Struktura organizacyjna: o ograniczonej liczbie poziomów w hierarchii, elastycznych 

regułach i decentralizacj� władzy. 

� Wynagrodzenie i dodatki motywacyjne: powinny uwzgl�dnia� prac� twórcz� zgodnie 

z przyj�t� polityk� nagradzania oraz wspiera� ch�� zdobywania nowej wiedzy.  

� Zasoby technologiczne i materialne (szeroko rozumiana infrastruktura 

teleinformatyczna): wspomagaj�ce procesy pracy, tworzenie wiedzy, dzielenie si�

nowymi pomysłami i wiedz�.  

                                                
12 Now� koncepcj� nawi�zuj�c� do tworzenia misji przedsi�biorstwa jest wspólnie podzielany tzw. model my�lowy (mental 

models) w oparciu o który przedsi�biorstwo funkcjonuje, tworz�c strategie biznesowe przedstawiaj�ce firm� i jej rol� na 

rynku, gospodark�, warunki konkurencji i �wiat jako cało��. Wi�cej na temat modeli my�lowych w: R. Foster, S. Kaplan, 

Twórcza destrukcja, Galaktyka, Łód� 2003, s. 73-99. 



� Trening twórczo�ci: ukierunkowany na rozwój zdolno�ci twórczego my�lenia 

pracowników i tworzenie innowacji. 

� 
rodowisko fizyczne: takie elementy jak odpowiednie o�wietlenie, umeblowanie, 

przestrze� i wentylacja pomieszcze� czyni� miejsce pracy bardziej komfortowym z 

korzy�ci� dla my�lenia (cho� nie ma przekonywuj�cych dowodów okre�laj�cych 

wpływ tych czynników na działalno�� twórcz� pracowników). 

Inne ograniczenia, takie jak: techniczne trudno�ci, brak szkole� rozwijaj�cych 

umiej�tno�ci interpersonalne, techniczne, mened�erskie, intensyfikowanie rutynowo 

wykonywanych zada� mog� mie� ró�n� sił� nat��enia – niemniej jednak stanowi� one z 

pewno�ci� inhibitory (przeszkody) twórczego zachowania jednostki oraz nie b�d� sprzyja�

tworzeniu innowacji i dzieleniu si� wiedz� w miejscu pracy. Nasuwa si� przy tym refleksja o 

charakter kultury organizacyjnej szczególnie wtedy, gdy obserwowany jest brak akceptacji 

dla nowych pomysłów, podejmowania ryzyka, obawa zmian i presja, aby kultywowa� zastany 

(obecny) status quo. 


