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Niektorzy ludzie widzg
Rzeczy takimi, jakimi sq,
I pytajq: dlaczego?

Ja widze je takimi, jakimi
Nigdy nie byty,

I pytam: czemu nie?

George Bernard Shaw
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Inwentyka... moja Pasja!

Moja przygoda z Inwentyka rozpoczeta sie w 1999 roku. Wéwczas po raz
pierwszy kurs z tego przedmiotu dla kierunku Zarzadzanie i Marketing na
stale zostal wprowadzony do planéw studiow WSB-NLU. W tym tez czasie
rozpoczela sie moja wspélpraca z dr Michalem Jasiefskim. Od poczatku
dr Jasiefiski zostawil mi catkowita swobode w tworzeniu kursu, ktéry
rokrocznie doskonale, zmieniam i wzbogacam o kolejne pojawiajace sie
na rynku pozycje ksigzkowe z tego obszaru. Dzi§ wdzieczna jestem
dr Jasiefiskiemu za zaufanie, ktérym mnie obdarzyl. Dajac mi swoistego
rodzaju autonomie w prowadzeniu i organizacji ¢wiczenn z Inwentyki,
pozwolil mi na zdobywanie nowych do$wiadczeri w znacznie wigekszym
stopniu, niz sadzitam na poczatku.

Musze przyznad, iz poczatki, zwigzane z opracowaniem koncepgji, tredci
i zawartosci merytorycznej, operacjonalizacjg zadan i ocena studentéw, byly
dla mnie wyzwaniem. Szczegodlnie, jesli chodzilo o takie przygotowanie
omawianych tematéw, aby byly one atrakcyjne dla studentéw. Dzi$
z perspektywy tych pieciu lat oceniam, iz pierwsze dwa lata poswigcitam na
walke o sens istnienia Inwentyki, ktéra mam nadzieje wygratam - i bede
wygrywac na nowo!

Ksigzka sktada si¢ z dwoch czesci. W pierwszej mieszcza sie rozwazania
teoretyczne z obszaru edukacji menedzerskiej i préby odpowiedzi na pytanie,
jak  ksztalci¢ studentéow - przyszlych menedzeréw, przywdédcow,
pracownikéw dowolnej firmy, aby byli otwarci na nowe mozliwosci,
swobodnie poszukiwali pomystéw, tworzyli koncepcje innowacyjnych
produktéw czy ustug w oparciu o istniejace metody, techniki heurystyczne
oraz rézne zabiegi inwentyczne (Rozdzialy 1 i 2). W Rozdziale 3 zawarfam
rozwazania na temat, jak powstaje nowa wiedza i innowacje w organi-
zacyjnych warunkach. Obszar tematyczny pierwszej czesci tej ksigzki opiera
sie¢ w glownej mierze na zdolnosciach twoérczych w rozumieniu E. Necka,
a wiec: dokonywaniu skojarzen, transformowaniu, mysleniu przez analogie
i mysleniu metaforycznym, ktére omawiam w kolejnych rozdziatach. I tak
dokonywanie skojarzeri (Rozdzial 4 i 5) z powodzeniem mozna wykorzystaé
w reklamie i poszukiwaniu pomysléw na innowacje produktowe
z wykorzystaniem umiejetnosci tworzenia tzw. odlegtych skojarzen (bisocjacji
i trysocjacji). Transformowanie (Rozdzial 6) przedstawiam w kontekscie
tworzenia nowych, udoskonalonych  produktéw oraz koncepcji
wyrézniajacych sie na rynku ustug. Z kolei przedmiotem rozwazan Rozdzialu
7 jest myslenie przez analogie, ktére mozemy wykorzystywaé w rozwig-
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zywaniu trudnych dla nas probleméw oraz tworzenie metafor (myéSlenie
metaforyczne) i ich wykorzystanie w reklamie prasowe;.

Natomiast druga czes¢ w catosci poSwiecona jest nieograniczonej pomy-
stowosci i wyobrazni studentéw, o czym co roku mam przyjemnosc sie
przekonaé. W efekcie w tej czesci znalazly sie prace studentéw, ktére mam
nadzieje zainteresuja czytelnika. Cze$¢ praktyczna oparta jest na zaga-
dnieniach poruszanych w czeéci teoretycznej (procz sonetow, ktére sa
integralng czeécia wykladow =z Inwentyki oraz autorskim pomyslem
dr Michala Jasienskiego).

W pracy poruszam zaréwno kwestie myslenia tworczego, jak i myslenia
krytycznego, ktore wzajemnie sie uzupelniaja. Zwracam réwniez uwage,
iz pomyst czy koncepcja nie wystarczy, dodatkowo nalezy naby¢ umiejetnosé
oceny wytworzonych pomystéw pod wzgledem realnoéci, racjonalnosci czy
samej innowacyjnoéci ewentualnej konstrukcji danego produktu (ustugi).
Uwazam, iz dobra forma rozwijania myslenia krytycznego jest préba
dokonywania przez studentéw samoanalizy oraz oceny retrospektywnej
wytworzonych przez nich pomystow.

Ksigzka przeznaczona jest dla studentéw studiéw ekonomicznych, kadry
dydaktycznej, jak réwniez dla pracownikéw i menedzeréw dowolnych
przedsiebiorstw, ktérzy pragna zapoznac sie z istota i znaczeniem ksztalcenia
dla innowacyjnosci potencjalnych pracownikéw dowolnego przedsigbiorstwa,
ze sposobami tworzenia pomystéw na dowolny produkt, ustuge badz
udoskonalenia juz istniejacych. Warto siegnaé po te pozycje, w ktérej czytelnik
znajdzie wiele praktycznych przykladéw z obszaru tworzenia koncepcji
innowacyjnych produktéw oraz ustug.

Drodzy Studenci... w tym miejscu pragne Wam goraco podziekowaé.
Przeciez to dzieki Wam powstala ta ksigzka!

Autorka
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Inwentyka czyli kreatywnos¢ w biznesie

Czes¢ Pierwsza

Ksztalcié dla innowacyjnosci to znaczy... mysleé, wiedzieé, umiec,
poszukiwaé, tworzyé... ciggle na nowo nieograniczone mozliwosci
wtasnego rozwoju.
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1. Edukacja menedzerska - kreatywny aspekt
ksztalcenia przywdédcy

., Stawianie nowych pytan,
ukazywanie nowych mozliwosci,
rozpatrywanie starych problemdw

z nowego punktu widzenia

wymaga tworczej wyobrazni

i oznacza prawdziwy postep w nauce.”

Albert Einstein

Europejski wymiar edukacji menedzerskiej

Coraz wiekszego znaczenia w edukacji menedzerskiej nabiera ksztalcenie
twoérczego i krytycznego myslenia studentéw jako przysztych lideréw zmian
spoteczno-gospodarczych, szczegélnie jezeli weZmiemy pod uwage warunki
i wyzwania towarzyszace wspolnemu konkurowaniu na rynkach
europejskich. W Bialej Ksiedze Edukacji Komisji Europejskiej V stwierdzono,
ze podtrzymanie i wzmocnienie konkurencyjnosci gospodarki europejskiej
zalezy od rozwoju edukacji, a przede wszystkim od ksztalcenia ustawicznego
(lifelong learning). Tym samym réwnie wazng zasada wspolczesnej edukacji
europejskiej staje sie ksztalcenie przez cale zycie, polegajace na nieustannym
doskonaleniu posiadanych kwalifikacji ogélnych i zawodowych. Swiadomosé
potrzeby cigglego doskonalenia swoich umiejetnosci powinna by¢ immanen-
tng cecha kazdego absolwenta (pracownika). Z kolei z dokumentu

1 Zobacz: Raport Komisji E. Faurddgzy sig, aby by, 1972 oraz Raport Klubu Rzymskieddczy sie bez granic
1979.
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Edukacja menedzerska - kreatywny aspekt ksztalcenia przywodcy

Europejskiej Federacji Zwigzkéw Zawodowych i Europejskiej Federacji
Pracodawcéw wynika, iz pozadanymi na rynku pracy umiejetnosciami, ktére
powinny by¢ przedmiotem ksztalcenia sa m.in’: umiejetnosci komuni-
kowania sig, przetwarzania informacji, gotowos¢ do zmian, podejmowania
decyzji, samoksztalcenia w tym: twérczosé, odpowiedzialnoé¢, samodzielnosé
w pracy i dziataniu.

W raporcie Komisji Europejskiej’, pt.: ,Accomplishing Europe through

education and training” czytamy: Podstawowa opcja - znaczgca w sposob
dtugofalowy dla umozliwienia Europie przezycia i pozostania konkurencyjng
na rynkach - to posiadanie wybitnej zdolnosci do poprawiania jakosci

i innowacyjnosci. To dzieki przystosowaniu do charakteru przedsigbiorstwa
przysztosci lat 2000 systemy edukacji bedg mogty mie¢ swoj udziat w europejskiej
konkurencyjnoéci i w zabezpieczeniu zatrudnienia. A jednoczesnie wtasnie dzigki
innowacjom i osobistej inicjatywie jednostek Europa stanie sie zdolna do rozwijania
stanowisk pracy o charakterze produktywnym oraz do samozatrudnienia. Istote
innowacyjnosci i jej role w gospodarce polskiej dostrzegt rowniez Szabtowski®,
ktéry na dlugo przed wstapieniem Polski do Unii Europejskiej prognozowat,
ze jesli na przetomie XX i XXI wieku polskie spoteczenistwo i polska gospodarka nie
pommnozq swoich umiejetnosci w zakresie tworzenia i absorpcji innowacji, to w na-
stepnym tysigcleciu bedziemy dalej funkcjonowac jako kraj peryferyjny. Problem in-
nowacyjnego myslenia i dziatania nabierze szczegolnego dramatyzmu w momencie,
gdy Polska stanie si¢ petnoprawnym cztonkiem Unii Europejskiej. Przestrzen Polski
stanie sig przestrzeniq otwartq w skali europejskiej, globalnej. Przestrzeni otwarta,
ktora nie jest przestrzeniq innowacyjng, staje sie przestrzeniq zaleing w sensie
gospodarczym, politycznym i naukowym.

Majac powyzsze na uwadze, bedac zarazem cztonkiem Unii Europejskiej,
zdajemy sobie sprawe, ze przed ksztalceniem w zakresie zarzadzania
powstaja nowe wyzwania®. Jednym z nich jest okreslenie profilu sylwetki
menedzera, ktérego chcemy ksztaltowaé. Poza umiejetnoéciami wymie-
nionymi powyzej pozadana cecha indywidualng menedzera jest kreatywnos¢,

2 GniazdowskaO nowe spojrzenie na edukaepwodow [w:] ,Edukacja Dorostych” 4-5/1995 oraz W. Rabczuk,
Polityka edukacyjna Unii Europejskiej na tle przamiv szkolnictwie krajéw cztonkowskitBE, Warszawa 1994

Polska wersja raportu zostata opublikowdmne] Edukacja dla Europy. Raport Komisji Europejskigpmitet
Prognoz ,Polska 2000 Plus” przy Prezydium PAN, \Waveg 1999. Podajza: A. Kuklinski, Gospodarka oparta
na wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku (snké&moriatu),[w:] Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania
dla Polski XXI wiekuKBN, Warszawa 2001, s. 13-20.

J. SzabtowskiRola uczelni niepéstwowej w ksztatceniu, badaniach naukowych i kextainiu elit intelektualnych
[w:] Marketing i zarzdzanie w dydaktyce i badaniach naukowywsFizZ, Bialystok 1998, s. 23.

Wigcej na temat przestanek o charakterze spotecznoeehicznym w skali globalnej, jak réwrigmian studiow
zargdzania w: 1) B. WawrzyniakTendencje w Europie zachodniej w zakresie restrykacji studiow wiszych

z zarzdzanig [w:] Restrukturyzacja wgzych studiow mengetskich w Polsce w aspekcie wymogow Unii
Europejskiej Gdaisk 1997; 2)Iinternalizacja studiéw zagzizania — déwiadczenia, dylematy, perspektyviAEP,
£6dz 1996 (materialy konferencyjne); oraz 3) B. Garkafried.] Restrukturyzacja wgzych studiéw mengstskich

w Polsce w aspekcie wymaigé/spoinoty EuropejskiePG, Gdask 1998.
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Inwentyka czyli kreatywnos¢ w biznesie

innowacyjnos¢ oraz umiejetno$¢ twoérczego rozwiazywania problemow.
Roéwnie waznym jest stymulowanie pracownikéw do twoérczej pracy,
rozpoznanie, ocena i obrona pomystéw formutowanych przez innych.

Przy okreslaniu kierunkéw zmian w systemie edukacji menedzerskiej®
nalezy wzig¢ pod uwage fakt, iz Unia Europejska (np.: Europejska Fundacja
Rozwoju Zarzadzania) nie wymaga catkowitej przebudowy obowigzujacych
systeméw edukacyjnych, a raczej ich unowoczesnienia w kierunku obecnych
tendencji w tym zakresie, tj.: przyjecia r6znorodnych form ksztalcenia, tresci
programowych oraz metod dydaktycznych. W perspektywie dlugo-
okresowego rozwoju celem jest dostosowanie instytucjonalne systemu
edukacji menedzerskiej do unormowan prawnych i najlepszych praktyk
z obszaru Unii Europejskiej.

Kreatywny aspekt przywodztwa

Koncepcja przywodztwa ulegta wspoélczesnie znacznym przeobrazeniom.
Z tego wzgledu w opisie pominetam teorie cech i zachowan przywoédczych
oraz sytuacyjne teorie przywoédztwa, skupiajgc uwage gldwnie na przy-
wodztwie transformacyjnym i samoprzywoédztwie w aspekcie ksztalcenia
kreatywnego lidera. Mimo, iz do tej pory nie powstala Zadna metoda
umozliwiajaca przeksztalcenie ,nielidera” w lidera, to jednak w edukacji
menedzerskiej wazng role w ksztalceniu krytyczno-kreatywnym odgrywaja
metody poszukujace i heurystyczne.

W  obliczu powyzszych wyzwan, duze znaczenie ma skuteczne
przywoédztwo, dzieki ktéremu”:

* ujawniamy i wdrazamy 61% innowagji (przy normie 23%),

* dotrzymujemy zaplanowanych terminéw w 83% (33%),

* udaje nam si¢ naktoni¢ 48% pracownikéw do podjecia nowych zadan
w przypadku przerostu zatrudnienia (9%),

* obsadzamy efektywnie projekty w 72% (54%),

* rozwigzujemy 82% konfliktow (22%),

* nastepuje poprawa kontaktéw z klientami o 12%,

* tracimy o 35% mniej czasu na bezproduktywne spotkania,

* popelniamy o 38% mniej bledow,

* 63% mniej pracownikéw , wypala si¢” lub jest zestresowanych.

® Zobacz: H. Bloom, R. Calori, P. de Wodarzdzanie europejskieWarszawa 1995 oraz B. Wawrzyniak,
Restrukturyzacja.op. cit.

"E Jankowska, Gehrkeider przyszitéci, [w:] Meneder u progu XXI wiekuS. Borkowska, P. Bohdziewicz [red.],
WSH-E, £6d 1998, s. 117.
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W krajach dokonujacych transformacji systemowej nie wystarczy byc
menedzerem. Coraz wiekszego znaczenia nabiera przywédztwo - lider,
od ktérego zaleze¢ bedzie sukces i przetrwanie firmy w zmieniajacej sie
rzeczywistosci. Ze wzgledu na wystepujace procesy kooperacyjne pomiedzy
przedsiebiorstwami oraz rozwoj technologiczny i wdrazanie innowagji,
przywoédcy potrzebni sa na kazdym szczeblu w hierarchii organizacyjne;j.

Warto w tym miejscu krétko scharakteryzowaé¢ i odrézni¢ menedzera
od lidera. Menedzer posiada formalna wladze ukonstytuowana w strukturze
firmy, dzieki ktérej moze wplywaé na podwladnych, wydawac¢ im polecenia
i je egzekwowad. Lider natomiast moze zosta¢ wybrany lub wyloni¢ sie
w grupie w sposob naturalny. Abracham Zaleznik® réwniez przeciwstawia
sobie te dwie role. Menedzerowie wedlug niego ciezko pracujq, sa analityczni
i tolerancyjni. Maja silne poczucie przynaleznosci do organizacji i skupiaja sie
glownie na procesach, ktére maja w niej miejsce (dtugofalowe planowanie
kierunkéw rozwoju, kierowanie ludZmi, realizowanie celéw). Liderzy
sa natomiast nieprzewidywalni w swoim stylu, kreuja atmosfere zmian,
a w ekstremalnym przypadku chaos. Czesto obsesyjnie owladnieci
sa wizjonerska idea czy pomystem, ktora stymuluje innych do cigzkiej pracy”®.
Zaleznik uwaza, ze to wlasnie osobowos¢ lidera jest tym, co go wyréznia
od menedzera.

Koncepcja przywoédcy transformacyjnego jest bliska pogladom Zaleznika.
Bernard M. Brass' analizujac jego istote wskazal na przywodce, ktory
motywuje podwladnych do zrobienia wiecej niz poczatkowo zamierzali,
poprzez uswiadomienie im waznosci i wartoéci wykonywanych zadarn. Tym
samym mozliwym staje sie realizacja wtlasnych potrzeb, jak réwniez
przeksztalcenie zainteresowan pracownikéw w sukces zespotu i organizacji.

Wedlug K. Obtdja' to wiasnie przywodca transformacyjny ma duze
znaczenie dla osiggniecia przez firme sukcesu, poprzez umiejetnos¢:

* monitoringu otoczenia - identyfikacji przysztych trendéw i nowych
wzorcow, ktore z latwoscia wykorzystuje jako szanse dla wlasnej
firmy,

* stworzenia odwaznych i inspirujacych misji,

* inspiracji pracownikéw do realizacji wspélnego celu i sukcesu,

* szybkiego dzialania.

8 A Zaleznik,Managers and Leaders: Are They Different?arvard Business Review”, May-June 1977, s. 87-6

° RcC. AndersonManagement Skills, Functions, and Organizationatfétenance Allyn and Bacon Inc. 1988,
S. 685.

Vg, Freeman, A.F. StonévlanagementPrentice Hall 1989, s. 480.
M K. Obi6j, Mikroszkétka zardzania PWE, Warszawa 1994, s. 134-138.
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Z punktu widzenia H.P. Simsa i Ch.C. Manza' nowa rola przywdédcy
wytonita si¢ z samozarzadzanych grup i wedtug autoréw jest o wiele bardziej
efektywna niz formalne i tradycyjne role. Bowiem pracownikiem wykwa-
lifikowanym nie jest juz ten, kto potrafi wykonac zlecone zadania, ale ten, ktory
to zadanie sam lub z innymi wymyslit, wybrat, zdefiniowat, zaplanowat, wykonat
i skontrolowat*®. Styl ten nazwali samoprzywddztwem (self-leadership). Pracownicy
sami motywuja si¢ do dzialania, zaréwno w kierunku realizacji celéw, ktore
wydaja sie im atrakcyjne, jak i tych, ktére sa obligatoryjne, cho¢ niekoniecznie
pozadane. Koncepcja ta odnosi si¢ do relacji wystepujacych miedzy rownymi
sobie przywoédcami, a nie miedzy przywéddca i podwltadnym. Waznym
elementem samoprzywoédztwa jest wywieranie wplywu na samych siebie,
samoobserwacja i ocena. Prowadzi to nie tylko do wigkszej motywacji
do pracy, ale sprawia, ze sa oni bardziej podatni na wplywy wspét-
pracownikéw. Réwnoczesnie zaprzeczajg, jakoby brak przywodcy prowadzit
w efekcie do chaosu w firmie. By sprosta¢ wymaganiom pracy w zupelnie
nowych warunkach, liderzy beda musieli wykaza¢ si¢ nastepujacymi
cechami**

* niezwykle wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajjcej
rzeczywistosci,

* wysokim poziomem motywacji do uczenia sie i partycypacji w pro-
cesie zmian,

* silag emocjonalng, by stawié¢ czoto niepokojom wilasnym,

* umiejetnoscig analizy przestanek kulturowych oraz proceséw rozwija-
jacych kulture organizacji pracy,

* umiejetnoscia angazowania innych do wspdlnej realizacji zlozonych
zadan niemozliwych do wykonania indywidualnie,

* checiag dzielenia si¢ wladza, kontrola oraz odpowiedzialnoscia
we wszystkich dziedzinach dziatania organizacji.

Pozadang cecha indywidualng przywoédcy, jak juz wspomniatam
powyzej, jest réwniez kreatywno$¢, innowacyjno$¢ oraz umiejetnosc
twérczego rozwigzywania probleméw. Tworczos¢ i pomystowosé¢ ludzi
stanowiacych podstawe polskiej gospodarki jest jej powaznym atutem, ktéry
trzeba pielegnowac. Tworczy lider wedtug T. Lamberta' musi by¢ wrazliwy
na aktualne i przyszle sytuacje oraz gotowy podejmowac samodzielne decyzje

2ce. Manz, H.P. Simd,eading workers to lead themselves: the exterreaddeship of self-managing work teams
LAdministrative Science Quarterly” 32/1987, s. 1893.

13, Bartz, Przeobraenia wswiecie pracy i ich wplyw na profil wymagéwalifikacyjnych ,Pedagogika Pracy”
25/1995, s. 151.

Y E N ScheinPrzywddztwo a kultura organizac|w:] Lider przysziéci, F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard,
[red.], Business Press, Warszawa 1997, s. 89.

57 LambertProblemy zarzdzanig ABC, Warszawa 1999, s. 136.
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i je wdraza¢. MySlenie twoércze jest wiec istotng cechg wszystkich aspektow
podejmowania decyzji w biznesie. Kluczowego znaczenia nabiera przy
poszukiwaniu probleméw, ich diagnozowaniu i odnajdywaniu twoérczych
alternatyw.

Edukacja menedzerska a ksztalcenie kreatywnego przywédcy

W edukacji dokonuje si¢ proces ewolucji, ktéry obecnie wymaga
przyspieszenia. Istota nowego podejscia do edukacji jest zdecydowane
odejscie od tradycyjnego rozumienia eksponujacego nauczanie, ku ujeciu
ktadacemu nacisk na uczenie sie (Tablica 1). Wymaga to jednak od kadry
nauczajacej odwagi, by porzuci¢ podajace metody przekazywania wiedzy
w strone metod poszukujacych, umozliwiajacych sprzezenie zwrotne.

Edukacja menedzerska staje obecnie przed koniecznoscia upra-
ktycznienia, a wiec przyjecia odpowiedniej proporcji nauczania umiejetnosci
praktycznych oraz niezbednej wiedzy, bez ktorej zrozumienie istoty zjawisk
nie daje mozliwodci elastycznego stosowania umiejetnosci w réznych
sytuacjach. Praktyka wykazala, iz proporcja ta nie jest zachowana, niestety
na niekorzyé¢ praktyki, co wykazat L.W. Porter i L.E. McKibbin w swoim
raporcie'® nalezy podkreslié, ze przedsiebiorstwa bardzo nisko oceniajg szkoly
biznesu w kategoriach nauczania (lub braku nauczania) umiejetnodci przywodztwa
i umiejetnosci interpersonalnych.

Tymczasem umiejetnosci, ktére mozna rozwingé w trakcie treningéw
poprzez ksztaltowanie nowych postaw i zachowan, moga by¢
transformowane do miejsca pracy i do nowych sytuacji. Do gléwnych
umiejetnosci, wbrew powszechnej opinii o niemoznosci ich stymulacji
poprzez  ukierunkowany trening, naleza umiejetnosci twodrczego
rozwigzywania probleméw'’ oraz przywoédcze. W przypadku drugim,
istotnym ograniczeniem treningu jest lekcewazenie przywoédztwa, gdyz
wiekszoé¢ treningéw ma tak naprawde charakter funkcjonalny, techniczny,
bardziej uczy jak kierowaé niz jak przewodzi¢. Pomocne w stymulowaniu
zaréwno tworczosci, jak i przywoédztwa sg metody heurystyczne oraz metody
poszukujace (aktywizujace), w tym: trening, studia przypadkow (kejsy),
inscenizacja - odgrywanie rél, dyskusja, ¢wiczenie umiejetnosci, burza
moézgu, czy grupy problemowe. Stosowane na szersza skale mogg przyniesé
w efekcie wzrost samodzielnoéci i oryginalnoéci myslenia studentéw. Jest to
korzyé¢ niewymierna, czesto widoczna dopiero w pracy zawodowej

A Rakowska, A. Sitko-Lutekposkonalenie kompetencji megerskich PWN, Warszawa 2000, s. 20.

Yw egalitarnym ujciu tworczdci, jest ona cechpowszechnie wyspujaca, ale niejednakowo rozwigta, ktora
mozna doskonadi poprzez metody i techniki heurystycznez(ré zabiegi inwentyczne) oraz trening tworgdp
wiccej na ten temat w: E.ddka, Psychologia twérczei, GWP, Gdask 2001.
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absolwentéw, w ich twoérczosci technicznej, umiejetnosci krytycznej oceny
zjawisk i proceséw oraz otwarto$ci na innowacje.

Tablica 1. Proces ,,odchodzenia od czego$ i dochodzenia do czego$” diametralnie
innego w edukacji

ODchodzenie OD czego$ DOchodzenie DO czego$
nauczania uczenia sie
pokazywania odkrywania
wierzenia rozumienia
stow doswiadczenia
stuchania dziatania
podporzadkowywania si¢ przewodzenia
dziatania w pojedynke dziatania w zespole
stresu wyzwania
nudy pobudzenia
oceny tresci
niewiarygodne! proste i mozliwe

Zrodto: S. Kwiatkowski., Bogactwo z wiedzy, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania
dla Polski XXI wieku, A. Kuklinski, [red.], KBN, Warszawa 2001, s. 254-255.

W powyzszym ujeciu dostrzegamy zmiany kierunku ksztalcenia, ktére
sq szczegoOlnie istotne dla szkét zarzadzania i przedsigbiorczosci. Michael
Fullan'®- kanadyjski socjolog o$wiaty, czolowy znawca innowagji
o$wiatowych - poczynil spostrzezenie, stwierdzajac, ze dazenie do zmian nie
jest ani nowe, ani zwigzane z okreSlonym miejscem. W rzeczywistoSci
niezadowolenie z tego, co robi sie, aby wprowadzi¢ innowacje o$wiatowe
i starania, zeby zrobi¢ to lepiej, sa zjawiskiem ogdlnoswiatowym. Nie omy-
limy sie twierdzac, ze przyspieszenie tempa przemian i coraz bardziej ztozona
rzeczywisto§¢ pomnazaja warto$¢ intelektualnego kapitatu. Zdolnosci
jednostki do uczenia sig, przystosowania i my$lenia niezaleznego i tworczego,
jest pozadanym towarem. To wlasnie uczenie si¢ jest podstawowq energig
przywodcy, statym Zrodtem nowych przedsiewzigc, nowych idei, nowych wyzwan (...)
Ci, ktorzy nie kontynuujqg uczenia sie, nie przetrwajqg ditugo w charakterze
przywodcow. Stqd efektywni przywddcey odkrywajq nie tylko jak sig uczyc, ale jak
uczyc sie w procesie zarzqdzania przedsigbiorstwem™.

Edukacja musi podlega¢ nieustannym reformom, aby sprostac
wyzwaniom, jakie przed nig stajg. Takim wyzwaniem obecnie w naszym kraju

BRI Arends] earning to teachMc Graw-Hill Inc., New York 1991, s. 412.

Pm. Bratnicki, Zarzzgdzanie w przedgbiorstwie. Podejcie wielowymiarowge ,Problemy Organizacji” 3-4/1990,
s. 216.
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jest przygotowanie miodych do zycia w warunkach gospodarki rynkowej,
przyjécie im z pomocg w zakresie ksztaltowania ich mentalnosci, postaw
i przydatnych w nowych warunkach umiejetnosci.

Rozwéj wymaga poziomu wiedzy, ktéry niewiele rozwijajacych sie
krajéw posiada i na ktoéry moze sobie pozwoli¢. Jak szybko stworzyé
wystarczajagce podstawy wiedzy menedzerskiej, jest dzi§ pytaniem
podstawowym dla rozwoju ekonomicznego®.

Od o0s6b bioragcych udzial w procesie zarzadzania oczekuje sie
okreélonego zespotu umiejetnosci oraz wiedzy, ktéra je warunkuje i utatwia
ich dalszy rozwdj. J. Dietl* omawia te umiejetnosci oraz uwarunkowania ich
osiggniecia za posrednictwem studiéw:

1. Umiejetnos$¢ uczenia sie
Wspbiczesne przedsigbiorstwo w zmieniajacym sie otoczeniu musi rozwingC ksztatcenie
ustawiczne swych menedzeréw, zaréwno ogdlne, jak i specjalistyczne — long-life learning.

2. UmiejetnoSci przywddcze
Umiejetnos¢ przywodztwa nie jest juz przywilejem osob o istotnych osiggnieciach w karierze
zawodowej, ale staje sie atrybutem niezbednym nawet u szeregowych pracownikéw, piastujacych
stanowiska nizszego szczebla zarzadzania. Wymaga to nie tylko wiedzy z zakresu kierowania
zespotami ludzkimi, ale takze wielu aktywnych zaje¢ z mato licznymi grupami studenckimi — co przy
obecnym masowym charakterze studiéw staje sie fikcja.

3. Umiejetnos¢ pracy zespotowej
W warunkach szybko zmieniajacego sie otoczenia, globalizacji oraz internacjonalizacji, istotnym
elementem organizacji stajg sie zespoly, a formg dziatania — praca zespotowa i wspotdziatanie
miedzy zespotami:
= rozwdj gier symulacyjnych oraz przypadkéw i grup dyskusyjnych,
= inicjowanie i popieranie réznych konkursow studenckich rozgrywanych miedzy grupami

uczestnikow,
=  zespotowe przygotowywanie prac przejsciowych, dyplomowych i raportéw,
=  rozwijanie wiedzy o strategiach kooperacyjnych przedsiebiorstw oraz kulturach organizacii,
ksztattowanie ducha tolerancji dla pogladéw inne niz wiasne,

= uznanie praktyk zawodowych za istotny element realizacji programu dydaktycznego,
= popieranie réznych form ruchu studenckiego, szczegdlnie intelektualnego.

4. Umiejetnos¢é komunikaciji
Wspoétczesne organizacje, szczegbdlnie te, ktére funkcjonujg w warunkach konkurencji globalne;
muszg by¢ otwarte zaréwno w stosunku do otoczenia wewnetrznego, jak i zewnetrznego. Miarg tej
otwartosci bedzie swoboda przeptywu informacji wewnatrz organizacji oraz umiejetno$¢ statego
poszukiwania informacji w otoczeniu w celu oceny wykorzystania pojawiajacych sie tam szans oraz
przeciwdziatania lub tagodzenia skutkéw wystepujacych zagrozen. Niezbedna jest wiec wiedza
o technologii pozyskiwania informacii, ich przetwarzania oraz przekazywania do otoczenia w ra-
mach firmy i na zewnatrz.

DpE DruckerManagement and world’s warlHarvard Business Review”, September-October 18881.

2y Dietl, Z. Sapijaszka, [red.Jakd¢ studiow w zakresie ekonomii i zaazania Materiaty konferencyjne, FEP,
£6dz 4-5 czerwca 1998, s. 234-236.
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5.  Umiejetnos$¢ negocjaciji
Stuszny jest poglad o niskiej sprawnosci polskich przedsiebiorstw w dziedzinie negocjacj,
szczegolnie wzgledem partnerdw zagranicznych. Upatruje sie w tym jeden z istotnych czynnikow
ograniczajacych przysztg zdoIno$¢ konkurencyjng tych przedsigbiorstw na rynku globalnym.
6. Umiejetnos¢ pisania syntetycznych raportow
Amerykanskie uniwersytety czesto podajg w prospektach, ze podstawowym zadaniem studiéw
pierwszego stopnia (wydziatéw zarzadzania) jest nabycie przez studentéw umiejetnosci
przygotowania dla menedzera syntetycznego raportu. MysSlenie ekonomiczne winno pozwoli¢
na sformutowanie przestanek decyzyjnych na podstawie wielu informacji z przedsigbiorstwa oraz
jego mikro- i makro- otoczenia.
7. Umiejetno$é podejmowania uzasadnionego ryzyka:
= W nauczaniu majacym na celu pobudzenie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci nie uwzglednia
sie wystarczajaco ryzyka, jakie ze sobg pociagaja,
= ze wzgledu na niedostatek aktywnych metod nauczania, a szczeg6lnie symulaciji (np. gry) nie
przybliza si¢ studentowi procesu decyzyjnego, w ktérym partycypuje oraz ryzyka, jakie jest
atrybutem podjetych decyzji,
= W procesie nauczania nie jest zadawalajaco podejmowane zarzadzanie ryzykiem i zmianami.
8. Umiejetnos¢ integralnego ogladu przedsigbiorstwa
Chodzi 0 uwzglednienie prawdopodobnych skutkéw podjetych decyzji dla catego przedsigbiorstwa
(wszystkich jego funkcji). Stad preferuje sie obecnie szerokie, a nie waskie wyksztatcenie.
9. Umiejetno$é podejmowania decyzji
Wynika to gtéwnie ze wspomnianej juz niewystarczajacej integracji procesu nauczania,
ograniczonego stosowania aktywnych metod nauczania oraz partycypacji studentdw w tym
nauczaniu. Ponadto w zadaniach i pytaniach skierowanych do studentéw na ogét nie ma miejsca
na decyzje, ktéra nalezy podja¢ w danych warunkach.

Cele i funkcje edukacji menedzerskiej

Model umiejetnoéci lidera (menedzera) zaklada, Ze najistotniejszym
zasobem organizacji jest zasob niematerialny (stosunki z ludZmi).
Przewodzenie ludZzmi to wlasciwe postepowanie i stuszne decyzje, a nade
wszystko pobudzanie ich inwencji twoérczej i rozwoju osobowosci. Ksztalcenie
tego typu umiejetnosci nie ma w szkolach wyzszych znaczacej rangi z uwagi
na fakt, ze nie wystepuja takie przedmioty jak*:

* planowanie dziatani i generowanie pomystow,
* myslenie tworcze,

* tworcze rozwigzywanie problemoéw,

* procesy decydowania,

= kreowanie lideréw,

2 w. Ciglinski, Studia licencjackie — model absolwenta — uwarunkvaaspoteczno- gospodarcze regionu
watbrzyskieggw:] Studia licencjackie dla potrzeb biznesu. Dotychoe@sddwiadczenia i dalsze perspektywy

Wybér materiatow konferencyjnych pod red. J. DieflaSapijaszki, FEP, £ddb-6 czerwca 1997, s. 161.
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* umiejetnosci zycia z ludZmi i wspétdziatania,
* umiejetnosci oddzialywania na ludzi,
* komunikowanie si¢ w organizacji.

Jednym z wazniejszych celéw edukagji jest nie tylko rozwijanie umiejetno-
ci zawodowych, ale réwniez spotecznych, np. zachowan grupowych zwigza-
nych z komunikowaniem sie i wspélpraca, interdyscyplinarny charakter stu-
diéw, kreowanie pracownika o otwartym, krytycznym i twérczym stosunku
do stawianych przed nim zadan.

Edukacja menedzerska powinna spelnia¢ nastepujace funkcje:

* adaptacyjna - polegajaca na przygotowaniu studenta do nowych wyz-
war, zmian warunkéw w otoczeniu, na stanowisku pracy,

* wyrdwnawcza - ktéra w wielu zawodach (bankowca, nauczyciela,
menedzera) implikuje potrzebe ksztalcenia ustawicznego w celu uzu-
pelnienia wiedzy,

* renowacyjna - te osoby, ktére podejmuja ponownie prace zmuszone
sg uzupelnié, przypomnie¢ oraz zaktualizowac swoja wiedze i umiejet-
nosci,

* rekonstrukcyjna - zwigzang ze zmiang zainteresowari, miejsca pracy,
zawodu i wymagan stawianych pracownikom w zakresie mobilnosci
zawodowej,

* kreujaca - najwazniejsza z punktu widzenia myslenia tworczego, kry-
tycznego, podejmowania decyzji iuczenia si¢ konceptualizacji prze-
mian.

Rozwazania nad ksztalceniem wyzszym mozna rozpocza¢ od zbudo-
wania preferowanego przez firmy i studentéw zbioru cech i umiejetnosci,
jakimi powinien odznacza¢ sie absolwent. Oferta uczelni powinna is¢
w kierunku przynajmniej czesciowego dostosowania sie do tych oczekiwan®
(Tablica 21 3):

BE KarneyCztowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologédagogiki pracy Migdzynarodowa Szkota
Mened:eréw, Warszawa 1998, s. 173.

24 Jakoié studiow w zakresie ekonomii i zatlzania Materialy konferencyjne pod red. J. Dietla, Zpigeszki, FEP,
£6dz 4-5 czerwca 1998, s. 141-158. Petne wyniki liadiadukacja wysza” dosgpne g w Komitecie Narodowym
AIESEC Polska, ul. Paryska 37/7, Warszawa, tet/{a2) 617 75 82. Ankiety wypetnito 874 studentierunkéw
ekonomicznych, wywodzych s¢ z kilkunastu uczelni. Przebadani zostali przedeystkim studenci Il roku
(55,1%) i IV roku (31,8%). \&fdd nich przewzali studenci kierunkéw zagdzanie i marketing (66,9%), finanse
i bankowd¢ (11%) oraz midzynarodowe stosunki gospodarcze.
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Tablica 2. Zdolnosci, jakie powinien posiada¢ przyjmowany do pracy absolwent -
odpowiedzi pracodawcow?

Zdolnosci Punkty Procent
Systematyczno$c¢ 209 92,5%
Umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw 204 90,3%
tatwos¢ przystosowania do nowych sytuacii 202 89,4%
Opanowanie w sytuacjach stresowych 202 89,4%
Operatywno$¢ 198 87,6%
Umiejetno$¢ pracy w zespole 194 85,8%
Realizacja zatozonych celow 188 83,2%
Umiejetno$¢ wykorzystania teorii w praktyce 187 82,7%
Zorientowanie na wyniki i jakos¢ 178 78,8%
MySlenie strategiczne 176 77,9%
Zdolnosci analityczne 176 77,9%
Kreatywnos¢ 175 11,4%
Umiejetno$¢ negocjacii 160 70,8%
Niezalezno$¢ dziatania 149 65,9%
Umiejetno$¢ samooceny 146 64,6%
Zdolno$¢ do podejmowania ryzyka 134 59,3%
Umiejetnos¢ przekazywania wiedzy 132 58,4%
Zaufanie we wiasny osad 124 54,9%
Asertywno$¢ 119 52,7%
Myslenie w kategoriach globalnych 105 46,5%
Zdolnosci przywédcze 75 33,2%
Przemawianie publiczne 36 15,9%

Zrodto: Jakos¢é studiow w zakresie ekonomii i zarzqdzania, Materialy konferencyjne
pod red. J. Dietla, Z. Sapijaszki, FEP, £.6dZ 4-5 czerwca 1998, 5.143.

Okazuje sie, ze wérod cech, jakie powinien mie¢ przyjmowany do pracy
absolwent, pracodawcy na pierwszym miejscu wskazali systematycznosc.
Za prawie réwne uznali: umiejetno$¢ rozwigzywania problemoéw, tatwosé
przystosowania do nowych sytuacji oraz opanowanie w sytuacjach
stresowych. Dopiero na 12 miejscu znalazla si¢ kreatywnosé, a na przed-
ostatnim zdolnosci przywédcze. Nieco odmienne zdanie na ten temat

%5 prezentowane w tabelach punkdyssimy odpowiedzi ,wane” i ,bardzo wane” pomniejszone o odpowiedzi ,mato
wazne”. Liczba procent oznacza udziat zdobytych punwkidcatkowitej liczbie gtoséw (uwzgtiniajgc odpowiedzi
,hie mam zdania” oraz brak odpowiedzi).
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posiadali studenci. Ich zdaniem umiejetnosci, jakie powinna rozwija¢
w nich uczelnia, to przede wszystkim my$lenie strategiczne, umiejetnosé
rozwigzywania probleméw, kreatywnos¢ (12 pozycja u pracodawcy) oraz
umiejetnos¢ negocjacji. Natomiast zdolnosci przywoédcze pozostaly na nie-
zmienionym poziomie.

Tablica 3. Zdolnosci, jakie powinna rozwija¢ w studentach szkota - odpowiedzi
studentow

Zdolnosci Punkty Procent
Myslenie strategiczne 828 94,7%
Umiejetno$¢ rozwigzywania probleméw 827 94,6%
Kreatywnos¢ 825 94,4%
Umiejetno$¢ negocjacii 821 93,9%
Umiejetno$¢ wykorzystania teorii w praktyce 818 93,6%
tatwos¢ przystosowania do nowych sytuacii 817 93,5%
Operatywno$¢ 813 93,0%
Umiejetno$¢ pracy w zespole 787 90,0%
Realizacja ztozonych celéw 754 86,3%
Opanowanie w sytuacjach stresowych 730 83,5%
Niezalezno$¢ dziatania 723 82,7%
Zdolnosci analityczne 719 82,3%
Zorientowanie na wyniki i jako$¢ 696 79,6%
Myslenie w kategoriach globalnych 690 78,9%
Zdolno$¢ do podejmowania ryzyka 663 75,9%
Umiejetno$¢ samooceny 650 74,4%
Systematycznos¢ 591 67,6%
Asertywnos¢ 589 67,4%
Przemawianie publiczne 568 65,0%
Zaufanie we wtasny osad 561 64,2%
Zdolnosci przywédcze 518 59,3%
Umiejetno$¢ przekazywania wiedzy 467 53,4%

Zrodto: Jakos¢ studiow w zakresie ekonomii i zarzqdzania, Materialy konferencyjne
pod red. J. Dietla, Z. Sapijaszki, FEP, £.6dZ 4-5 czerwca 1998, s.144.

Powyzsze wyniki obrazuja pewne sprzecznoéci zaréwno oczekiwan
pracodawcéw wzgledem absolwentéw, jak i studentéw wzgledem uczelni.
Dlatego zasadnym wydaje si¢ opracowanie takiego programu ksztalcenia,
ktéry umozliwi pozyskanie przez absolwentéw wyksztalcenia najbardziej
adekwatnego do wymagan rynku pracy. Tak zwane ,zelazne kanony
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ksztalcenia menedzerskiego”?®

ksztalci¢ dla przysztosci?”:

stanowig probe odpowiedzi na pytanie ,jak

1) Dostarczenie bardzo szerokiej wiedzy z wielu obszaréw, dyscyplin,
kierunkéw, gdyz szeroka, cho¢ z konieczno$ci powierzchowna wiedza
umozliwia przyszlym menedzerom (przywoédcom) swobodne poruszanie
w szybko zmieniajacym sie $wiecie.

2) Opanowanie umiejetnosci biznesowych w stopniu profesjonalnym -
studia musza da¢ studentowi solidng baze - metod matematycznych,
technik zarzadzania i umiejetnosci ich stosowania, nauczy¢ minimum
jednego jezyka obcego, swobodnego wykorzystywania programow
komputerowych i aplikacji wcigz zmieniajacych sie technik informa-
tycznych.

3) Ksztalcenie umiejetnosci rozwigzywania probleméw oraz postawy
otwartej wobec otaczajacego $wiata - postawy odwagi wobec probleméw
i wiary w swoje mozliwosci, a zarazem skutecznos¢ i wytrwatosé.

4) Wyksztalcenie stalego zainteresowania otaczajacym $wiatem, jego zaso-
bami oraz wiedza.

5) Wpojenie potrzeby do nieustajagcego doksztalcania si¢, a zarazem
elastycznego dostosowania sie do potrzeb rynku pracy.

6) Wyksztalcenie umiejetnosci pracy zespotowej oraz zdolnosci postrzegania
problemoéw firmy w globalnej perspektywie.

7) Odrzucenie postaw negatywnych, takich jak rutyna, bylejakosc¢
i przecietnos¢.

8) Studia menedzerskie powinny by¢ tez dostosowane do przygotowania
studentow.

Powyzsze ,kanony” jednoznacznie wskazuja, iz celem edukacji
menedzerskiej staje sie¢ przygotowanie kazdej jednostki do tworczego
uczestnictwa w kulturze i cywilizacji oraz do jej doskonalenia i rozwoju.
Efektem natomiast tak postawionego celu ma by¢ uksztaltowanie u studentéw
takich cech, jak: otwartoé¢, wyobraznia, inicjatywa, odpowiedzialnos¢,
rozumienie sensu i skutkéw swoich dzialan oraz kompetencje zwigzane
z etosem pracy: przedsiebiorczos¢, samodzielnos¢, innowacyjnosé, rzetelnosé,
umiejetno$¢ wspotdziatania z zespotem.

Przytoczona przeze mnie we wstepnej czeSci rozdzialu teza
Szabtowskiego na szczescie nie pozostaje niezauwazona. Znalazta swoj wyraz
w polityce innowacyjnej paristwa opracowanej przez Ministerstwo
Gospodarki, pt.: , Zwigkszenie innowacyjnosci gospodarki w Polsce do 2006 roku”
i przyjetej przez Rade Ministrow w lipcu 2000 r., a ktoérej celem jest

Bk Pawtowski,Ksztatcenie menedrow przysziéci dla duych przedsibiorstw [w:] Meneder u progu XXI wieku
S. Borkowska, P. Bohdziewicz [red.], WSH-E, £dD98, s. 185-186.

27



Edukacja menedzerska - kreatywny aspekt ksztalcenia przywodcy

permanentna edukacja w zakresie przedsiebiorczosci i innowacyjnosci (m.in.:
ksztalcenie postawy proinnowacyjnej, aktywnej i chlonnej na innowagcje).
Dlatego ogromnym wyzwaniem pozostaje nadal ksztalcenie nie tyle
umiejetnosci, co postaw i warunkéw sprzyjajacych powstawaniu innowacji
w kazdym s$rodowisku. Jednym z nich (w organizacji) jest wolnosc¢
i autonomia, niezbedne przy podejmowaniu decyzji w wymaganym
momencie, decydowania o sposobie i czasie wykonywanych zadan. Dlatego
oprécz przywoédcy transformacyjnego, ktéry owladniety wizjonerska idea czy
pomystem stymuluje innych do ciezkiej pracy, samoprzywoédztwo stwarza
ogromne mozliwoéci poszukiwania nowych przewag konkurencyjnych
na rynku. Jednak samoprzywoédztwo wymaga duzej samodzielnosci,
odpowiedzialnosci, innowacyjnosci, rzetelnosci oraz umiejetnoéci wspol-
dzialania z zespotem, a tego, wedlug Cieslinskiego, szkoly wyzsze nie ucza.
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2. Ksztalcenie dla innowacyjnosci w dydaktyce

Whytwarzanie dobrze przebiega

w atmosferze nieskrepowanej zabawy
intelektualnej, a nadmiar
krytycyzmu jest dlan szkodliwy.”

Edward Necka

Rola myslenia krytycznego i twérczego w rozwijaniu kreatywnosci
studentow

Pawet - student studiow ekonomicznych - wtasnie uzyskat absolutorium. Pier-
wszego roku nie wspomina najlepiej: trudnosci z asymilacjq, brak pewnosci siebie, pro-
blemy z przedmiotami kierunkowymi. Kolejne lata studiow to przetamywanie barier
i praca nad samoswiadomoscig swoich niedostatkow i ograniczen hamujgcych rozwoj.
Pierwsze efekty poprawy zaobserwowal na drugim roku. Wspomina, Ze przywykt
do rozwiqzywania kejsow, pracy w grupie, dyskusji, w ktorych zabierat glos. Otrzy-
mujgc dyplom z wynikiem bardzo dobrym, opuszczat uczelnie w przekonaniu, ze oto
wszystkie , bramy stojq przed nim otworem”.

Czy aby na pewno? Jaki powinien by¢ nasz absolwent? W jakim stopniu
my: wyktadowcy i asystenci przyczyniamy sie do jego rozwoju, by mogt z tat-
woscia zaadaptowac sie do otoczenia? Punktem wyjécia powinna by¢ znajo-
mos¢ czynnikow indywidualnego profilu wiedzy studenta’, ktéry chcemy ksztalto-
wag:

! Czynniki indywidualnego profilu studentaprac. H. TomalskaMateriaty szkoleniowe dla kadry asystenckiej
(maszynopis powielony), Nowya&z 2000.
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* sprawno$¢ rozumienia wiedzy i warunkéw dzialania celowego
- orientacja w otoczeniu i wykrywanie rozbieznosci
- adekwatne systemy pojeciowe
- planowanie czynnosci celowych
- sprawdzanie wiedzy i redukowanie informacji, zdolnos¢ ich syntezy
- podejmowanie decyzji i ocena ryzyka
= sprawnos$¢ komunikowania sie z otoczeniem
- formulowanie pytar
- sprawnosc techniki komunikowania sig i analizy komunikatéw
- negocjacja znaczen
- tolerowanie odmiennych opinii i obrona wtasnego stanowiska
- umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji i sporow
* sprawnos¢ twoérczego mys$lenia
- tworzenie nowych struktur poznawczych
- dostrzeganie luk i sprzecznosci w procesach myslowych
- ocena zakresu niepewnosci
- plynnos¢, gietkos¢ i oryginalnos¢ myslenia
- wykraczanie poza standardowa wiedze (analogie, metafory), tropy
- korzystanie z intuicji, wyobtani i fantazji.

Dzi$ juz wiadomo, ze §wietny dyplom to nie wszystko. Studenci powinni
rozumieé, ze firmy przyjmuja pracownikow nie na podstawie dyplomu,
ale na podstawie tego, jak potrafiag m.in. twérczo myslec. Stad wzmagajaca sie
presja ze strony otoczenia, aby propagowaé zaréwno mySlenie twoércze, jak
i krytyczne - w szkotach, na kursach czy seminariach. Oczywiscie nieoceniong
role w rozwoju intelektualnym studentéw (pracownikéw) petnia nauczyciele
(przetozeni). Metody ksztalcenia, ktére nauczyciel stosuje, maja coraz mniej
wspollnego z poznawczym nauczaniem, a wiec takim, ktére ogranicza sie
do przedstawienia wiedzy poszeregowanej w formie instrukcji.

J. Karney” udowodnita, ze najskuteczniejszymi metodami ksztalcenia sa
metody bezposrednie (trening, kejsy, inscenizacje - odgrywanie r6l) i poszu-
kujace (dyskusje, ¢wiczenie umiejetnosci, grupy problemowe). Metody te,
zwane tez aktywizujacymi, w wigkszym badZ mniejszym stopniu mozna
wykorzysta¢ do stymulowania mys$lenia twérczego ikrytycznego, inicjujac
tworcze konflikty, stosujac pytania otwarte.

2 E KarneyCztowiek i praca. Wybrane zagadnienia z psychologé&dagogiki pracyMiedzynarodowa Szkota

Menedeeréw, Warszawa 1998, s. 180.
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Spoleczne i jednostkowe aspekty kreatywnosci

Ksztalcenie kreatywnosci jest przedmiotem zainteresowania wielu bada-
czy®, jak réwniez kontrowersji wokot jej natury. Czy twoérczoéci mozna sie
nauczy¢?

Przyjmuje zalozenie, ze przy uwzglednieniu ograniczen procesu tworcze-
go jest mozliwe zwiekszenie potencjalu jednostki. Samo ksztalcenie kreaty-
wnoséci moze odbywac sie przy uzyciu metod heurystycznych. Stymulowanie
kreatywnosci studentéw kierunkéw zarzadzania ma swoje szczegdlne uzasa-
dnienie w charakterze tych metod, ktére mozna wykorzystywac¢ do identyfi-
kacji probleméw, operacyjnego ich definiowania, poszukiwania nowej wersji
produktu lub ulepszenia juz istniejacego, tworzenia hasel reklamowych i ory-
ginalnych nazw przy uzyciu metafor, itp.

Znajomos¢ i stosowanie metod heurystycznych ma tym wieksze znacze-
nie, im wieksza jest potrzeba rozwigzywania trudnych izlozonych proble-
moéw. To determinuje stopiert wyszukiwania tworczych i skutecznych rozwia-
zan w sytuacjach, w ktérych gotowe procedury ialgorytmy postepowania
przestaly mie¢ zastosowanie.

Stosowanie algorytmow bliskie jest rozwigzywaniu probleméw w testach
na inteligencje. Wcze$niejsze koncepcje inteligencji rozumiane jako zdolnos¢
przystosowania sie¢ do nowych sytuacji, czy jako zdolnos¢ ogolna do spostrze-
gania zaleznosci i wyciggania wnioskéw, dotycza tzw. myslenia konwergen-
cyjnego (odtworczego). Twierdzenie to jest jak najbardziej zasadne, bo prze-
ciez klasyczne testy inteligencji wymagaja od wszystkich rozwiazujacych
podania tylko jednej odpowiedzi spelniajacej warunki poprawnosci. Jednak
testy nie pokazuja jak pracuje umys}, jak kto$ rozwigzuje problemy, a wskazu-
ja jedynie na poprawnos¢ odpowiedzi. Nie potrafig oceni¢ tak waznych wtia-
Sciwosci, jak wyobraznia i tworczos¢. Ze wzgledu na jednokrotnos¢ wyboru
poprawnej odpowiedzi z kilku mozliwych, testy te nie stymulujg krytycznego
my$lenia. Jezeli uswiadomimy sobie, ze oryginalnoé¢ jest konieczng cecha
twérczego pomystu, to testy inteligencji wymagaja czego$ zupelnie innego.
Badania empiryczne prowadzone pod kierunkiem Guilforda, a takze L. Hud-
sona® potwierdzily, ze wspétczynnik korelacji miedzy ilorazem inteligencji
a zdolno$ciami twoérczymi jest stosunkowo niski i wynosi od 0.20 do 0.40,
natomiast o osiggnieciach twoérczych decyduje myslenie dywergencyjne.
Powszechnie okreéla si¢ myslenie dywergencyjne jako tworcze lub rozbiezne,
ktére rozpoczyna sie od okreslenia problemu, poszukiwania r6znych koncep-
cji, wielu mozliwosci wyijscia z sytuacji problemowej. Przyjmujac rézne pun-

E Necka, Trening twérczéci, Impuls, Krakéw 1998; W. Riecki, Wspieranie elementarnych zdatnbtwérczych

uczniéw Impuls, Krakow 1998.

4L Hudson/ntelligence, divergence and potential oryginglifMature”, 16/1962, s. 196.
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kty widzenia rozwazamy nowe i nietypowe rozwiazania, aby w efekcie rozwi-
na¢ najlepsze pomysty.

Poniewaz celem tego rozdzialu jest ukazanie roli kreatywnosci jako
pochodnej myslenia krytycznego itwoérczego, warto przypomnieé teze
H. Gardnera, ze powinniémy rozwija¢ wszystkie rodzaje inteligencji. Do nich
naleza>:

inteligencja werbalna - odpowiedzialna za nauczanie mowy, pamiec,
umiejetnosc¢ czytania i pisania, tzw. alfabetyzacja, ktora wyzwala meta-
mysélenie, bardziej abstrakcyjne formy myslenia, precyzyjnie definiuje
terminy, powraca do wczesniejszych rozwiazan, rozwaza argumenty,
organizuje przyszte dziatania, pozwala uczy¢ sie¢ samodzielnie,
inteligencja logiczno-matematyczna - odpowiedzialna za: badanie
przedmiotéw, ich grupowanie, rozpoznawanie klas izbioréw, cech
obiektow, podobieristw i réznic; cigglosé i przeksztalcenia wraz z poje-
ciem zmiany, taczenie elementéw zbioru wraz z liczbami, klasyfikowa-
nie obiektéow; rozumowanie abstrakcyjne, poszukiwanie i tworzenie
algorytméw, myslenie matematyczne (ktére obejmuje myslenie kryty-
czne irozwigzywanie probleméw), wyobraZznie, obserwowanie,
wyszukiwanie prawidlowosci, stawianie hipotez, logiczne planowanie,
inteligencja wizualno-przestrzenna - polega na zdolnosci do wierne-
go odbierania $wiata obrazéw i odtwarzania doswiadczer wizualnych
w wyobrazni,

inteligencja muzyczna - powigzana jest z innymi formami inteligencji,
np. uczac sie zapisu nutowego odwotujemy sie do zdolnosci jezyko-
wych; wspélne w muzyce i matematyce sa takie pojecia jak proporcja,
wzor,

inteligencja ruchowa (ciala) - przejawia sie poprzez umiejetnosci psy-
chomotoryczne: manipulacyjne, konstrukcyjne, przewidywania, koor-
dynacji, komunikowania sie, itp.,

inteligencja osobista (intrapersonalna) i spoleczna (interpersonalna)
- objawia sie na dwa sposoby: poprzez odczuwanie wtasnej odrebno-
Sci (bycia sobg) oraz poprzez zdolnoé¢ do rozumienia innych ludzi
(empatie).

Wyodrebniajac formy inteligencji Gardner zaprzeczyt tym samym jej
jednolitodci. Kontrargumentem pogladéw Gardnera przeciwko specjalnemu
ksztalceniu mys$lenia pozostaje twierdzenie, Ze inteligencja jest - przede
wszystkim - wrodzona i szanse jej zmodyfikowania sa niewielkie.

5
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Myslenie tworcze cechuje:

* swobodny wybér,

* nierutynowe postrzeganie,

* otwarto$¢ na nowe pomysty i mozliwosci,

» fantazja, oryginalnos¢ i wyobraznia,

» dlugi czas przygotowania sie do aktu tworczego,

* wysoka motywacja, wytrwatos¢ i dyscyplina,

* mozliwoé¢ wspomagania procesu tworczego metodami heurystyczny-
mi,

* wystepowanie zjawiska ol$nienia (inspiracji) w fazie tzw. iluminacji.

Myélenie krytyczne® jest naturalnym przedtuzeniem mysélenia twérczego.
Myslac krytycznie: zbieramy informacje, odkrywamy zatozenia co do natury
problemu, interpretujemy mozliwosci rozwigzan, formutujemy wnioski, poré-
wnujemy pomysly i odpowiednio je klasyfikujemy wedlug wybranego kryte-
rium, oceniamy i podejmujemy decyzje. Myslenie krytyczne cechuje:

* zdolnos¢ rozpoznawania najwartosciowszych pomystéw,

* potrzeba rozumowania (wnioskowania, dowodzenia racji),

* gotowos¢ zakwestionowania cudzych pomystow,

* potrzeba poznania prawdy,

* umiejetno$¢ oceniania pomystow, argumentéw, dziatan, rozwigzan,

* trafno$¢ pytan: skupiajacych uwage, wymuszajacych poréwnania,
domagajacych sie uscidlenia, zachecajacych do badan.

Bariery w mys$leniu utrudniajace ksztalcenie kreatywnosci jako pro-
cesu komunikowania sie

Tworczosé jest nierozerwalnie zwigzana z czlowiekiem, ktéry w mniej-
szym badZ wiekszym stopniu potrafi wykorzysta¢ swoj potencjat. Aby wyz-
woli¢ ten potencjat koniecznym staje si¢ wykorzystanie swoich umiejetnosci
do rozwazania (analizowania) probleméw na rézne sposoby.

Bariery w mysleniu stojace przed jednostka

Najbardziej znang przeszkoda twoérczego myslenia jest bledne nastawie-
nie (efekt Einstellung), odkryte przez Luchinsa’. Wystepuje ono, gdy czltowiek
rozwigzujac problem nastawia si¢ na okreslony kierunek poszukiwan. Nasta-

6 Myslenie krytyczne utzsamiane jest z ndleniem konwergencyjnym, ktére polega na weryfikasgenie i ostate-
cznej akceptacji jednego zadowatggo nas rozweania spérod wielu maliwych.

A. Grabowska, W. Budohoska, J. Kozieledkipcesy percepcji, ndienie, rozwizywanie probleméw i podejmowa-

nie decyzji PWN, Warszawa 1998, s. 143-146.
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wienie to jest dos¢ sztywne itrudno je zmieni¢. Menedzerowie stykajac sie
z problemem pierwszy raz, napotykaja trudnosci zjego rozwigzaniem,
a w obliczu zaistnialego problemu maja sktonnoé¢ do myslenia znanymi sobie
kategoriami, co nie sprzyja rozwigzaniu nowego problemu. Ekspert rozwigzu-
jacy problem najpierw sprawdza, czy nie ma gotowej idei, a przy wyborze
rozwiazania kieruje si¢ zadowalajagcym rozwigzaniem o minimalnym standar-
dzie wystarczalnosci. Fiksacja funkcjonalna polega na tym, Ze postrzegamy
specyficzne funkcje danego przedmiotu jako immanentnie z nim zwigzane, co
uniemozliwia wykorzystanie go w odmienny sposoéb.

Przeciwienstwem sztywnosci jest gietkos¢ myslenia, ktora odgrywa zasa-
dnicza role w twérczym mysleniu. Miara tej zdolnosci jest liczba jakosciowo
réznigcych sie kierunkéw wytwarzania pomystéw. Wraz ze wzrostem gietko-
Sci ro$nie rowniez szansa na pojawienie si¢ oryginalnych pomystéw, rozwig-
zan. Tak pojmowana zdolnoé¢ utatwia rozwigzywanie probleméw i przelamy-
wanie bltednych nastawien.

Tworcza aktywnos¢ jednostki ograniczona jest wartoSciowo, percepcyjnie
i osobowo®. System wartosci wynika z pogladéw jednostki, ktére determinujg
przyjety punkt widzenia. Ograniczenia percepcyjne uniemozliwiaja petne
i prawdziwe postrzeganie rzeczywistosci i zjawisk w niej zachodzacych, ktére
oddzialywuja jako bodZce na nasze narzady zmystowe. Mozna im przeciw-
dziatac¢ stosujgc obserwacje i systematycznie $ledzac tempo i zakres pojawiajg-
cych sie w srodowisku zmian. Ograniczenia osobowe odzwierciedlaja podat-
nos¢ jednostki na presje spoleczna. Presja ta moze by¢ tak silna, Ze jednostka
odrzuci twoércza idee podporzadkowujac sie naciskom, cho¢ moze ich nie
akceptowac. Szkolenie w zakresie asertywnosci pomaga niwelowaé negaty-
wny wplyw ograniczer osobowych.

Bariery stojace przed grupa

Podstawowym ograniczeniem twoérczego podejscia do probleméw
sa napiecia emocjonalne wynikajace z rozbieznosci pomiedzy struktura ofi-
cjalng, arzeczywista strukturg wiladzy, statusu i prestizu w grupieg. W kon-
sekwencji rozbieznoé¢ ta prowadzi do nieustajgcej rywalizacji o wplywy
i dominacje nad pozostalymi uczestnikami. Osoby te przedkladaja zaspokaja-
nie wlasnych ambicji i zwiekszonej potrzeby na bodZce ponad nadrzedny cel,
dla ktérego powotano grupe. Nie wszyscy dobrze czuja sie w atmosferze
rywalizacji, ktéra jednych stymuluje do dziatania, innych demotywuje i obez-
wladnia.

8T, ProctorZarzzdzanie tworczeFelberg, Warszawa 2001, s. 32—34.
°E Necka, Proces tworczy i jego ograniczenianpuls, Krakéw 1999.
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Proces tworczy skutecznie moze zakloci¢ autorytet zaréwno formalny, jak
i subiektywnie przez nas postrzegany. Jego obecnos¢ powoduje onieSmielenie
uczestnikéw, a zglaszane propozycje sa starannie wywazone i przemys$lane.
Brakuje spontanicznej interakcji w grupie, ktéra np. w burzy mézgéw stymu-
luje pojawienie sie oryginalnych wariantéw. Majac to na uwadze, warto przy
komponowaniu grup ograniczy¢ uczestnictwo autorytetu w grupie.

Kolejna bariera jest konflikt przekazu i wytwarzania dotyczacy trudnosci
symultanicznego mys$lenia, méwienia i stuchania. Powoduje, ze zadna z tych
czynnosci nie jest wykonywana dobrze. Odpowiednig forma grupowego roz-
wigzywania probleméw dla oséb, ktére preferuja prace indywidualng, moze
by¢ grupa nominalna, w ktorej dyskusja ogranicza sie jedynie do ewentual-
nych wyjasnierr zgtaszanych propozycji. R6znorodne style poznawcze moga
réwniez zniweczy¢ starania grupy, zwlaszcza jedli osobiste preferencje i upo-
dobania nie przystaja do stylu przyjetego przez grupe.

Inng przeszkoda jest tzw. myslenie grupowe. Tu dazenie do jednomys-
Inosci i osiggniecia konsensusu, co do wyboru okreslonych wczedniej propo-
Zycji, przewyzsza istniejagca mozliwos¢ poszukiwania innych pomystéw czy
wariantow.

Wspdlna cecha ogélnego zarysu ograniczen jest ich oddziatywanie czesto
bez naszej $wiadomo4ci ich istnienia. Oczywiécie, by méc skutecznie im prze-
ciwdziala¢, niezbedne jest poszerzenie wiedzy w tym zakresie.

Ksztalcenie kreatywnosci mozemy odnie$¢ do procesu komunikowania
sie nauczyciela akademickiego (przeloZzonego) ze studentem (pracownikiem),
badz z grupa studentéw (pracownikéw), majac na uwadze wyzej wymienione
bariery. Na proces ten skladaja sie Sciéle ze soba potaczone elementy, takie jak:
kontekst fizyczny (miejsce), psychologiczny, kulturowy i historyczny komuni-
kowania sig; uczestnicy (nauczyciele, studenci, przelozeni, pracownicy);
komunikat (przekaz); kanat (sensoryczny) przeplywu komunikatu; szumy
informacyjne o charakterze zewnetrznym, wewnetrznym i somatycznym, kto-
re sg konsekwencja zlego uzycia przez nadawce znaczenia; sprzezenie zwrot-
ne, ktére polega na reakcji odbiorcy na komunikat po jego zakodowaniu™®,
Komunikowaniu s hauczyciela ze studentem aeony przypisé pewne cechy
(Rysunek 1)

* jest to proces interpersonalny, poniewaz odnosi si¢ do przekazywania
i odbierania informacji miedzy nauczycielem a studentem lub grupa
studentéw,

10, Dobek-Ostrowsk&odstawy komunikowania spotecznegstrum, Wroctaw 1999, s. 15-17.
g, Dobek—-Ostrowska&odstawy.., op. cit., s. 14.

35



Ksztalcenie dla innowacyjnosci w dydaktyce

* jest to proces kreatywny, polegajacy na budowaniu nowych pojec¢
i przyswajaniu wiedzy (nauczanie myslenia),

* ma charakter dynamiczny, bo polega na przyjmowaniu, rozumieniu
i interpretowaniu informacji,

* jest procesem symbolicznym, bo postuguje sie symbolami i znakami.
Aby mogto dojé¢ do porozumienia sie¢ uczestnikéw, niezbedna jest
wspoélnota semiotyczna, czyli operowanie tymi samymi znakami
i symbolami,

* jest procesem interakcyjnym, ktory generuje bezposrednie sprzezenie
ZWrotne,

* jest celowy i $wiadomy, poniewaz dzialaniami nauczyciela i studenta
kieruja okreslone motywy.

Rysunek 1. Model interaktywny komunikowania sie nauczyciela i studenta

(o myslenia krytyczneg, i s
7an® Wore,
200 5]

Metody

heurys?yczn_e WIEDZA ;
(bezposrednie UMIEJETNOSCI
PERCEPCJA
POSTAWA

Proces twérczy

'\/

ROZWéj kreatyWnoéd\

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie J.E. Karney, Cztowiek i praca. Wybrane zaga-
dnienia z psychologii i pedagogiki pracy, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw, Warsza-
wa 1998, s. 180.

Moim zamierzeniem bylo odniesienie tego modelu do ksztalcenia kreaty-
wnosci, ktore jest przeciez procesem komunikowania sie nauczyciela ze stu-
dentem, badZ grupa studentéw. W centralnym punkcie umieécitam wiedze,
umiejetnosci, percepcje oraz postawe jako kluczowe dla powodzenia tego pro-
cesu. Im wieksza jest nasza wiedza iumiejetnodci, tym lepsze sprzezenie
zwrotne. Jednostki komunikujace si¢ maja zawsze okreSlony stosunek
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do pozostalych cztonéw procesu, co wptywa na percepcje komunikowanych
mysli i uczud.

Model ten zaktada wymienialnos¢ rél (nadawcy i odbiorcy) co jest pocho-
dna transakcyjnego charakteru procesu komunikowania sie. Uczestnicy
moga zadawaé pytania, domagac sie wyjasnien, gdy czego$ nie rozumiejq,
oraz prosi¢ o powtorzenie, jesli jaki$ szczeg6t umknat ich uwadze. Warto zau-
wazy¢, ze te metody ksztalcenia, zwane tez aktywizujacymi, ktére generuja
sprzezenie zwrotne, np. dyskusja, trening, burza mézgow ™", kejs sa o wiele
skuteczniejsze w rozwoju kreatywnosci, niz te, ktére takiej mozliwosci nie
daja. Do nich naleza metody podajace, np. wykiad.

Ksztalcenie kreatywnoSci przyszlych menedzeré6w

Tworczos¢ nie jest talentem, moze by¢ aktywnie i rozmy$élnie stosowana,
monitorowana oraz kierowana. Twoércze mysélenie moze by¢ rozwijane po-
przez trening, praktykowanie technik icelowe nauczanie postaw sprzyjaja-
cych twérczemu zachowaniu.

Pierwsza ksiagzka napisana przez A. Osborna w 1942 roku, traktujaca
o twérczym myséleniu (How to Think Up) spowodowala znaczacy zwrot
w sposobie my$lenia menedzeréw o rozmys$lnym stymulowaniu kreatywnosci
swoich pracownikéw. Rézne eksperymenty potwierdzity teorie™, Ze mozna
zwiegkszy¢ swoje zdolnosci tworcze poprzez odpowiednie ich trenowanie przy
uzyciu metod wykorzystujacych twoércze podejscie do problemu.

Zdolnoé¢ tworzenia istnieje potencjalnie w kazdym cztowieku, niezaleznie
od wieku, lecz wymaga sprzyjajacych warunkéw, aby sie rozwija¢. Zalezna
jest tez od érodowiska spoteczno-kulturowego. Dziecko uczy sie twoérczosci
podobnie, jak uczy sie czytania i pisania. Dlatego tak wielu ludzi cala nadzieje
w kwestii tworczosci poklada w ksztalceniu. Nie ustalono jeszcze, w jaki spo-
s6b mozna byloby rozwingé w sobie te ceche. Ksztalcenie kreatywnosci
wymaga otwartej postawy nauczyciela i gotowosci ujmowania probleméw
zréznych perspektyw, kladzenia nacisku na powigzania ipodobieristwa
z badanym problemem przy uzyciu np. metafor i analogii, reakcji na kluczo-
we idee (pomysly) i poddania je analizie, np. proszac o podanie przykladéw,
skojarzen, alternatyw, rozwigzan, sklasyfikowanie i zdecydowanie, ktére info-
rmacje moga poprze¢ wybrane stanowisko.

Aby zacheci¢ studentéw do mysSlenia twoérczego nauczyciel moze,
na przyktad, wykorzysta¢ biezacy artykutl, tzw. goracy temat, dzieki ktéremu
latwo przyciggnie uwage i zainteresowanie studenta. Jest to dobry sposob,

12 35 A. Osbomn w klasycznej burzy mézgu podkaé istotng¢ zgtaszanych pomystéw przez uczestnikéw sesji,
ktore u pozostatych oséb mpgywotac reakcg tancuchovwg w zgtaszaniu idei rozwzan.
Bip. Guilford Personality Mc Grow—Hill, New York 1959.
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aby zainicjowa¢ dyskusje, przedstawi¢ swoj punkt widzenia, wzbudzi¢ kon-
trowersje, poddac artykut krytycznej ocenie™, przedstawic¢ alternatywy, hipo-
tetyczny rozwéj sytuacji (co, jesli?). Warto umozliwi¢ studentom swobodne
przedstawienie uwag, sugestii, pytan, a nawet kwestionowanie przedstawia-
nych tredci. Tak, jak w czasach Sokratesa, gdy jego uczniowie zadawali orygi-
nalne pytania moze to pomoc studentom w osiggnieciu wiekszej pewnosci sie-
bie i w rozwoju kreatywnosci. Nizej przedstawiam przyklady pytan kreaty-
wnych, ktére prawie zawsze prowadza do twoérczego my$lenia

* pytania innowacyjne - dla szukania nowych rozwigzan poprzez zmia-
ne stanu rzeczy, np. Jak by to wyeliminowac? Jaka doda¢ ceche?

* pytania rozwijajace wyobraznie polisensoryczng i wizualizacje pojec
abstrakcyjnych, np. Gdyby zmieni¢ ceche poboczna - to na jaka? Gdy-
by to miato ksztalt, to jaki? Jak to pojecie wyrazi¢ poprzez ksztatt?

* pytania ulatwiajace transfer wiedzy i umiejetnosci na obszary prak-
tyczne, np. Gdzie to mozna zastosowac, wykorzysta¢? Co musiatby$
jeszcze wiedzie¢, aby odnalezé zastosowanie tego w codziennym
zyciu?

* pytania ewaluacyjne (uczace ewaluacji proceséw isamooceny): Co
byto najtrudniejsze, a co najlatwiejsze? Co przyniosto Ci najwieksze
zadowolenie? Co najbardziej przeszkadzatlo, co utatwiato prace? Czego
sie nauczyliScie?

* pytania optymalizujace dzialania: Jak mozna to zrobi¢ lepiej? Co moz-
na poradzi¢ innym, ktérzy przystepuja do podobnego zadania?

Nie sposéb nie wspomnie¢ tu o dyskusji. Stosujac te metode studenci
moga zwiekszac liczbe i wybdr pomystow, ich jakosé, tworzy¢ nowe strategie,
nowe rozwigzania. Jako metoda poszukujaca zacheca ona studentéw do zagte-
biania si¢ w problem zwlaszcza wtedy, gdy zaangazuja si¢ emocjonalnie
w jego rozwiazanie. Tak jak w kazdej grupie problemowej, réwniez w dysku-
sji konflikt jest raczej nieunikniony, poniewaz studenci dysponuja réznymi
informacjami, tworza sprzeczne zalozenia, opinie i wnioski. Paradoksalnie im
bardziej heterogeniczna jest grupa, tym wieksze sa szanse, ze pojawia sie
twoércze rozwigzania. Umiejetnosé¢ zarzadzania konfliktem i wiedza o procesie
wymiany informacji wéréd os6b o réznym doswiadczeniu ma kluczowe zna-
czenie dla maksymalizacji uczenia si¢ irozwoju. Stwierdzenie to wymaga
komentarza.

“o myéleniu krytycznym w ocenie informacji prasowyctdzie mowa w Il czici ksigzki (w punkcie 10).

5 Opracowane przez H. TomadskMateriaty szkoleniowe dla kadry asystenckigjaszynopis powielony), Nowy
Sgcz 2000. Podobne ¢gie mazna znalé¢ u A. Osborna w jego koncepcji tzw. czasownikéw wfibdijacych odno-
szcych s¢ do technicznego usprawniania przedmiotu.
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Ot6z najnowsze badania nie potwierdzaja tezy, ze ré6znorodnos¢ grupy, jej
zwarto$¢ i autonomia maja kluczowe znaczenie w poszukiwaniu réznych
punktow widzenia, czy pomysiow. Sethi, Smith i Parkl¢ nie dostrzegli
znaczacych réznic miedzy innowacyjnoécia zespoléw  grupujacych
przedstawicieli dwoéch dziedzin wiedzy, a zespolami reprezentowanymi
przez przedstawicieli dziesieciu dziedzin. Zespolowe rozwigzywanie
probleméw w takim zespole staje sie znacznie trudniejsze w wyniku
przecigzenia informacyjnego, ktére spowalnia ten proces, ale nie wyklucza to
szans na pojawienie sie wiekszej liczby pomystéw i rozmaitych punktéow
widzenia.

Wspieranie zdolnosci tworczych

Zdolnosci to predyspozycje psychiczne umozliwiajace tatwa, sprawna
oraz skuteczna realizacje czego$. Stan zdolnoéci zalezy od czynnikéw wrodzo-
nych, wplywéw uczenia sie. Zdolnosci moga by¢ wszechstronne, badz
w jakiej$ dziedzinie (specjalne). Mozna je rozwija¢, wykorzystywac, zaniedby-
wac lub marnowacé. Tak pojmowane zdolnosci odgrywaja wyjatkowo wazna
role w procesie tworczym®’.

E. Necka' sklasyfikowal zdolnosci wedtug operacji przypuszczalnie bio-
racych udzial w procesie twérczym: abstrahowanie, rozumowanie dedukcyj-
ne, myslenie metaforyczne, transformowanie, dokonywanie skojarzen,
rozumowanie indukcyjne®.

Abstrahowanie ma szczegolne znaczenie dla tworczosci, jesli skojarzymy
je zmysleniem dywergencyjnym. Ulatwia ono przelamywanie schematow,
zwlaszcza tych, ktore dotycza , pragmatycznego” postrzegania obiektow oraz
redefiniowanie obiektéw, a wiec wyréznienie w nich pewnych tylko cech,
a pominiecie tych, ktére uwzglednia sie w rutynowym mysleniu i dziataniu.

Myslenie dedukcyjne polega na wycigganiu wnioskéw, ktére sa juz
zawarte w przestankach. Powszechnie uznaje sie logike i dedukcje jako anty-
nomiczne, czyli przeciwstawne twoérczosci, gdyz nie przyczyniaja sie do two-
rzenia nowej wiedzy. Obrazowo myslenie dedukcyjne mozna przedstawic
nastepujgco:

R, Sethi, D.C. Smith, C.W. Parlak zniszczykreatywnd¢ zespoty ,Harvard Business Review Polska”, stytze
2004, s. 19-23.

T, Pulecki, Wspieranie elementarnych zdafnotworczych uczniéwmpuls, Krakéw 1998, s. 35-36.

18w podeczniku dla psychologéw, pedagogdéw i nauczycieli oening tworczéci, E. Necka przedstawia wgj
wymienione operacje wrazéaviczeniami rozwijagcymi odpowiedny grup; zdolndci tworczych. Patrz: E. étka,
Trening tworczgci, Impuls, Krakéw 1998, s. 61-112, azekM. Materska, T. Tyszka, [reddsychologia i pozna-
nie, PWN, Warszawa 1997.

Yw dalszej cgici ksiazki rozwing kolejno nasfpujace zdolndci: dokonywanie skojarfe(punkt 4), transformowanie
(punkt 6) oraz mdlenie przez analogie i metaforyczne (punkt 7).
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Rysunek 2. Myslenie dedukcyjne

przestanki
przestanki, przestanki
przestanki, przestanki, przestanki

Zrédto: opracowanie wilasne

Podobna forme graficzng ma myslenie dywergencyjne (tworcze). Tak wiec
niektére problemy dywergencyjne polegaja w istocie na dedukcji wnioskéw
z przyjetych przestanek.

Rysunek 3. Myslenie dywergencyjne

pomysty
pomysty, pomysty
pomysty, pomysty, pomysly

Zrédto: opracowanie wilasne

Aby jednak dedukcja mogta by¢ twoércza, musi spetniac¢ trzy warunki®®
konsekwencji (kierowanie si¢ wylgcznie logicznym wynikiem konkluzji
z przestanek, anie “zdrowym rozsadkiem”), kompletnosci (oznacza konie-
czno$¢ uwzglednienia wszystkich wnioskéw zawartych w przestankach), by¢
hipotetyczna (oparta na przestankach niekoniecznie prawdziwych, lecz jedy-
nie przyjetych na probe, czyli falsyfikowalnych).

Z kolei uzywanie jezyka metafor ma szczegolne uzasadnienie przy okres-
laniu zjawisk wymykajacych sie prostemu opisowi. Wymaga elastycznosci
poznawczej ze strony moéwigcego i stuchajacego. Metafory sa bardzo bliskie
analogii. Jednak analogia jest bardziej ,obiektywna”, metafora za$ zawiera
elementy niekonwencjonalne i ,,subiektywne”zl.

Transformowanie dotyczy operacji umystowych polegajacych na zmienia-
niu pewnych cech obiektu tak, aby jego ostateczna posta¢ réznita sie od po-

2\, Materska, T. Tyszka, [redPsychologia i poznanje®WN, Warszawa 1997, s. 187-188.
21 7. Chlewiiski [red.],Umyst. Dynamiczna organizacja péj PWN, Warszawa 1999.
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czatkowej. Chodzi oczywiScie o zmiane symboliczng, dokonywang w umysle
kreatora. Tu pomocne sa tzw. czasowniki modyfikujace (pytania Osborna,
np.: zastosowac inaczej?, zmodyfikowac?, zastapic?, itp.).

Z badan wynika, Ze duze znaczenie dla mys$lenia twoérczego maja
zdolnosci twoércze wykryte przez Guilforda®

* Zdolnos¢ dostrzegania nowych probleméw (wrazliwos¢ na proble-
my)
Zdolnoé¢ ta ulatwia cztowiekowi wykrywanie luk w sytuacji, stawianie
pytai. Ma kapitalne znaczenie dla nauki, sztuki, organizacji. Im
wyzszy poziom zdolnosci dostrzegania probleméw, tym latwiej tworca
odkrywa nieznane dotychczas problemy.

» Zdolnos¢ zwana gietkoscia myS$lenia
Zdolnoé¢ ta ulatwia czlowiekowi szybka zmiane kierunku
poszukiwarn, przelamywanie blednych nastawiert i przystosowanie
metod rozwiazy-wania probleméw do zmieniajgcej sie sytuacji.
Przeciwienstwem gietkosci jest sztywnos¢ myslenia.

* Zdolnos¢ zwana oryginalnoscia myslenia
Dzigki niej cztowiek moze wytwarzaé¢ pomysty, ktére sa zaskakujace,
niezwykte i bardzo odmienne od dotychczas znanych préb rozwiazar.
Ulatwia ona przezwyciezenie wyuczonych schematéw i nawykow
mys$lenia.

Zdolnosci tworcze takie jak: dostrzeganie problemoéw, gietkos¢ i ory-
ginalnoé¢ myslenia odgrywaja wazna role w aktywnosci tworczej,
od nich bowiem w duzej mierze zalezy rodzaj wytworu oraz jego uzytecznos¢
spoleczna.

Ponadto Guilford uwaza, ze do zdolnosci twoérczych naleza przede
wszystkim zdolnosci, ktére warunkuja myslenie dywergencyjne. W ramach
dwoéch grup zdolnoéci: plynnosci (miara tej zdolnosci jest ilos¢ pomystow)
i gietkosci myslenia (miarg tej zdolnosci jest stopienn zréznicowania
wytwarzanych tresci, jakos¢) wymienil nastepujace rodzaje23 (Tablica 4):

2, Grabowska, W. Budohoska, J. KozieledRipcesy percepcji, ndienie, rozwgzywanie probleméw i podejmo-
wanie decyzjiPWN, Warszawa 1998, s. 151.

z Szczegotowo kala z tych zdolngi przedstawiona w tabeli pomj (w literaturze nazywane elementarnymi
zdoIngiciami twérczymi) opisaneasw: Z. Pietrasiski, Myslenie twércze PZWS, Warszawa 1969, s. 88-104
oraz W. Pélecki, Wspieranie elementarnych zdafobtwérczych uczniowmpuls, Krakéw 1998, s. 35-45.
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Ksztalcenie dla innowacyjnosci w dydaktyce

Tablica 4. Elementarne zdolnosci twoércze

Plynnos¢ myslenia Gietkos¢ myslenia
;glxggsc Gietko$¢ spontaniczna Gietko$¢ adaptacyjna
Plynnos¢ skojarzeniowa
Plynnos¢ ekspresyjna Semantyczna  Figuralna Figuralna Symboliczna

gietkos¢ gietkos¢ gietkos¢ gietkos¢

Plynno$¢ ideacyjna
y ! Y spontaniczna  spontaniczna  adaptacyjna adaptacyjna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: J.P. Guilford, Personality, Mc Grow-Hill
Comp, New York 1959, s. 382-385 i dalsze.

Warto réwniez wspomnie¢ o motywacji. Najwazniejszym sposrod
tworczych motywow jest tzw. motywacja immanentna® (samoistna), czyli
motywacja sklaniajaca czlowieka do zajmowania sie jakas$ czynnoscia dla niej
samej, a nie ze wzgledu na spodziewana nagrode, czy dla unikniecia kary.
Czynnoé¢ ta nie jest zatem traktowana instrumentalnie - jako sposéb
na osiggniecie jakiegos celu, ale jako cel sam w sobie. Motywacja to niezbedny
warunek inicjowania i podtrzymywania dziatan celowych, w tym
jednocelowych (konwergencyjnych, intelektualnych) i wielocelowych (dywe-
rgencyjnych, twoérczych). Innym motywem waznym dla twodrczosci jest
potrzeba naprawiania, ulepszania rzeczywistosci (tendencja do dostrzegania
wad i ich usuwania). Wreszcie umiejetnosci, ktére obejmuja znajomosé
technik twoérczego myslenia, szczegélnie istotne w przypadku rozwigzywania
probleméw. W warunkach konkurencji rynkowej koniecznoicig staje sie
poszukiwanie nowych, oryginalnych i wartosciowych pomystéw w réznych
obszarach dzialania ludzi i instytucji, np. promocja nowych towardéw,
zdobywanie klientéw, poszukiwanie pomystéw na nowe produkty i ustugi.

Rozwijanie wyzej wymienionych zdolnosci i umiejetnosci odbywa sie
w oparciu o odpowiednie metody, techniki heurystyczne, badz zabiegi
inwentyczne, ktére w dalszej czesci ksigzki zostang przedstawione czytel-
nikowi.

2 Wigcej na temat motywacji samoistnej w: Eedka, Psychologia twérczmi, GWP, Gdask 2001 oraZTrop.
Tworcze rozwizywanie probleméwmpuls, Krakow 1994.
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3. Tworzenie nowej wiedzy i innowacji
w organizacyjnych warunkach

» 1 am, gdzie rzeczy stare i dobrze znajome nabierajq cech
nowosci, tam wtasnie czynna jest wyobraznia.”

John Dewey

Znaczenie wiedzy i innowacji w gospodarce

Na poczatku trzeciego milenium $wiat doswiadcza spotecznej,
gospodarczej i technologicznej zmiany - ,trzeciej rewolucji przemystowej”,
zwigzanej z nowa technologia informatyczno-komunikacyjng, coraz
wigkszym wykorzystaniem komputeréow. Gléwnym zasobem ekonomiki
Jtrzeciej fali” jest niewyczerpalna, trudno kwantyfikowalna i mozliwa
do pomnazania wiedza. Zmienia si¢ rowniez sam proces produkcyjny - dzieki
automatyzacji i informatyzacji. Znakiem wspoélczesnych czasow sa
technologie, umozliwiajgce niemal natychmiastowe zréznicowanie oferty.
Mamy wiec do czynienia z ostatecznym kresem masowosci, skupieniem przez
firmy uwagi nie na segmentach rynku, ale na niszach a nawet pojedynczych
konsumentach. Wymagania w stosunku do pracownikéw wzrastaja tak
bardzo, iz coraz trudniej jest méwic¢ o zastepowaniu jednych pracownikéow
innymi. Przy nieustannych i radykalnych zmianach rynku mniejsze znaczenie
zaczyna odgrywaé¢ pozycja firmy, a znacznie wieksze - elastycznosé
i dostosowanie si¢ do zmian. Aby zostaly one zapewnione, niezbedne sa:
wlasciwa integracja wewnetrzna i swobodny przeplyw informacji.

Organizacja musi zatem ponies¢ koszty zwigzane z zapewnieniem
przejrzystosci dzialania firmy dla jej kierownictwa. Sprowadzaja si¢ one do
posiadania odpowiedniej infrastruktury elektronicznej, ktéra stata sie

43



Tworzenie nowej wiedzy i innowacji w organizacyjnych warunkach

podstawa dla tzw. ,nowej gospodarki’” (czy tez: ,gospodarki informacyjnej”,

,gospodarki sieciowej”, ,gospodarki cyfrowej”, ,gospodarki niewazkiej”,
a nawet ,gospodarki opartej na wiedzy”), gdzie Internet - elektroniczna
magistrala informacyjna, stala si¢ na mnaszych oczach podstawowa
infrastrukturg w relacji firma-rynek.

Z wszystkich tych terminéw to ,gospodarka oparta na wiedzy” jest
wspolczesnie uniwersalnym i powszechnie akceptowalnym terminem, gdzie
Zrédlem tworzenia wartodci jest kreacja, przeksztalcanie informacji, wiedzy
i pomystéw. Obecnie gospodarka oparta na wiedzy jest dominujacym,
postindustrialnym (pre)paradygmatem ekonomicznego rozwoju, ktéry
pojawit sie w latach osiemdziesigtych ubieglego stulecia. Koncepcja
gospodarki wiedzy wyrosta z glebokiej reces;ji lat osiemdziesigtych, podczas
ktérej tradycyjne przemysly probowaly zwalczyé problemy malejacej
produktywnosci, przy jednoczesnym wzroécie umiejetnosci i wiedzy ludzkiej
oraz radzenia sobie z rosngcymi deficytami, spadajacymi realnymi docho-
dami.

W okresie tym utozsamiano gospodarke wiedzy z ,gospodarka ustug®’,
gdzie tzw. inteligentne maszyny i robotyzacja przemystowa prowadzi¢ miaty
do wigkszej ekonomii i zatrudnienia w sektorze ustug oraz tworzenia
dochodéw w turystyce, ubezpieczeniach, lotnictwie. Baumol* i Fuchs® uwazali
tymczasem, iz wzrost gospodarczy oparty na ustugach, jak réwniez wzrost
standardu zyciowego skazany jest na spowolnienie, poniewaz wiele ustug nie
generuje wzrostu produktywnoséci (np. wustugi fryzjerskie). Historycy
wskazuja, iz wspoblczesne rozbieznosci w produktywnosci i wzroScie
gospodarczym réznych panistw nie sg juz zwiazane z ograniczonym dostepem
do zasoboéw naturalnych, ale ze zdolnoscia do poprawy jakosci kapitatu
ludzkiego i czynnikéw produkgji: zdolnosci tworzenia nowej wiedzy i pomy-

Zob. ,Nowa gospodarka” i jej implikacje dla diugookresego wzrostu w krajach postsocjalistyczny¢h
Kotodko, [red.], WSPiZ, Warszawa 2001.

Poniewa gospodarka oparta na wiedzy nie jest przedmiotege tpracy, nie podejmeijsic jej analizy oraz
przedstawienia punktéw widzenia poszczegélnych réutoszczegdlnieze w literaturze jest ona bardzo dobrze
opisanaThe Knowledge-Based Economy. The Global Challeoftre 2% Century A. Kuklinski, W.M. Ortowski
[red.], Vol. 4, Science and Government Series, eSaédmmittee for Scientific Research Republic ofaRd|
Warszawa 2000The Knowledge-Based Economy. The Global Challeafjtiee 2% Century A. Kuklinski [red.],
Vol. 5, Science and Government Series, State Caeenfor Scientific Research Republic of Poland, S¥awa
2000;Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polskiw®ku A. Kuklinski, [red.], KBN, Warszawa 2001;
Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Baswiatowegg A. Kuklinski [red.], KBN, Warszawa 2003 oraz
bogatezrodta OECD pod adresem: http://www.oecd.org

J.B. Quinn]ntelligent enterprise. A knowledge and servicecdgsaradigm for industryThe Free Press 1992.

W.J. Baumol,The macroeconomic of unbalanced growflournal of International Economics” 47/1973941-
973.

V. Fuchs,The service economyolumbia University Press, New York za: HarrisGR.The knowledge-based
economy: intellectual origins and new economic pective ,International Journal of Management Reviews”,
March 2001, s. 21-40.
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Inwentyka czyli kreatywnos¢ w biznesie

stow oraz ich wdrazania do praktyki pod postacig innowacji (produktowych
czy procesowych).

Myslenie twoércze

Istnieje wiele podejs¢ w zarzadzaniu (zarzadzanie przez cele, zarzadzanie
konfliktem, zarzadzanie zmiana, reengineering, benchmarking, TQM i wiele
innych), ktére menedzerowie wykorzystuja w zarzadzaniu, probujac dzieki
nim w mniej lub bardziej skuteczny sposéb usprawni¢ biezace
funkcjonowanie organizacji, traktujac je czesto jako jedyne panaceum
na wszelkie , dolegliwosci” spoleczne, czy tez organizacyjne.

Moim zamierzeniem jest przedstawienie zaledwie jednego z wielu
elementéw sprawnego zarzadzania organizacjg, ktéry jednoczeénie nie moze
by¢ gwarantem ich sukcesu, jako ze twoércze myslenie - bo 0 nim mowa - jest
nieprzewidywalne. Mozemy jednak wiele uczyni¢, by ukierunkowaé nasze
dzialanie w strone sprawnie funkcjonujacego przedsiebiorstwa, dzieki
efektywnemu wykorzystywaniu zasobéw ludzkich (twérczos¢ istnieje
potencjalnie w kazdej organizacji), odkrywaniu nowych, lepszych sposobéw
rozwigzywania probleméw. Sama wiedza nie wystarczy. Zdolnosci tworczego
mys$lenia sa niezbedne dla poszukiwania innowacyjnych rozwigzan.

Trudno nie zgodzi¢ sie z tym, ze twoérczos¢ jest zjawiskiem
wieloaspektowym (Rysunek 4°. Takie rozumienie przedstawila M. Rhodes’,
wedlug ktoérej tworczos¢ konstytuuja nastepujace aspekty, w literaturze
anglojezycznej znane jako ,cztery p”:

Osoba (person) - obejmuje wszystkie informacje dotyczace osobowosci,
intelektu, temperamentu, psychiki, zwyczajow, postaw, systeméw wartosci,
mechanizméw obronnych i zachowar;

Proces (process) - odnosi sie¢ do motywacji, uczenia sie, myslenia,
komunikowania;

Srodowisko (press) - ludzie miedzy soba i w relacji do otoczenia moga
przyjmowac¢ postawy sprzyjajace twoérczosci badZz je ograniczajace.
Na podstawie licznych badari E. P. Torrance® zestawil liste czynnikow
stymulujacych pojawienie si¢ zachowan twoérczych:

* nietraktowanie siebie nazbyt powaznie oraz che¢ do podejmowania
ryzyka,
* samoswiadomos¢, kontakt z dodwiadczanymi odczuciami,

6 Bariery ograniczafej tworcze m$lenie (tworczé¢) omowitam w czsci 1, punkt 2 (Ksztatcenie dla
innowacyjndci w dydaktyce), natomiast stymulatory dziatditidworczej zostasmomowione poriej.

M. Rhodes, An analysis of creativity, Phi-Dekappan 1961, s. 218-221.

8 EP. TorranceBuiding creative talentEnglewood Cliffs, N.Y. Prentice-Hall 1962, s. 143

45



Tworzenie nowej wiedzy i innowacji w organizacyjnych warunkach

* postrzeganie siebie jako r6znego od innych, postrzeganie swojej specyfiki,

* otwartoé¢ zaréwno na idee innych, jak i docenianie wlasnych pogladéw
i wlasnego widzenia §wiata,

* dobre relacje miedzyludzkie, r6wnowaga pomiedzy pogonia za konta-
ktami spotecznymi, a namystem nad nimi.

Wytwér (product) - kiedy méwimy: oryginalny pomyst - wskazujemy
na pewien poziom nowosci w nim zawarty. Przy czym oryginalny to nie to
samo, co twdrczy. Tworczoé¢ taczy w sobie nowos¢ z jakas uzytecznoscia,
natomiast oryginalny (np. produkt, ustuga) znaczy niepowtarzalny,
niespotykany do tej pory, stanowiacy reakcje na dang sytuacje wyjsciows, dla
ktorej poszukiwano oryginalnych rozwigzan.

Rysunek 4. Wieloaspektowe ujecie twérczego myslenia

Srodowisko
(press)
(zewnetrzne i wewnatrzorganizacyjne)

Stymulatory
Inhibitory Osoba tworczosci
tworczosei [ >|  (person) | < (yanunki
(bariery) o sprzyjajace
Myslenie tworzeniu)

tworcze

Wytwor

(product)

Zrédto: opracowanie wilasne
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Koncepcja K.D. Simontona® w badaniach nad tworczoscia opiera sie na
czterech perspektywach w ujeciu podobnym do M. Rhodes i podobnie jak ona
nazwal je ,cztery p”: badania procesu (process), osoby (person), wytworu
(product) i zdolnoéci przekonywania (persuasion). Przez to ostatnie ,p”
rozumie on takie zachowania spoleczne twoércy, ktérych celem jest
przekonanie innych oséb o wartosci jego dzieta. Zdolnosci takie posiadajg
wplywowi i charyzmatyczni przywoédcy, politycy, stad Simonton wysuwa
wniosek, Ze istnieje podstawa do okreélenia twoércéw jako liderow intele-
ktualnych.

Nieco inny poglad na tworczosé glosi ML Stein'®. Wedtug niego jest to
proces przynoszacy nowy wytwor, oceniany w okreSlonym czasie przez
grupe jako trafny lub uzyteczny. Piszac o grupie mial na mysli spoleczenstwo,
natomiast o nowosci wytworu decyduje czynnik czasowy, ktéry sprawia,
Ze spoleczne jego oszacowanie ulega po pewnym czasie zmianom. Jesli praca
pewnych osob (artystéw, uczonych) nie zostata zaakceptowana lub doceniona
przez grupe, nie mogla by¢ uznana za tworcza. Pietrasinski™ natomiast
uwaza, iz my$lenie twércze dokonuje si¢ w réznych dziedzinach dziatalnosci
czlowieka i nie jest ono wylgcznie przywilejem artystow i uczonych,
lecz moze mie¢ miejsce w kazdej sferze ludzkiej aktywnosci, tj.: organiza-
cyjnej, poznawczej, produkcyjnej, artystycznej, wychowawczej, opiekunczej,
ustugowej, porzadkowej czy sportowej. A produkt zastugujacy na miano
tworczego moze mie¢ dowolng posta¢ i by¢ nie tylko dzielem sztuki,
odkryciem czy oryginalng maszyna, lecz réwniez - projektem organiza-
cyjnym, metoda treningu sportowego, czy zartem.

Twoérczosé jest zjawiskiem subiektywnym, szczegélnie wtedy, gdy
usilujemy ocenia¢ twoérczy charakter i oryginalnos¢ dziatann pracownikéw.
O ile ocena koricowego wytworu (produktu, ustugi, projektu organizacyjnego)
moze sie r6zni¢, nie zmienia to faktu, iz twoérczos¢ jest pozadanym ogniwem
ludzkiego doswiadczenia, Zrédlem postepu i przedsiebiorczosci.

Myslenie tworcze jest wazng cechg wszystkich aspektow podejmowania
decyzji w Dbiznesie. Istotnego znaczenia nabiera przy poszukiwaniu
probleméw, ich diagnozowaniu i odnajdywaniu tworczych alternatyw
sytuacji problemowej, ze szczegélnym naciskiem na odroczone wartoscio-
wanie zaproponowanych wczesniej rozwigzan. W zarzadzaniu i w sytuacjach

° Ppatrz: M.A. Runco, R.S. Albert, [edTheories of creativitySage Publications Inc., 1990, s. 105 lub A. tikas

Zewrptrzne ograniczenia procesu tworczeyféSP, Rzeszéw 1999, s. 50-51.

10 Poda¢ za: H.B. ParkhusConfusion, lack of consensus, and the definitiooreétivity as a construche Journal
of Creative Behavior 33/1999, s. 4.

1 Zobacz najagciej cytowane ujcie tworczdéci wedtug Z. Pietragskiego, Myslenie tworcze PZWS, Warszawa
1969, s. 6-11.
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wymagajacych podjecia stusznych decyzji twoércze mysélenie jest pozadane,
kiedy™

* istnieje wysoki poziom niepewnosci,

* pojawia sie precedens,

* zmienne s3 naukowo nieprzewidywalne,

* informacje sg ograniczone,

» fakty (zdarzenia) nie wskazuja przejrzyscie, w ktorym kierunku
zmierzad,

* pojawiaja sie nowe trendy, dane analityczne s3 w mniejszym stopniu
wykorzystywane,

* istniejg r6zne mozliwe do przyjecia alternatywy rozwiazan,

* pojawia sie presja podjecia decyzji w ograniczonym czasie.

Proces tworczy

Proces tworczy jest specyficznym, niepowtarzalnym zjawiskiem, ktérego
pomyst na produkt koriczy ten proces. Powtdrzenie tegoz procesu jest
niemozliwe, poniewaz pomyst zna osoba, ktéra go wytworzyta. I jak stusznie
podkresla M. Henle'* najbardziej zdumiewajgcq rzeczq w mysleniu twérczym jest
to, iz tworcy mogq nam tak mato o nim powiedziec. Powtérzenie tego zjawiska
moze dotyczy¢ juz innej osoby, o innych mozliwosciach, wiedzy, predy-
spozycjach, ale wtedy mamy juz do czynienia z tzw. twoérczoscia wtérng,
ktorej produkt (wynik) koricowy juz istnieje.

Chociaz proces twoérczy nie jest mechaniczny, ani przewidywalny, czesto
przechodzi te ogdlne etapy przedstawione na Rysunku 5 i opisane ponizej.
Twoérca klasycznego juz procesu twoérczego!t, w ktérym wyodrebniono cztery
fazy jest G. Wallas.

12, Amitabh, B. KleineriNew developments in developing creatjvjfpurnal of Managerial Psychology” 10/1995, s.
20.

Bya Simon,Scientific discovery and the psychology of probseining Mind and Cosmos 1966.

¥ W literaturze proces twdrczy (tworczego dheyia) nierzadko utsamiany jest z procesem rozmywania
probleméw zwilaszcza, jeli przedmiotem rozwamn jest etap poszukiwania rozygen. Punktem wyjcia byta
koncepcja Deweya, ktory utsamiat mylenie z rozwazywaniem problemoéw. Zob. J. Dewelgk mylimy?, Kiw,
Warszawa 1957. Badacze 7piejszego okresu (Wallas, Guilford) bamijna jego koncepcji opisywali proces
tworczy w kontekcie rozwizywania probleméw, G. Wallahe art of thoughtNew York, Harcourt Brace 1926
oraz J.P. GuilfordNatura inteligencji cztowiekaPWN, Warszawa 1987. Ponadto warto zdjrde: C.S. Nosal,
Psychologia milenia i dziatania mene@ra, Akade, Wroctaw 2001; J. KozieleckRozwizzywanie problemow
PZWS, Warszawa 1969 oraz R.W. Weisbdtmblem solving and creativitfw:] The nature of creativityR.J.
Sternberg [ed.], Cambridge 1988, s. 148-176.
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Rysunek 5. Proces twoérczy

Preparacja, Inkubacia, Ol$nienie, Weryfikacja, \ Produkt

przygotowanie wyleganie odkrycie oszacowanie (wytwor)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie G. Wallas, The art of thought, New York,
Harcourt Brace 1926.

Przygotowanie

Menedzerowie powinni rozumieé, ze odpowiednie szkolenie jest
niezbednym elementem przygotowan oraz mie¢ Swiadomos¢, ze opracowanie
dobrych idei wymaga czasu. Nawet, jezeli nie wszystkie pomysly znajda
zastosowanie w praktyce, warto odroczy¢ ich wartoéciowanie, aby nie
pomina¢ pomystu, ktéry potencjalnie moze okazaé sie innowacja. Trudnos¢
weryfikacji efektywnosci szkolefi (przynajmniej w krétkim okresie) nie moze
decydowac o ich przydatnosci. Przyswojenie wiedzy i umiejetnosci podczas
formalnej edukacji i szkolen jest procesem dlugotrwatym, ktérego owoce
zbieramy w przyszlosci.

Inkubacja

Jest to okres mniej natezonej i Swiadomej koncentracji. Wiedza i pomysty
nabyte przez twoércza jednostke w fazie przygotowania spokojnie dojrzewaja
i rozwijaja sie. Powoli jednak, czesto podéwiadomie, twércza jednostka taczy
rézne idee ze soba i wytwarza nowe koncepcje. Nierzadko w tym obszarze
procesu tworczego dochodzi do poszukiwania skojarzeri, ktére moga by¢
nastepnie wykorzystane w fazie tzw. odkrycia (, wpadniecia” na pomyst).

Odkrycie

Zwykle nastepuje po przygotowaniu, w czasie inkubacji i jej sponta-
nicznym przelomie, w toku ktérego twoércza jednostka osiaga nowe
zrozumienie pewnego problemu czy sytuacji. W tej fazie nastepuje potaczenie
rozproszonych pomystéw i idei, ktére dojrzewaly na poziomie inkubacji.
Odkrycie moze zosta¢ spowodowane jakim$ wydarzeniem zewnetrznym,
takim jak nowe doswiadczenie lub zetkniecie si¢ z nowymi danymi, ktoére
zmuszaja dang osobe do przemyslenia na nowo starych tematéw
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i probleméw. Moze tez zaistnie¢ w wyniku przemys$len wewnetrznych,
tworzac catkiem nowe zrozumienie danej sytuacji.

Weryfikacja

Po przetlomowym odkryciu nastepuje faza Swiadomej oceny i precy-
zowania idei, ktéra okresla jego wiarygodnos¢ lub prawdziwosé. Moze ona
obejmowac opracowanie prototypu produktu lub ustugi.

Warto jeszcze wspomnied, ze do klasycznego juz ujecia procesu twoérczego
Wallas’a Kneller™ dodat piata faze: pierwszy wglad (first insight). Stwierdzit
on, ze wstepna, poczatkowa faza, ktéra nazywa pierwszym wgladem
poprzedza faze preparacji.

Prezentacja procesu twoérczego w tej formie odnosi sie czesto do podswia-
domosci, ktéra wydaje sie jedynym poznawczym panaceum w przypadku,
gdy nie potrafimy wyjaéni¢ zachodzacych w naszym umysle proceséw
myslenia. Z tego wzgledu skrytykowano m.in. proces twoérczy Wallsa.
Przyktad tego procesu pokazuje, ze dokonujac opisu myslenia mieszano
zjawiska z procesami, przetwarzanie nieSwiadome ze $wiadomym. Dzisiaj
zainteresowani jesteémy oddzieleniem czynnosci §wiadomych od podswia-
domych.

Definicja i rodzaje wiedzy

Wraz z ewolucja znaczenia wiedzy w gospodarce oraz spoleczenstwa
informacyjnego powstala koniecznoé¢ precyzyjnego definiowania i kreowania
nowych znaczen, odzwierciedlajgcych nowa dziedzine zarzadzania, tzw.
zarzadzanie wiedza. Pojawily sie w zwigzku z tym pewne kontrowersje
wokot interpretacji podstawowych terminéw, tj.: dane, informacje, wiedza'®
oraz kwestie sporne, co do tego, czy zarzadzanie wiedza, nie jest tym samym,
co zarzadzanie danymi czy informacjami.

BeFr Kneller,The art of science and creativitflew York, Holt, Rinehart&Winston 1965. Podaja D.D. Sapp,
The point of creative frustration and the creatpecess: a new look at the old madglournal of Creative
Behavior” 26/1992, s. 22.

6 Opis i podziat zasobow niematerialnych na: damfermacje i wiedz mazna odnalé¢ u M.H. Boisot,Information
space: a framework for learning in organizationsstitutions and cutureRoutledge, London 1995; C.W. Choo,
The knowing organziation: how organizations usernmiation to construct meaning, create knowledgel mmake
decisions,Oxford University Press, New York 1998; I. Nonakh, Takeuchi,The knowledge creating company.
How Japanese companies create the dynamics ofatinayOxford University Press, New York 1995.
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Rysunek 6. Piramida zasobow niematerialnych

Madros¢

Wiedza

Informacje

Dane

Zrédto: A. Radding, Knowledge management. Succeeding in the information global
economy, Computer Technology Research Corp., 1998, s. 169.

W literaturze dos¢ powszechnie prezentuje sie hierarchie (tzw. piramide)
zasobow niematerialnych (Rysunek 6), w ktérej dane rozumiane s3 jako
uporzadkowane sekwencje elementéw lub zdarzen, bedacych wynikiem
obserwacji i zrozumienia niewymagajace oceny ze strony czlowieka. Kolejne
miejsce zajmuja informacje, ktére stanowig kontekstowo uporzadkowane
dane oraz okreélone relacje miedzy nimi. To w oparciu o informacje
podejmowane sg decyzje - po uprzednim dokonaniu oceny - co do ich
uzytecznoéci w  procesie decyzyjnym. Natomiast wiedza wymaga
krytycznego myslenia, oceny znaczenia zdarzeni i r6znorakich kwestii, ktére
powstaly z okreSlonego kontekstu lub teorii. Na samym wierzchotku tej
hierarchii (piramidy) pojawia si¢ rowniez madrosé, ktérej istotq jest krytyczny
stosunek do posiadanej wiedzy. Abramowicz" parafrazuje nieco pojawienie
sie¢ madrosci i stwierdza, iz zapewne niedtugo czeka nas wprowadzenie nowej klasy
systemow informacyjnych - zarzqdzanie mgdrosciq.

Wiedza pozwala zrozumie¢ otaczajaca nas rzeczywistosé. Istnieje
w okreslonym ,podiozu” kulturowym, organizacyjnym i indywidualnym.
A jedli tak, to wiedze stanowi¢ beda rézne spostrzezenia, intuicja, tworzone
zalozenia, opinie a nawet uprzedzenia. Podobnie Davenport i Prusak®™
interpretuja wiedze jako strumieri doSwiadczeri, wartosci, kontekstualnych
informacji i wiedzy eksperckiej, ktore sa podstawa oceny i wdrozenia nowych
doswiadczen. Wiedza powstaje w glowach ludzi (pracownikéw) a zawarta

7w, Abramowicz, Mobilne filtrowanie informacji [w:] Zarzdzanie wiedz we wspdétczesnych organizacjach
J. Kisielnicki, [red.], WSHiP, Warszawa 2003, s018
B1h, Davenport, L. Prusakyorking knowledgeHarvard University Press, Cambridge 1998, s. 5.
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jest w organizacyjnych procedurach, procesach, produktach i normach.
Definicja ta podkresla dynamiczny charakter wiedzy rozumianej jako wynik,
rezultat produkcji wiedzy oraz jako proces wdrozenia nowych doswiadczen
i informacji. Autorzy nie wyjasniajg jednak, w jaki sposéb wiedza rézni si¢
od informacji oraz jak wartosci i informacje powstaja w umysle czlowieka.
Ponadto odnosza sie do wiedzy jako wartosci, doSwiadczenia i okreSlonego
kontekstu, w oparciu o ktéry wiedza jest interpretowana bez zaznaczenia
relacji miedzy nimi. Nie jest réwniez jasne, w jaki sposoéb oraz
w jakiej formie wiedza umiejscowiona jest w organizacji, by cztowiek mogt
na tym korzystac.

Z punktu widzenia tworzenia wiedzy wazna role odgrywa okreélenie
rodzajéw wiedzy i mozliwoéci jej przyswojenia. Nie sposéb opisac i wymienic¢
wszystkie rodzaje wiedzy, niemniej jednak najbardziej wyeksponowany jest
podzial wiedzy na wiedze jawng i ukryta. W Tablicy 5 wymieniam
»dychotomie” wiedzy, ktére mozna odnalez¢é w literaturze:

Tablica 5. Przeglad rodzajéw wiedzy

Rodzaje (dychotomia) wiedzy

jawna (explicite) ukryta (tacit)
$wiadoma nieSwiadoma
ogdlna specjalistyczna (ekspercka)
uzyteczna bezuzyteczna
ezoteryczna (tajemna) egzoteryczna (popularna)
aktualna przestarzata
prywatna publiczna
teoretyczna praktyczna
opisowa stosowana
deklaratywna proceduralna
naukowa potoczna
twércza (heurystyczna) odtworcza
indywidualna zbiorowa (kolektywna)
wewnetrzna zewnetrzna
abstrakcyjna konkretna
literalna (dostowna) figuratywna (obrazowa)

Zrodto: A. Ujwary-Gil, Tworzenie nowej wiedzy i innowacji w organizacji, [w:] Organizacje
komercyjne i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz wzrastajgcych wymagan
konsumentéw, Nalepka A., [red.], WSB, Tarnéw 2004.

Na szczegolna uwage zastuguje podzial wiedzy na jawna i ukryta®.
Wiedza jawna jest niezalezna od czlowieka, a wiec jest bardziej obiektywna

B, Polanyi,The tacit dimentionRoutledge&Kegan Paul, London 1966.
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w przeciwieistwie do wiedzy ukrytej, ktéra ma charakter subiektywny,
wynikajacy z doswiadczen czlowieka. Zawiera ona myslowy komponent,
ktéry wptywa na spos6b percepcji otaczajacego nas swiata. Wiedza ukryta nie
moze by¢ sformalizowana, udokumentowana lub komunikowana innym
w taki sam sposéb, jak wiedza jawna, np. przy pomocy narzedzi
teleinformatycznych, tj.: Intranet, mema, dokumentacja firmy czy spisane
procedury. Wiedza ukryta jest niekodowalna, a jednak pomimo to
w znacznie wiekszym stopniu wplywa na tworzenie nowej wiedzy
i innowacji. Jezeli weZmiemy pod uwage dokonywanie skojarzeri, analogie,
metaforyzowanie, tworzenie modeli myslowych, zdolno$¢ rozwigzywania
probleméw powstalych wpierw w umysle czlowieka, by nastepnie
z wiekszym badZ mniejszym powodzeniem wytworzone wytwory (pomysty,
proponowane rozwigzywania probleméw) wyobrazni ludzkiej mogty by¢
przedmiotem komunikacji (przekazu) ludzi miedzy soba.

Elementy tworzenia nowej wiedzy i innowacji

Wedlug Nonaki i Takeuchi®® zrédel tworzenia wiedzy nalezy upatrywac
przede wszystkim w konwersji wiedzy ukrytej w wiedze jawna, ktére
nie sa od siebie catkowicie oddzielone, ale w pewien spos6b uzupelniaja sie
wzajemnie w wyniku twoérczych dziataii pracownikéw. Proces ten autorzy
okredlaja eksternalizacja, czyli uzewnetrznieniem wiedzy ukrytej w postaci
poje¢, metafor, analogii, czy modeli mentalnych®. O ile wykorzystanie
analogii, metafor i asocjacji w procesie tworzenia nowej wiedzy jest
koniecznym, aczkolwiek niewystarczajagcym warunkiem, to jednak odgrywaja
one znaczacg role w tym procesie.

Autorzy ignoruja fakt, iz wiedza jest zasobem konkurencyjnym nie tylko
na poziomie organizacyjnym, ale réwniez indywidualnym. A poniewaz
jednostki posiadaja nieograniczone mozliwosci w zdobywaniu, tworzeniu
wiedzy i jej krytycznej oceny - gromadzenie ukrytej wiedzy jest istotg
niezaleznosci czlowieka. Ludzie nie dziela si¢ wiedza bez silnej osobistej
motywacji i nie przekaza jej bez analizy, co moga zyskag, a co straci¢. Pod tym
wzgledem wiedza nie musi by¢ uzewnetrzniana. Natomiast samo
uzewnetrznianie wiedzy jest procesem trudnym i kosztownym.

20, Nonaka, H. TakeuchiThe knowledge creating company. How Japanese cadewmpameate the dynamics

of innovation Oxford University Press, New York 1995, s. 56-95.

21 Modele mylowe mog przybier& forme schematéw, paradygmatéw, perspektyw, przekongomagaj
jednostkom w postrzeganiu i interpretowadimata. Foster i Kaplan definigjmodele mylowe jako ,kluczowe
koncepcje korporacji, przekonania i zadaia, zwizki przyczynowo-skutkowe, wskazowki do interpretgeryka
i sygnatow, stereotypy k#ace po przedsbiorstwie. Wecej na temat modeli ndpwych w: R. Foster, S. Kaplan,
Tworcza destrukcjaGalaktyka, Warszawa 2003.
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Nowa wiedza nie powstaje z niczego (Rysunek 7). Zaczyna sie od idei,
pomystu kietkujacego w gtowach pracownikéw oraz zdolnosci do rozwiazy-
wania réznego rodzaju probleméw. Jezeli w wyniku wdrozenia danego
pomystu w zycie powstanie innowacja, to wiedza odgrywa tu kluczowg role -
jest zasobem (nakladem) potrzebnym do wytworzenia innowacji. Pojawia sie
tu problem natury interpretacyjnej, mianowicie: czy innowacja to to samo, co
nowa wiedza oraz czy tworzenie nowej wiedzy jest toZsame z procesem
tworczym?

Rysunek 7. Powstanie nowej wiedzy i innowacji

Pomysty/idee

:

Tworczosé

:

Nowa wiedza

:

— Innowacja <

—>

Zrédto: Opracowanie wlasne

Obecnie pod pojeciem innowacji rozumie si¢ m.in. proces interaktywnego
uczenia sie, w wyniku ktérego jednostki zwiekszaja swoje kompetencje.
Ponadto innowacja zalezy od rozwoju wiedzy, moze by¢ wynikiem produkcji
wiedzy, powstania czegos nowego i wzbogacenia wiedzy®”. Tworzenie
nowych zasobéw zalezy z kolei od innowacji, rozumianej jako taka
kombinacje istniejacej wiedzy, aby powstata jej nowa konfiguracja. Im wiecej
réznych elementéw wiedzy, tym wiecej réznych kombinacji moze by¢
uformowanych - a im wiecej wiedzy zdobywamy tym wiecej powstaje
mozliwosci dla tworzenia pomystow. Dlatego warto zwréci¢ uwage na to,
iz praca nad wieloma projektami z réznych dziedzin zyskuje w postaci

2 Zarzgdzanie wiedz w spoteczéstwie uczcym sg, Centrum Badanad Edukagji Innowach, OECD 2000, s. 19-
23.
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nieoczekiwanego wzajemnego zapladniania si¢ pomystéw, dostrzegania
zgodnoSci miedzy elementami dotychczas nie powigzanymi ze soba, czy
rozwijania umiejetnosci taczenia odmiennych elementéw poprzez odlegte
skojarzenia.

Proces tworzenia nowej wiedzy i proces twoérczy (myslenia tworczego)
sa do siebie podobne. Jednak nalezy ostroznie podchodzi¢ do ewentualnego
utozsamiania tych dwoch proceséw, szczegélnie, ze nadal nie wiadomo,
w jaki spos6b powstaja w umysle idee. W teorii tworczosci skokowej™ proces
my$lenia tworczego jest nieciagly, to znaczy, iz pomysty i idee pojawiaja sie
nagle i dlatego wystepuje zjawisko ol$nienia (iluminacji). W procesie
tworczym wazng role odgrywa precyzyjne definiowanie problemu, a co
za tym idzie, wskazanie wlaéciwego kierunku dalszej pracy nad problemem.
W jego trakcie dochodzi do wytworzenia nowych informagji, ich analizy oraz
interpretacji. Proces ten zachodzi z r6zna szybkoscia, nieprzewidywalnoscia
(np. pojawienie si¢ pomystu), trudno jest jednoznacznie okresli¢ stopieri
zaawansowania pracy nad problemem. Z jednej strony wymaga czasu,
z drugiej nie mozna oczekiwaé natychmiastowych rezultatéw, ktére moga
pojawic sie nieoczekiwanie.

Z kolei proces tworzenia wiedzy w organizacji uzalezniony jest od checi
partycypacji pracownikdéw w tym procesie, kooperatywnego uczenia sig,
kreatywnosci, ktore znacznie upraszczaja ten proces. Samo tworzenie wiedzy
wedlug Nonaki jest bardzo chaotyczne i nieprzewidywalne. Po czesci
mozemy sie z tym zgodzi¢, jezeli autor ma na mysli konwersje wiedzy ukrytej
w wiedze jawng, lub biorac pod uwage filozoficzne ujecie Poppera®, ktéry
uwaza, iz niemozliwe jest przewidzenie wzrostu wiedzy. Z drugiej strony
samo przyswojenie nowej wiedzy ma charakter ciagly (nie skokowy),
oczywiscie pod warunkiem, ze akceptujemy hierarchie zasobéw niema-
terialnych przedstawiong powyzej, w ktorej przemiana danych w informacje,
a potem w wiedze przyjmuje forme szeregu niewielkich wymagajacych czasu
posunie¢ w rozwigzywaniu problemu. Nie znaczy to, iz tworzenie wiedzy ma
charakter linearny, raczej cykliczny i powtarzalny. Podobnie jak w przypadku
tworzenia innowacji, proces ten ma charakter zintegrowany i sieciowy?®
zawierajacy liczne interakcje, sprzezenia zwrotne. W procesie tym wystepuja
przerwy, petle, powroty do faz poprzednich, co nie zmienia faktu,
iz rozwigzywanie probleméw i my$lenie jest stopniowe.

) KozieleckiPsychotransgresjonizm. Nowy kierunek psychaldgjidawnictwo Zak”, Warszawa 2001, s. 52-53.
KR PopperWiedza obiektywnd®WN, Warszawa 2002.

% Szerzej na temat Zlonych proceséw innowacji (interakcyjny, zintegrowansieciowy — realizowane poprzez
wewretrzne dziatania w przeddiiorstwie uwytkownikéw i kooperantéw) zobacZthe Handbook of Industrial
Innovation R. Rothwell, M. Dodgson [ed.], Edward Elgar Pshing, Aldershot-Brookfield 1994.
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Stymulowanie tworzenia wiedzy i innowacji
W organizacji

Tworzenie nowej wiedzy oraz twérczos¢ (twércze myslenie) s3 w orga-
nizacji kluczowym Zrédlem innowacyjnosci i diugoterminowego rozwoju
przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na globalizujaca sie¢ konkurencje w srodowisku
biznesowym i presje zmian, organizacje zmuszone sg w jak najlepszy sposob
wykorzystywacé wszystkie swoje zasoby, szczegélnie za$ tworcze zasoby
ludzkie. Wymaga to jednak zdolnosci twérczych oséb kierujacych organizacija,
ktére moga wnies¢ duzy wklad i przyczyni¢ sie do powodzenia przed-
siewziecia. Takich ludzi zwykle cechuje ciekawos¢, tworzenie wielu nowych
i niezwyklych pomystéw. Rzadko zadowoleni sg ze stagnacji (statusu quo),
raczej beda wprowadza¢ zmiany i poszukiwa¢ innowacji. Sa inteligentni,
w podejmowaniu decyzji (rozwigzywaniu probleméw) nie kieruja sie tylko
racjonalnoscia, ale w mySlenie angazuja emocjonalne aspekty swojej
osobowosci (zaangazowanie, ekscytacja, zapal). Twoérczy menedzer jest
$wiadomy swoich mozliwosci i zdolny do wyrazania niepopularnych sadéw
oraz niezaleznych opinii, cechuje go nonkonformizm i postrzeganie siebie jako
wyrdzniajacego sie od innych ludzi (pod wzgledem wymienionych cech).

Tworcze myslenie w zarzadzaniu organizacjg obejmuje wiele elementéw,
wérod  ktéorych wazne miejsce zajmuje znajomos$¢ tzw. Srodowiska
stymulujacego badZ ograniczajacego twoércze myslenie, dziatanie i tworzenie
nowej wiedzy w miejscu pracy:

* wyzwania: niewatpliwie istotnym wydaja si¢ by¢ wyzwania stojace
przed pracownikami, ktére beda motywowac ich do podejmowania sie
nowych zadan, a takze misja®, z ktéra beda sie identyfikowali. Tym
samym szansa na uzewnetrznienie tworczego potencjatu tkwigcego
w kazdej jednostce wzrasta.

* poparcie wspdtpracownikéw: pomagajace w grupowym realizowaniu
projektow, relacjach interpersonalnych akceptujacych pojawianie sie
nowych idei czy pomystéw oraz w tworzeniu nowej wiedzy.

* poparcie kierownictwa organizacji: dla poszukiwania nowych rozwig-
zan.

* poparcie ze strony przelozonego: takie cechy jak otwartos¢, elasty-
czno$é, szacunek dla odmiennych opinii, umiejetnoé¢ angazowania

% Nowg koncepci nawizujaca do tworzenia misji przeddiorstwa jest wspomniany wceej, wspoélnie podzielany
tzw. model mylowy (mental modelsw oparciu o ktéry przedsbiorstwo funkcjonuje, twor strategie biznesowe
przedstawiajce firme i jej rolg na rynku, gospodagk warunki konkurencji wiat jako caté¢. Wiecej w: R. Foster,
S. Kaplan;,Tworcza destrukcjeGalaktyka, £6d 2003, s. 73-99.
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pracownikow w myslenie o nowych sposobach rozwigzywania
problemoéw.

* wolnoé¢ i autonomia: niezbedne przy podejmowaniu decyzji w wy-
maganym momencie, czy decydowania o sposobie i czasie wyko-
nywania zadan.

» struktura organizacyjna: o ograniczonej liczbie pozioméw w hierarchii,
elastycznych regutach i decentralizacji wladzy.

* wynagrodzenie i dodatki motywacyjne: powinny uwzgledniaé prace
tworcza zgodnie z przyjeta polityka nagradzania oraz wspiera¢ che¢
zdobywania nowej wiedzy.

* zasoby technologiczne i materialne (szeroko rozumiana infrastruktura
teleinformatyczna): wspomagajgce procesy pracy, tworzenie wiedzy,
dzielenie sie nowymi pomystami i wiedza.

* trening twoérczosci: ukierunkowany na rozwéj zdolnosci twoérczego
mys$lenia pracownikéw i tworzenie innowagji.

» $rodowisko fizyczne: takie elementy jak odpowiednie o$wietlenie,
umeblowanie, przestrzen i wentylacja pomieszczeni czynig miejsce
pracy bardziej komfortowym z korzyscia dla myslenia (cho¢ nie ma
przekonywujacych dowodéw okreslajacych wpltyw tych czynnikow
na dziatalnos¢ twoércza pracownikow).

Majac powyzsze na uwadze, warto zwréci¢ uwage na negatywne cechy
przelozonego, osoby niepotrafigcej wykorzystywac nowych idei, autorytarnej,
utrzymujacej dystans w stosunku do swoich podwladnych, co nie sprzyja
tworczym zachowaniom jednostki. Takiej postawie menedzeréw zwykle
towarzyszy hierarchiczna struktura organizacyjna, w ktorej obowiazuja
sztywne normy, restrykcyjny system kar, centralizacja wladzy, brak jasnych
celow oraz czeste komunikaty w formie tzw. ,zabdjcéw pomystow”: to jest
niemozliwe, nie mamy pieniedzy, itp. Gdy z kolei relacje interpersonalne réwniez
nie sprzyjaja porozumieniu, wymianie informacji, aktywnosci grupowej,
akceptacji dla zmian, pojawiajg sie czeSciej niz zwykle konflikty, to taka
sytuacja z pewnoscia nie stuzy wymianie doswiadczen. Jak wiadomo,
wprowadzanie zmiany (twoérczosci zwykle towarzyszy zmiana) nie jest
w organizacjach popularne. Co wiecej, ze zmiang wiaza sie¢ niepozadane
i niespodziewane efekty. Z kolei niezwykle innowacje (pomysly) i préba
wprowadzenia ich w Zycie powoduja opor, frustracje wynikajace z proby
podwazenia bezproblemowego funkcjonowania organizacji. Tworcze
jednostki moga wprowadzaé chaos, poprzez kwestionowanie polityki firmy,
procedur, regut oraz ich ignorowanie.

Inne ograniczenia, takie jak: techniczne trudnosci, brak szkoleri rozwija-
jacych umiejetnosci interpersonalne, techniczne, menedzerskie, intensyfiko-
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wanie rutynowo wykonywanych zadan mogg mie¢ rézng site natezenia -
niemniej jednak stanowia one z pewnoscia inhibitory (przeszkody) twoérczego
zachowania jednostki oraz nie beda sprzyja¢c tworzeniu innowagji
i dzieleniu si¢ wiedza w miejscu pracy. Nasuwa si¢ przy tym refleksja
o charakterze kultury organizacyjnej szczegélnie wtedy, gdy obserwowany
jest brak akceptacji dla nowych pomystéw, podejmowania ryzyka, obawa
zmian i presja, aby kultywowac zastany (obecny) status quo.
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4. Dokonywanie skojarzen Zrodlem pomystow
w reklamie oraz nowosci produktowych

, Kreatywnos¢ jest mariazem idei,
ktore wczesniej byty sobie obce.”

Arthur Koestler

Podejscie asocjacyjne

W poszukiwaniu pomystéw na nowy slogan reklamowy, przykuwajace
uwage logo firmy czy udoskonalenie produktu juz istniejagcego warto siegnac
po Kklasyczne juz podejscie asocjacyjne. Asocjacjonizm jako teoria
psychologiczna zaklada m.in., iz ztozone czynnosci psychiczne, takie jak
spostrzeganie, przypominanie, uczenie si¢, myslenie (w tym tworcze),
zachowanie (kojarzenie bodZcéw i reakcji) powstaja przez laczenie sie
proceséw psychicznych na zasadzie asocjacji (skojarzen). Jesli natomiast istote
aktywnosci tworczej sprowadzimy do dzialania wyobrazni', to wtasnie
w ramach asocjacjonizmu (teorii asocjacyjnej) interpretowano przebieg
proceséw psychicznych ograniczajac sie do wrazeni i wyobrazen. Wedlug
Pietrasinskiego® wrazen doznajemy w toku bezposredniego spostrzegania
przedmiotow otaczajacego nas Swiata, za pomocg zmystéw. Natomiast
zmyslowe obrazy przedmiotow, ktérych w danej chwili nie spostrzegamy,
nazywamy wyobrazeniami. Cechg charakterystyczng podejscia asocjacyjnego

b wered psychologéw twérczai Ribot prébowat wyjéniac kreacyjr role umystu w oparciu o dokonywanie

operacji asocjacyjnych. Uwat, iz zrodlem nowdci jest kojarzenie przez podohswo, czyli mylenie
przez analogie. Zob. T. Ribdthe nature of creatice imaginatipsinternational Monographs” 1/1900, s. 1-25.

2z Pietragiski, Myslenie tworcze PZWS, Warszawa 1969, s. 25.
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jest rowniez proba interpretacji funkcjonowania wyobrazni® (rozumianej jako
proces psychiczny polegajacy na tworzeniu obrazéw na podstawie
posiadanych wyobrazert) w oparciu o prawa kojarzenia wywodzace sie
od Arystotelesa, tj.: prawo stycznosci w czasie (charakteryzujace sie wyste-
powaniem w $wiadomosci kojarzonych tresci jednoczesnie lub sekwencyjnie
jedne po drugich); prawo podobieristwa (wykorzystanie analogii, poréwnar
w kojarzeniu treéci); oraz prawo kontrastu (przywolywanie kojarzonych tresci
o charakterze antynomicznym, np. czerni i biel).

Nawigzujac do kroétkiego przedstawienia teorii asocjacyjnej, trudno nie
wspomnie¢ o krytycznych uwagach towarzyszacych temu podejsciu. Majac
na uwadze fakt, iz w skojarzeniach upatrywano fundamentalng zasade
przebiegu wszelkich proceséw percepcyjnych i myslowych* asocjacjonizm
okazal sie zbyt jednostronny i mechanistyczny, tym samym niezdolny do
wyjaénienie innych proceséw myslowych, tj.: abstrahowanie, transfo-
rmowanie, my$lenie indukcyjne czy metaforyzowanie. Ponadto zarzucano mu
nadmierne  uproszczenie  istoty tworczosci®,  lekcewazenie  réznic
indywidualnych w zakresie stylow tworzenia (intuicyjny i analityczny) oraz
zréznicowanie w zakresie mozliwych rodzajow tworczosci. Z kolei
Wertheimer® zwrécit uwage na niezdolno$é podejscia  asocjacyjnego
do wyjasnienia produktywnej strony myslenia, ktére zdeterminowane jest
przeszlym dosSwiadczeniem czlowieka rzutujgcym na rutynowa reakcje
na zewnetrzne bodzce (Srodowiskowe).

Mimo tej krytyki, operacje asocjacyjne (dokonywanie skojarzeri)
wykorzystywane w tworzeniu idei i procesie twoérczym maja charakter
uniwersalny. Szczegodlnie, ze skojarzenia zawsze odgrywaly znaczaca role
w tworzeniu nowej wiedzy, mysleniu, a nawet w powstawaniu
przetomowych innowacji, by wspomnie¢ legendarny juz przyklad wynalazku
- ruchomej linii montazowej, ktéry na zawsze zmienil przemyst
motoryzacyjny. Jesli za twoérce linii montazowej uznaé¢ Forda, to wiasnie on
mial wykorzysta¢ podobieristwo kojarzonych elementéw: obserwujac spra-
wianie tusz zwierzat w rzezni, w ktérej na tasmie dzielono mieso na kawatki
i pakowano je, a mozliwoscia wykorzystania takiej linii w fabryce Forda
w Highland Park.

Warto réwni¢ wspomni€ o popularnej sentencji Einsteina, ktéry zwykt péormawi&, iz wyobrania jest
wazniejsza ni wiedza, wiedza bowiem jest ograniczona, podczgswgabraznia mazna obj¢ caly swiat. Trudno
nie zgodz si¢ z Einsteinem, chiow zarzdzaniu obecnie najbardziej wyeksponowane w litezatprzedmiotu jest
whasnie tzw. zarzdzanie wiedz, a nie na przyktad ,zagdzanie kreatywniwia” czy ,zarzdzanie wyobrania”,
abstrahujc nieco od samej miiwosci zaradzania czyn (wiedz ukryta, kreatywndcia, wyobrania), co w swej
naturze jest ulotne i nieprzewidywalne.

Zob. T. Ribot,The nature.,op.cit.

M. Henle Fishing for ideas,American Psychologist” 30/1975, s. 795-799.

& wm. WertheimerProductive thinkingHarper, New York 1945, s. 236.
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Wykorzystanie techniki superpozycje w tworzeniu sloganéw
reklamowych

Skojarzenia mozemy wykorzystaé w technice ,superpozycje”,
opracowanej przez Kaufamnna’, ktorej celem jest m.in. usprawnienie
i modernizacja istniejacego produktu (badZ prototypu), jak réwniez
opracowanie sloganu reklamowego. W pierwszym przypadku metodyka
postepowania sprowadza sie do czterech prostych etapow:

1) Wytworzenie przynajmniej dziesieciu przypadkowych stéw, przedmiotow
(w formie rzeczownikow).

2) Wyréznienie atrybutéw, cech przedmiotéw, oséb lub stanéw rzeczy
(opisanych przy pomocy przymiotnikow).

3) Zdefiniowanie problemu.

4) Nakladanie (,,zapozyczanie cech”) wybranych elementéw zgromadzonego
wczesniej materialu asocjacyjnego i wykorzystanie go w kontekscie
zdefiniowanego problemu.

W literaturze szeroko opisane sg przyklady wykorzystania tej techniki
w poszukiwaniu pomystéw na udoskonalenie produktu (obiektu) juz
istniejacego, np. skonstruowanie zlacza do przyczepy samochodowej, ktére
zapobiegaloby rozjezdzaniu sie przyczepy na boki podczas cofania samo-
chodu®. Dominujacym skojarzeniem byt ,kon”, a jego atrybutami, ktore
,Naniesiono” na przestrzen rozwiagzania byly: ,uzda” i ,symetrycznosc¢”.
W efekcie powstala koncepcja symetrycznego zlacza wyposazonego
w mechanizm resorujacy. Inne przyklady to usprawnienie gaznika samo-
chodowego®, znalezienie nowatorskiego sposobu przeprowadzenia szczepien
bydia rogatego oraz poszukiwanie pomystéw na poprawienie jakosci ustug
i udogodnien oferowanych gosciom w hotelu™.

Réwnie pomyélne efekty mozemy wuzyskaé stosujac superpozycje
w tworzeniu sloganu reklamowego (Tablica 6). W tym przypadku wycho-
dzimy od:

1) Okreslenia produktu (ustugi) bedacych przedmiotem eksploracji.

2) Swobodnego wyliczenia nieograniczonej liczby skojarzenn lub cech
dobrego produktu.

3) Tworzenia tzw. trypletéw w oparciu o swobodny, przypadkowy wyboér
trzech skojarzen (cech) z utworzonej listy.

" A Kaufmann, M. Fustier, A. Drevet/nwentyka. Metody poszukiwania twérczych rgzad, WNT, Warszawa

1975, s. 59-64.
8 zob. E. Necka, Trop. Tworcze rozwizywanie problemowmpuls, Krakéw 1994, s. 202-204.
° A Kaufmani in., Inwentyka..., op.cit.
07, Proctor,Tworcze rozwjzywanie problemoéw. Poglrznik dla menegrow, GWP, Gdask 2002, s. 202-203.
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4) Dochodzimy do opracowania koncepcji sloganu reklamowego na podsta-
wie utworzonego trypletu.

Tablica 6. Przyktady wykorzystania techniki , superpozycje” w tworzeniu sloganéw
reklamowych

Produkty

Napéj orzezwiajacy Narty carvingowe Plyn do naczyn Internet
Etapy techniki
Skojarzenia 1) Sprawia, ze nie 1) Szybkie jak wiatr 1) Usuwa bréd i tuszcz 1) Przyjemnos¢
lub cechy jeste$my spragnieni  [2) Chirurgicznie 2) Nie niszczy rak 2) Szybkos¢
dobrego po jego spozyciu ostrzone krawedzie 3) Ladnie pachnie 3) Informacja
produktu 2) Orzezwia 3) Tna stok jak ndz 4) Gesty i wydajny 4) Dostep do $wiata

3) Jest naturalny 4) Dynamiczna jazda 5) Nadaje polysk 5) Znajomoscilkontakty

4) Smaczny izdrowy  [5) Trzymaja sie stoku 6) Z dozownikiem 6) Praca

5) Zapewnia 6) Wolnosc 7) Mozna stosowa¢ w 7) Uzaleznienie

sprawno$¢ umystui  |7) Dzikos¢ zimnej wodzie 8) Zabawa
ciata 8) Uzywane przez 8) Z dostepnymi 9) Lacznosé

6) Nie uzaleznia zawodowcow uzupetniaczami

7) Dodaje wigoru 9) Wzbudzaja zazdros¢ | 9) Z dodatkiem balsamu

10) Precyzyjne pielegnujacego dtonie
wykonanie 10) tatwo sie s plukuje
11) Podnosza 11) Wielofunkcyjny
sprawnos$¢ fizyczng (mozna nim zmywac
okna)
Wybrany 2) -5)-6) 3)-2)-8) 5)-6)-7) 3)-5)-17)
tryplet
Propozycja ,Chee Cie Orze zwié, | ,Jazda na krawedzi ,Dozowanie, Jeden z
sloganow Nie Uzalezni¢” ryzyka’ nablyszczanie, w zimnej najprzyjemniejszych

,Im Lepszy Ja, Tym wodzie oczyszczanie” natogow”

Lepszy Ty’ ,Z kropla X nawet zimna ,Nie wiedziate$?
woda Waszym Bedzie sz wiedziat!”
naczyniom potysku
doda”

Zrédto: opracowanie wilasne

Skojarzenia w projekcie logo firmy

Dokonywanie skojarzeri nalezy do operacji wykonawczych w stosunku
do poziomu strategicznego™ w rozwigzywaniu probleméw i mysleniu
tworczym. Poziom strategiczny decyduje o ukierunkowaniu procesu myslenia
i rozwigzywania problemu. Na tym poziomie znaczaca role odgrywaja
heurystyki (uzyteczne, ale zawodne wskazéwki - w przeciwieristwie
do algorytmoéw), ktére nawiguja wspomnianym procesem. Powyzej

1 Zob. E. Ncka, Proces tworczy i jego ograniczeni@ficyna Wydawnicza Impuls, Krakéw 1999, s. 22
oraz J. Kozielecki,Psychotransgresjonizm. Nowy kierunek psychalogilydawnictwo Akademickie Zak”,
Warszawa 2001, s. 52.
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przedstawitlam technike heurystyczng ,superpozycje”, dalej wspomne
o Dbisocjacjach opartych na skojarzeniach, bedacych czeécia poziomu
wykonawczego w mysleniu twérczym.

Niezwykle pozytecznym sposobem kojarzenia idei jest tzw. gwiazda
i taficuch. Kojarzenie w ,gwiazde” powoduje, iz pojawiajace sie asocjacje sa
reakcja na hasto wyjsciowe i mieszcza sie¢ w tym samym kregu idei
zwigzanych z tym haslem. Asocjacje ,gwiezdne” mozna z mniejszym badz
wiekszym powodzeniem wykorzystaé w tworzeniu logo dowolnie wybranej
organizacji (firmy). Logo jest do§¢ prostym symbolem graficznym, moze
zawierac krotki tekst, ale nie powinno by¢ przeladowane. Ponizej na Rysunku
8 przedstawiam logo Uczniowskiego Klubu Sportowego (UKS) ,ORKAN”
w unihokeju. Hastami wyjsciowymi beda w tym przypadku: ,ORKAN"
i unihokej. W wyniku kojarzenia w gwiazde powstaly nastepujace skojarzenia:

* Dla hasta wyjsciowego ,unihokej”: kij, bramka, spodenki, pitka, hokej,
parkiet, sala gimnastyczna, koszulka, siatka;

* Dla hasta wyjsciowego ,ORKAN”": wir, wiatr, huragan, oko cyklonu,
sita, szybkos¢.

W projekcie uwzglednitam skojarzenia: kij, pitka, wir, wiatr, szybkos¢
oraz oko cyklonu. Kijj oraz pitka, ktéra réwnoczesnie stanowi pierwsza litere
nazwy Klubu, sa atrybutami tej dyscypliny sportowej. Do nazwy ,, ORKAN"
okredlajagcej odmiane wiatru, ktéry zarazem kojarzy si¢ z czym$
dynamicznym, szybkoscig, zwinnoscig, dostosowatam istniejacy juz element
przypominajacy zwijajace sie ,,oko cyklonu”.

.Rysunek 8. Logo UKS ,, ORKAN"

Zrédto: opracowanie wiasne
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Innym, bardzo ciekawym przykladem jest logo firmy Ferrari produkujacej
wysokiej klasy samochody sportowe (Rysunek 9).

Rysunek 9. Logo firmy Ferrari

Ferrari

Logo firmy Ferrari kojarzy si¢ przede wszystkim z nazwiskiem jej
zalozyciela Enzo Ferrari, ktoéry stworzyl najbardziej wyrafinowang marke
Swiata - najszybszego pojazdu drogowego z poczatku XXI wieku. Logo
zawiera barwy rodzinnego kraju Ferrari, czyli Wioch. Na zéitym tle znajduje
sie czarny, wierzgajacy rumak z rozwiang grzywa, ktoéry kojarzy sie z czyms
absolutnie niepokornym, dynamicznym, z ideg wolnosci i swobody. Z drugiej
strony zwierze to jest symbolem piekna, subtelnej delikatnosci a jednoczesnie
wyrafinowania i chlodnej elegancji. Kon to uosobienie odwagi, sity, potegi,
mestwa, niezawodno$ci, a wsparty na dwoéch nogach, réwniez checi
konfrontacji, ktéra przemawia w znacznie wiekszym stopniu do mezczyzn,
stanowigcych przeciez trzon klientow firmy Ferrari. Tak przedstawiona
sylwetka konia powinna sie kojarzy¢ z drzemiaca sila samochodu, predkoscia
ktoéra zdaje sie jedynie czekaé na przebudzenie. Dawniej kont byt najszybszym
$rodkiem transportu, byl wyznacznikiem zamoznosci i luksusu, a posiadanie
dobrego, szybkiego i rasowego rumaka bylo przywilejem zwigzanym
z okreSlonym, wysokim statusem spotecznym. Wspéiczesnie jazda konna
postrzegana jest przez pryzmat elitarnosci, a prowadzenie Ferrari z pewnoscia
mniej elitarne nie jest. Loga zamieszczane sa na poszczegélnych elementach
zewnetrznych samochodu (maska, btotnik, pokrywa tylna, felgi aluminiowe)
jak i wewnetrznych (kierownica, dZwignia zmiany biegéw, fotele). Natomiast
w salonach firmowych Ferrari rzucaja si¢ w oczy charakterystyczne barwy:
czerwony, zOlty oraz zielony, ktére wystepuja réwniez w logo.

Drugim wspomnianym sposobem kojarzenia idei jest laficuch. faricuch

polega na oddalaniu sie od idei wyj$ciowej poprzez wprowadzanie kolejno po
sobie wystepujacych skojarzen. Kazde powstate skojarzenie odnosi sie bezpo-
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Srednio do poprzedzajacego. Z punktu widzenia twoérczosci tancuch
asocjacyjny jest korzystniejszy, gdyz zwieksza szanse na pojawienie si¢ nowej
idei. Przyktadowo, wychodzac od idei zakupy, mamy kolejno po sobie
wystepujace skojarzenia:

Zakupy - rynek - konkurencja - wojna cenowa - okazja - promocja -
tandeta - strata - karta kredytowa - wygoda - wézek

Wprawdzie skojarzenie zakupow z wozkiem wydaje sie powszechne,
niemniej jednak nie byloby mozliwe bez stopniowego oddalania sie od idei
wyjéciowej wzdluz tanicucha asocjacyjnego. Wykorzystujac z kolei wiedze
o woézku na zakupy, np. w supermarkecie (a wiec metalowa, szkieletowa
konstrukcja na kétkach) mozemy poszukiwac¢ pomystu na jego udoskonalenie.
Wyobrazmy sobie woézek lekki, z wygodnymi obrotowymi kétkami,
ze specjalnym siedzeniem dla dziecka lub bez, dwoma podstawkami na kawe,
wmontowanym skanerem do automatycznego sumowania cen oraz
mikrofonem do wywolywania obstugi. Ponadto z mobilnymi koszykami,
ktére umozliwitlyby robienie zakupéw wzdluz stoisk, szczegdlnie w zatlo-
czonym centrum handlowym.

Dokonywanie taricuchowych operacji asocjacyjnych, kojarzenie odlegtych
elementéw w spos6b nowatorski i uzyteczny uznawane bylo za podstawowy
mechanizm tworczosci’’. Badania eksperymentalne™ potwierdzily fakt,
iz kojarzenie odlegle, faricuchowe jest korzystniejsze z punktu widzenia
twérczosci. Dodatkowo zdolnos¢ te dos¢ tatwo rozwijaé, stymulowac
w wyniku treningu skojarzen nietypowych czy niekonwencjonalnych. Jednak
rownie wazna jest umiejetnos¢ wykorzystania odlegtych skojarzen
w  kontekécie poszukiwania rozwigzan realnego problemu. W innym
przypadku staja sie one bezuzyteczne. Mednick' uwazat ponadto, iz o umieje-
tnosci rozwigzywania probleméw decyduja posiadanie wystarczajacej bazy
wiedzy, z ktérej mozna czerpa¢ asocjacje, zdolnosci selekcji i wyboru
odpowiedniej kombinacji oraz style poznawcze jednostki. Znaczenie
posiadanej wiedzy w tworzeniu (tworczosci) dostrzegli rowniez Feldhusen®
i Weisberg'. Weisberg w wyniku informacji uzyskanych z indywidualnych
raportow twoércow, studiow przypadku i danych z przeprowadzonych

235 A Mednick,The associative basis of the creative procgRsychological Review” 69/1969, s. 220-232.

18 Levin, Creativity and two models of associative fluendyains and stars,Journal of Personality” 46/1978,
S. 426-437.

“sa Mednick,The associative., op.cit., s. 221.

BIE FeldhuserCreativity: a knowledge base, metacognitive skalisd personality factors,Journal of Creative
Behavior’ 29/1995, s. 255-268.

18 Rw. WeisbergCreativity, Freeman, New York 198®odap za: A.J. Cropley, Creativitin education & learning.
A guide for teachers and educators, Kogan Pagejdro2001, s. 45.
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eksperymentéw stwierdzil, ze twérczos¢ powstaje w wyniku faricucha idei
powigzanych asocjacyjnie w dlugie serie logicznie wystepujacych po sobie
etapéow, w ktorych gleboka wiedza (ekspercka) z danej dziedziny odgrywa
kluczowa role.

Poszukiwanie pomystéw na nowosci produktowe

Warto rowniez wspomnie¢ o tzw. bisocjacjach Koestlera’, ktéry w istocie
odkrycia upatrywat Zrédlo nowych rozwiazan. Jak wiemy istota odkrycia jest
zblizenie w umyS$le odkrywcy co najmniej dwoéch réznych obiektow,
rozwigzan lub technik, ktére moga sie ze soba polaczyé, aby nastepnie
w wyniku bisocjacji (dwojkojarzenia) powstal nowy obiekt, rozwigzanie, badz
technika. Teoria Koestlera zaklada, ze kiedy dwie lub wiecej macierzy taczy
sie ze soba, elementy bedace ich czescia (wiedza, asocjacje) moga sie ze soba
polaczy¢ i uzyska¢ nowe znaczenie. Koestler wyréznil umiejetnoé¢ myslenia
rutynowego (odtworczego), zawierajacego sie w jednej macierzy (asocjacje)
oraz akt tworczy bedacy wynikiem faczenia elementéw dwoch niezaleznych,
autonomicznych macierzy (bisocjacje). Akt bisocjacji taczy ,macierze”
doswiadczen, ktére wczesniej nie byly ze soba laczone. A im wiecej
alternatywnych polaczenr,, tym wieksze prawdopodobieristwo, iz w wyniku
bisocjacji pojawi sie tzw. inkluzja strukturalna, czyli mozliwoé¢ uzyskania
nowej perspektywy i innego punktu widzenia na rozpatrywany problem.

Powstanie nowego produktu jest mozliwe np. dzieki potaczeniu dwoch
tradycyjnych elementéw w innowacyjny sposéb. Wprawdzie pierwotne
zastosowanie teorii bisocjacyjnej dotyczylo tworczosci artystycznej, naukowej
i kabaretowej, jednak dwdojkojarzenie mozemy réwniez wykorzystac
w kontekscie poszukiwania mozliwosci modernizacji produktéw, abstrahujac
od mys$lowego komponentu. Tym bardziej, iz nadal nie wiadomo jak powstaja
w umyéle idee. Niemniej jednak doktadnie okreslony cel i to, co pragniemy
uzyskaé moze okaza¢ sie heurystycznie ptodne. Przykladowo samoprzylepne
karteczki Post-it™ powstaly dzieki wykorzystaniu wiedzy o substancjach
klejacych i technologii powlekania, czy antyposlizgowe wykladziny Safety
Walk™ to polaczenie wiedzy o materiatach éciernych i o procesie Scierania
substancji klejacych. Réwnie dobrym przykladem jest model zaawan-
sowanego telefonu komoérkowego (smartphone), ktory jest skrzyzowaniem
komoérki z palmtopem 1 aparatem cyfrowym. Aparat rozbudowano
o mozliwo$¢ nagrywania filméw wideo. Inne przyklady, w ktoérych
wykorzystatam bisocjacje znajdujag si¢ w Tablicy 7. Przy czym nalezy
zaznaczy¢, ze sa to tylko pomysty (nierzadko abstrakcyjne), ktére nalezy

A Koestler,The act of creationHutchinson and Comp., London 1965, s. 35-36, 85%y/i
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opracowaé¢ i oceni¢ pod wzgledem realnosci ewentualnej konstrukeji,
racjonalnosci czy samej nowosci (innowacyjnosci) uzyskanego rozwigzania.

Tablica 7. Zastosowanie bisocjacji w poszukiwaniu innowacji i pomystéw na udosko-
nalenie produktéw juz istniejacych

Iz’;);q;;::::iseo Nowe laczenie Mozliwe odkrycie
Stworzy¢ nowy produkt/ustuge:
1. Opona Felga Komputer Doskonata opona do sportéw motorowych
zimowa z wysu- oraz uzytku w zimowych warunkach; eliminacja
wanymi kolcami poslizgu (komputer podejmuje decyzje za nas
lub sygnalizuje koniecznos¢ ,wysuniecia”’
kolcow)
2. Wielo- Gumka, Dyktafon, Mozliwo$¢ nagrywania prelekcji oraz robienia
funkcyjny zegarek podczerwien notatek. Dzieki podczerwieni przesytanie
dlugopis danych zapisanych w dtugopisie do komputera
3. Termoizolacja | Ubrania Krem Kremowa konsystencja substancji izolujacej
dla organizmu ciato od zmian temperatury
4. Przeciwstone- | Kolorowe Korekcja wady Soczewki korygujace wade wzroku,
czne szkita soczewki wzroku zapewniajgce permanentng ochrone przeciw
kontaktowe szkodliwym promieniom UV
Ulepszy¢/ zmodyfikowaé produkt czy ustuge juz istniejace:
1. Telefon Aparat Palmtop, skaner | Pozbycie si¢ klawiatury na rzecz zwigkszonego
fotograficzny | ultrafioletowy wysSwietlacza, lepszej rozdzielczosci i funkcjo-
i WAP nalnosci (programy uzytkowe). Sprawdzanie
autentyczno$ci banknotéw podczas zakupow
2. Soczewki Komfort Z mozliwoscig Rozpuszczalne soczewki
kontaktowe zapomnienia si¢
3. Turbospreza- | Samochody Samochody Dynamiczny silnik, plynna jazda w catym
rka wraz z blow | rajdowe WRC | seryjne zakresie obrotow, zwiekszenie wytrzymatosci
off (system pod- silnika
trzymywania
ci$nienia w turbi-
nie)
4. Saszetkido | Granulki Saszetka Wygoda, komfort picia herbaty dodatkowo
herbaty rozpuszczalna wzmocnionej witaminami uzyskanymi z rozpu-
w wodzie szczonej (bez)smakowej substancii.
5. Kosz na Ciezka boczna | Elektronika Ekonomiczny kosz na fotokomorke,
$mieci w resta- | klapa, reczne samoczynnie ugniatajacy $mieci
uracjach ugniatanie
$mieci
6. Czajnik Podstawka Termos Utrzymanie temperatury wody w czajniku
elektryczny bez potrzeby ponownego wigczenia
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Pozby¢ sie jakies$ funkcji, elementu celem powstania nowego produktu,
bardziej uzytecznego, lepiej spetniajacego dotychczasowe funkcje:

1. Sznurdwki Buty Mikrochip Samodopasowujacy sie but, ktory pod wply-
i elektronika wem nacisku na stopy kurczy si¢ i dopasowuje
do stopy
2. Laptop bez Akumulator Bateria Laptop samotadujacy sie za pomoca baterii
zasilacza stoneczna stonecznych
3. Kolce na rézy | Nozyce Genetyka ,Naturalna” réza bez kolcow
4. Otdow w Silniki Naped Ochrona $rodowiska, nizsze koszty eksploa-
benzynie samochodowe | hybrydowy tacji, cichsza praca silnika, samochéd
starego typu (spalinowo- napedzany przez wodor i tlen pozyskiwany
bez elektryczny), gaz | z powietrza
katalizatorow | samochodowy
5. Shoping Nieprzemawia- | Spersonalizowa- | Mozliwo$¢ skonfigurowania otrzymywanych
Chanels jace do odbior- | ne preferencje co | ofert telewizyjnych przez obstuge kont
Ccy promocje do oferowanych | z profilami uzytkownikéw via TV
i reklamy programow
6. Myszki Komputer Bezprzewodowy | Komputer, ktéry umozliwi komunikowanie sie
i klawiatury skaner fal z uzytkownikiem za pomocg sygnatow
mozgowych generowanych z fal mézgowych
7. Prawo jazdy | Plastikowa Linie papilarne, | Szybkie potgczenie z bazg danych, rowniez
plakietka komputerowe sprawna identyfikacja osoby przy eliminacii
odczytywanie probleméw z kradziezg i podrabianiem
wyniku dokumentow.

Zrédto: opracowanie wilasne

W nawigzaniu do dokonywania skojarzen w gwiazde i faricuchowych,
to wlasnie kojarzenie w gwiazde bliskie jest pojeciu asocjacji mieszczacych sie
w jednej macierzy, ktére nie tworza czego$ nowego (nowosci). Z kolei
kojarzenie taricuchowe, czy odlegle skojarzenia Mednicka beda bliskie
bisocjacjom Koestlera, ktérych potencjal tworzenia nowosci i réznorodnosci
jest wysoki. Gdyby do prezentowanych macierzy doda¢ kolejng (tworzac
trysocjacje), powstalby tréjwymiarowy model (Rysunek 10), a szanse
na odkrycie bylyby jeszcze wieksze. Macierze 1, 2 i 3 moga zawiera¢ rézne
elementy (dziedzine wiedzy, obiekty, techniki, rozwigzania), ktére moga sie
ze sobg polaczy¢, by w wyniku tego polaczenia powstato odkrycie (bisocjacje)
x1, X2 lub x3. Y symbolizuje odkrycie powstale w wyniku tréjkojarzenia
(kombinacji) wszystkich wymienionych elementéw macierzy. Tréjkojarzenie
odnosi sie do tzw. morfologii pola problemowego, w ktoérej dokonujemy
kombinacji wymienionych atrybutéw (badZ cech gléwnych wymiaréw, czy
czesci sktadowych problemu) przez wszystkie pozostate. Do tego celu mozna
wykorzysta¢ analize morfologiczng, ktéra przedstawiam w nastepnym
rozdziale.
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Rysunek 10. Trysocjacyjne ujecie istoty odkrycia

/N

M1

¢ X1

X2 X3

M3

Zrédlo: opracowanie wlasne

Wspolczesnie do idei bisocjacji w przemysle odwolujg sie m.in.
A. Hargadon'® i T. Kelley®™. Wprawdzie nie uzywaja oni terminu , bisocjacje”
a ,maklerstwo technologiczne” (Hargadon) i ,zapylenie krzyzowe” (Kelley)
jednak istota tego zjawiska jest podobna. Polega ono, w kazdym z wymie-
nionych przypadkéw, na rekombinagcji starych pomystéw, taczeniu odleglych
technologii i koncepcji z okre$lonych przemystéw w celu stworzenia nowych
kombinacji technologicznych, nowych sposobéw, ktére zainicjujg rewolucje.
W oparciu o ,zapylenie krzyzowe” powstala m.in. koncepcja fotela
plazowego, ktérego nie trzeba byloby co godzine obraca¢ w strone storica.
Rozwigzanie zaczerpnigto z monitora komputerowego, ktérego mechanizm
zlacza kulowego umozliwia przechylanie i obracanie ekranu. W efekcie
uzyskano ,Sledzacy storice” fotel plazowy z zaokraglona podstawa
zapadajaca sie w piasek, ktéra spetnia role podpory obrotowe;.

Wartosciowym elementem aktu bisocjacyjnego wydaje sie wykorzystanie
przesztego doswiadczenia jednostki (konkretnie wiedzy, ktéra wynika
z doswiadczen czlowieka) w tworzeniu innowacji. Nawet jesli asocjacjonizm
opiera sie na zalozZeniu, iz proces myslenia zdeterminowany jest przesztym
do$wiadczeniem czlowieka, ktére wplywa na rutynowe myslenie o problemie

B Hargadon, K.M.EisenhardHow breakthroughs happen: the surprising truth abbaw companies innovate
Harvard Business School Press, 2003.
197 Kelley, Sztuka innowacjiMTBiznes, Warszawa 2003, s. 60-62 i 190-191.
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- to raczej w tym doswiadczeniu nalezaloby upatrywaé Zrédet tworzenia
innowacji. Przede wszystkim dlatego, ze twoérczo$¢ nie polega glownie
na ,efekcie eureka”, czy ,tworzeniu czego$ z niczego”, jak powszechnie
zwyklo sie sadzi¢ (zreszta jest to dos¢ mocno zakorzeniony stereotyp
zwigzany z twoérczoscig). Innowacje powstaja ewolucyjnie (np. komputer,
samoch6d) na bazie przesztych doswiadczen. Nawet radykalnie nowe
produkty musza by¢ powigzane z przeszloscig, inaczej nie potrafilibysmy ich
wykorzysta¢ i zrozumieé. Jedli czlowiek (zespot badawczy) tworzy
innowacyjny produkt, to znaczy, ze wiedzial on wiecej od osoby, ktéra tej
innowacji nie stworzyla. Stwierdzenie, ze Edison wynalazl elektrycznosc¢
a Einstein odkryl wzglednos¢ jest wygodnym uproszczeniem. Odkrycia te nie
bylyby do pomyslenia bez wiedzy pierwotnej i bez intelektualnej i socjalnej sieci,
ktora stymulowata ich procesy myslowe®. Ponadto odkrycia same w sobie nie
tworza przeloméw w historii, ani nie sa po prostu zmianami technolo-
gicznymi, jezeli spojrzymy na nie z perspektywy budowania podwalin
pod organizacyjne, spoleczno-gospodarcze i kulturowe zmiany, do ktérych
spoleczenstwo dostosowuje sie. To nie innowacje technologiczne powoduja
zamiany, ale che¢ i mozliwosé¢ ewolucyjnego dostosowania sie¢ do nich
spoteczenistwa.

Warto zaznaczy¢, iz specyfika polskich (matych) przedsiebiorstw jest
raczej przejmowanie juz istniejagcych rozwigzan z zagranicy, niz za-
angazowanie si¢ w proces myslowy w poszukiwaniu pomystéw na slogan
reklamowy, nowy produkt czy logo firmy. W tym przypadku nierzadko
zatrudnia sie artystow, plastykoéw, a przeciez dobry projekt logo powinien
opiera¢ si¢ wlaénie na asocjacjach, ktére moga wygenerowaé pracownicy
dobrze znajacy firme. Tym bardziej, iz sam proces mysSlowy, w ktérym
asocjacje odgrywaja znaczaca role, nie jest kosztochlonny ani nie wymaga
organizowania zespotu badawczego na tym etapie poszukiwania pomystow.
Samo wykorzystanie asocjacji w tworzeniu nowych idei w szeroko
rozumianym marketingu jest cennym doswiadczeniem, pod warunkiem,
ze uda nam sie wykorzysta¢ umiejetnosci dokonywania skojarzenn w znale-
zieniu konkretnych rozwigzan. Jak wskazuja prezentowane przyktady z zasto-
sowaniem heurystyki, a wiec techniki ,superpozycje”, skojarzefh w gwiazde
i faricuch oraz bisocjacji sa one dobra alternatywa dla metody ,, proéb i bledow”
w poszukiwaniu pomysiéw na nowy slogan reklamowy, logo firmy czy
udoskonalenie produktéw, a nawet innowacji. Tym bardziej, iz, w przeci-
wienistwie do metody ,préb i btedéw”, heurystyki stuza redukowaniu drég
dochodzenia do rozwigzan.

g, Foster, S. Kaplafworcza destrukcjeGalaktyka, +6d 2003, s. 125.
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trysocjacyjne ujecie odkrycia®

, Zaden produkt twérczy nie jest absolutng nowosciq i stanowi
fragment dtugiego taricucha rozwoju, w ktorym terazniejszos¢
jest uwarunkowana przesztosciq.”

Zbigniew Pietrasitiski

Istota analizy morfologicznej

Wozrastajaca globalna konkurencja zwigzana z szybko zmieniajaca sie
technologia, skracaniem cyklu zycia produktéw sprawila, ze przedsiebiorstwa
narazone sa na porazke bardziej niz kiedykolwiek przedtem. Jedynym
sposobem, aby nie zosta¢ w tyle za konkurencja jest state tworzenie nowych
produktéw, wdrazanie nowych ustug oraz eksperymentalnych technologii
dzieki ludzkiej pomystowosci. Twérczosé pocigga za sobg dziatania w sposéb
innowacyjny i oryginalny, szczegélnie w stosunku do ztozonych problemoéw,
m.in.: jak wprowadzi¢ produkt lub ustuge r6zng od konkurencji w przemysle
zdominowanym przez kilka duzych firm, jakiego rodzaju obnizajacq koszty
technologie wprowadzi¢, aby maksymalnie wykorzysta¢ posiadane zasoby
i zdoby¢ przewage konkurencyjna.

Jedna z metod poszukiwania nowych rozwigzan i stymulowania
pomystéw w warunkach organizacyjnych, jest analiza morfologiczna. Nalezy
ona do grup metod kombinatoryjnych, powstaltych w obrebie pragma-
tycznego nurtu heurystyki. Jest metoda zorientowang na okredlony cel

1 0 analizie morfologicznej pisatam réownie: A. Ujwary-Gil Wykorzystanie analizy morfologicznej w poszukiwaniu
nowej formy reklamowania produktoyMarketing i Rynek” 6/2003.
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z mozliwoscig jej praktycznego wykorzystania. Ponadto nalezy do metod
heurystycznych (twoérczego rozwigzywania probleméw; w tym ujeciu
heurystyczny znaczy: sprzyjajgcy odkryciu).

Opracowanie zasad postgpowania i empiryczne jej zastosowanie
przypisuje sie F. Zwickiemu, jednakze prekursorem metod opartych na
kombinatoryce jest sredniowieczny scholastyk Raimundus Lullus (1235-1315).
Lullus zakladal, iz wszystkie mozliwe sady oraz nowe prawdy mozna
otrzymac¢ przez kombinowanie podstawowych i ogélnych poje¢ oraz
predykatow. Tym samym, mimo niemoznosci udowodnienia przyjetych
zalozen, stworzyl podwaliny pod metody oparte na szczegélowej analizie
i systematycznym rozpatrywaniu wszystkich mozliwosci na zasadzie
kombinacji czastkowych rozwigzan.

Analiza morfologiczna zostala opracowana przez Franza Zwickiego®
i zgodnie z definicja jej autora jest ,logiczno-analityczng metoda
poszukiwania i osiggania tworczych rozwigzann probleméw droga
systematycznej analizy wszystkich mozliwych rozwigzan”. Procedura
morfologiczna (od greckiego morphé co oznacza forme®) wyrédznia trzy stadia
rozwigzywania problemoéw.

W stadium pierwszym $ciSle okreSlamy dziedzine, zakres i tresc
problemu, w drugim - analizujemy problem i identyfikujemy niezalezne
elementy lub wymiary problemu, a nastepnie kazdy z tych elementéw
poddajemy uszczegétowieniu, okreslajac atrybuty (warianty) poszczegélnych
wymiaréw. Metoda ta ma charakter logiczno-analityczny, jednak w stadium
drugim dokonujemy zupelnie swobodnej eksploracji mozliwych atrybutéw
kazdego wymiaru. Warto zwréci¢ uwage, aby wéréd wariantéw tradycyjnych
znalazly sie réwniez atrybuty niespodziewane, oryginalne bez wzgledu na ich
uzyteczno$¢ czy mozliwos¢ wykorzystania. Czesto w wyniku kombinacji
powstaja propozycje rozwigzan, ktére nastepnie moga stac sie zalagzkiem pod
nowy, oryginalny produkt badZz ustuge. Podobnie jak w kazdej metodzie
intuicyjnej, kluczowe znaczenie ma odroczone wartosciowanie przyjetych do
dalszej analizy wariantéw oraz zastosowanie ogétu warunkéw wspierajacych
grupowe mys$lenie spontaniczne.

W  trzecim stadium - syntezy rozwigzania - budujemy tablice
morfologiczng. W ramach syntezy rozwigzania Zwicky ustalit réwniez
sposoby warto$ciowania rozwiazan, redukcje tablicy morfologicznej (np. przy
uzyciu macierzy odkrywczej Molesa) oraz wybor rozwigzania. Warunkiem
efektywnego zastosowania analizy morfologicznej jest gruntowna znajomosé

2 Szwajcarski astronom, ktéry analimorfologiczry stworzyt w 1940 roku korzystg z wiedzy i déwiadczenia
zdobytych w trakcie badadotyczcych rakiet kosmicznych. Szczegétowo metoda taatmstpisana w: F. Zwicky,
Discovery, invention, research through the morpbial analysis New York: MacMillan 1969.

3 Podag za: A. GoralskiTwadrcze rozwizywanie zadg PWN 1980, s. 171.
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przedmiotu (procesu) badari oraz umiejetnos¢ praktycznego wykorzystania
zdobytej wiedzy. Tablica morfologiczna ma raczej charakter pomocniczy
i stanowi punkt wyjscia do tzw. odmiany mocnej metody, w ktorej
zestawiamy kolejno po sobie wystepujace atrybuty kazdego parametru, by
w  wyniku kombinacji otrzymaé¢ okreSlong liczbe tzw. iloczynow
morfologicznych, np.: an X bs x ¢s x n4, a raczej mozliwosci rozwigzan
zdefiniowanego w stadium pierwszym problemu (Tablica 8):

Tablica 8. Tablica morfologiczna

Atrybuty 1 2 3 4 5 n
wymiaréw
Gléwne
wymiary
ai ai a as a4 as an
bj b1 b2 bs b4
Ck C1 C2 C3 C4 Cs
Nx n1 n2 n3 N4

Zrédto: opracowanie wilasne na podstawie Z. Martyniak, Wstep do Inwentyki, AE,
Krakow 1997, s. 56.

Mocna i staba odmiana analizy morfologicznej

Warto zwréci¢ uwage, iz analiza morfologiczna przyjmuje tzw. forme
mocng i stabg. W odmianie mocnej dokonujemy kombinacji wymienionych
atrybutéow okreSlonego wymiaru przez wszystkie pozostale atrybuty, co
z jednej strony jest jej zaleta, bo daje nam mozliwos¢ dokladnej analizy
i zbadania wszystkich powstatych iloczynéw morfologicznych, z drugiej tego
typu badanie jest dos¢ dlugotrwale. Ponadto efektem ubocznym metod
opartych na kombinatoryce jest pewna liczba iloczynéw, ktére majg charakter
absurdalny, dla ktérych niemozliwe jest zastosowanie racjonalnych kryteriow
oceny. Moga réwniez pojawic¢ sie rozwigzania tradycyjne, jednak gtéwnym
celem metody jest poszukiwanie rozwigzafi nowych, oryginalnych,
szczegblnie wtedy, gdy przedmiotem badar jest poszukiwanie nowego
produktu/ustugi badZ udoskonalenie juz istniejacego.

Jednym z warunkéw efektywnego zastosowania analizy morfologicznej
jest tworzenie tablic (skrzynek) morfologicznych o niskiej wymiarowosci
i niewielkiej liczbie elementéw powstalych w wyniku eksploracji gléwnych
kategorii. Oczywiécie pod warunkiem, Ze metode bedziemy stosowaé bez
zadnych pomocniczych narzedzi ulatwiajacych szybka kombinacje i analize.
Jakkolwiek w dobie tworzenia zaawansowanych systeméw komputerowych
wspierajacych proces tworczego myslenia, warunek ten nie ma wspoélczesnie
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decydujacego znaczenia. W oparciu o program komputerowy® powstata
metoda umozliwiajaca identyfikacje atrybutéw, szybka ich analize, dokonanie
btyskawicznej kombinacji, po ktérej nastepuje wybor propozycji rozwigzan
i poddanie ich uszczegélowieniu pod katem okreslonych kryteriéw oceny.
Pod tym wzgledem komputer zyskuje nad czlowiekiem wyrazna przewage.

W odmianie stabej analizy morfologicznej stosujemy macierz odkrywcza
Molesa. W tym celu wybieramy dwa dowolne wymiary, nastepnie ich
atrybuty zestawiamy w dwuwejéciowej macierzy wstepnej, jak to obrazuje
Tablica 9.

Tablica 9. Macierz wstepna

Wymiar b; b1 bz bs ba
Wymiar ai

a1 aibt athz aibs atbs
a azb1 azb axbs azbs
a3 asbs ashz ashs asbs
EN asht ashz asbs asbs
as asbs ashz ashs asbs
an anb1 anb2 anbs anbs

Zrédto: opracowanie wilasne

Na przecieciu kolumn i wierszy macierzy wstepnej powstaly iloczyny,
ktére nastepnie poddajemy ocenie wedlug ustalonych kryteriéw. Kolejnym
krokiem jest redukcja tablicy (Tablica 10). Przystepujac do jej redukcji
wybieramy z macierzy te iloczyny (zaznaczone w Tablicy 9), ktére moga
stanowi¢ o innowacyjnoéci rozwigzania i zestawiamy je réwniez w dwu-
wejsciowej macierzy z kolejnym wymiarem - c.

Tablica 10. Macierz macierzy

Wymiar ck c1 (7] C3 C4 Cs
Wybrane
iloczyny ai b;
arbs arbic aibicz aib1cs aib1cs aib1cs
azbs azbacy azbacy a2baCs azbacy azbaCs
asb1 asb1C asb1c2 asb1c3 asb1cs asb1Cs
asbs asbsci asbsc2 asbscs ashscs ashscs

Zrédto: opracowanie wilasne

4 Szerzej zastosowanie nedzi informatycznych w metodach heurystycznych (aaaimorfologiczna) opisuje:
T. Proctor,Twdércze rozwizywanie probleméwGWP, Gdask 2002 oraZarzdzanie twérczeFelberg, Warszawa
2001.
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O liczbie macierzy decyduje liczba wymiaréw (elementéw), bowiem
eksploracji dokonujemy do momentu zestawienia ostatniego elementu
z illoczynami morfologicznymi poprzedniej macierzy (Tablica 11):

Tablica 11. Macierz koricowa

Wymiar nx n1 n2 ns N4
Wybrane iloczyny a; bjck
aib1Cs arbicsns aibicsny arbicsns arbicsns
azb4ce azbacans azbacanz azbacans azbacong
ash3cs asbacsnt asbacsn? asbacans asbacsns

Zrédlo: opracowanie wlasne

Podejscie kombinatoryjne sugeruje mozliwoé¢ istnienia pewnej ilosci
konkretnych rozwiazan, ktére nastepnie nalezy podac¢ ocenie co do realnosci
ewentualnej konstrukcji. Wedlug A. Goralskiego® w przypadku ulepszenia
obiektu (przedmiotu, produktu) stosuje sie analize wartosci oceniajac przyjete
rozwigzanie(a) pod wzgledem: nowosci (czy nie stanowi imitacji rozwigzan
juz stosowanych), jak réwniez sprawdzenia rozwigzan stosowanych
przez konkurencje, realnosci (mozliwosci wykonania oraz zastosowania),
racjonalnosci (pozwalajacego na obnizenie kosztéw).

Obszary mozliwych zastosowan analizy morfologicznej

W literaturze przedmiotu znane sg liczne przyklady zastosowania analizy
morfologicznej. Analizujagc je dokonatam ich podzialu na: intuicyjne
(stymulujace wyobraznie), techniczno-technologiczne (powstanie wynalazku,
nowego produktu, udoskonalenie juz istniejacego) oraz poszukiwanie nowych
mozliwosci naukowo-badawczych (Tablica 12):

Tablica 12. Obszary mozliwych zastosowan macierzy Molesa
i analizy morfologicznej

Intuicyjne — stymulujace Techniczno-technologiczne - Naukowo - badawcze
wyobraznie powstanie wynalazku (nowego
produktu, udoskonalenie juz
istniejacego)
= Tworczos¢ artystyczna: analiza | = Usprawnienie pojazdu = Sporzadzenie wykazu wszy-

muzyki, syntetyczny oglad komunikacji miejskie;j. stkich mozliwych przemian
malarstwa, kombinacja barw i = Budowa turnikietow (drzwi postaci energii.
odcieni. obrotowych) kontrolujacych = Opracowanie metodyki

A Goralski,By¢ nowatorem. Poradnik twérczego ftgnia, PWN, Warszawa 1990, s. 54.
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= Twoérczos¢ literacka: wejscia i wyjscia. symultanicznego nauczania
poszukiwanie nowych tematéw. | = Udoskonalenie budowy cewki jezykdw obcych.
= Inspiracje dla powstania stycznika (urzadzenie = Badanie zalezno$ci istniejacych
nowych ustug na podstawie elektryczne). miedzy réznymi dziedzinami
koniunkciji skojarzen. = Znalezienie nowego typu badan naukowych i produkcji
zawordw. przemystowe;.
= Nowa technologia produkcji = Model intelektu Guilforda.
przedzy nylonowej = Okresowa tablica pierwiastkéw
kedzierzawionej. Mendelejewa.
= Koncepcja silnikow = Tworzenie koncepcji
odrzutowych napedzanych w zakresie: nowych segmentow
paliwem chemicznym. rynkowych i aplikacji oraz
nowych sposobéw rozwoju
przewagi konkurencyjnej.
= Préba systematyzacji
terminologii naukowe;j.
= Analiza probleméw
spotecznych.

Zrodto: A. Ujwary-Gil, Wykorzystanie analizy morfologicznej w poszukiwaniu nowej formy
reklamowania produktu, ,Marketing i Rynek” 6/2003.

Morfologia pola problemowego, ulatwia dostrzeganie probleméw,
tworzenie koncepcji lub wskazanie na istnienie potencjalnych kierunkéw
badawczych. Tym samym jedng z wazniejszych funkgji analizy morfologicznej
jest poszukiwanie nowych probleméw oraz obszaréw badawczych, a nie goto-
wych rozwigzan. Jako metoda heurystyczna niczego nie gwarantuje. Jest
raczej metodg, ktora stuzy redukowaniu drég poszukiwania rozwigzania.

Empirycznej weryfikacji wykorzystania analizy morfologicznej w poszu-
kiwaniu nowych mozliwoéci badawczych dokonal m.in. Mendelejew.
W wyniku uporzadkowania w dwuwymiarowej tablicy odrebnych kategorii
pierwiastkéw chemicznych, na przecieciu wierszy i kolumn powstaly puste
miejsca, ktore skierowaly uwage badacza na poszukiwanie nieistniejacych
jeszcze substancji prostych, w konsekwencji doprowadzajac do odkrycia ciat
promieniotwoérczych. Wynikiem morfologii pola problemowego jest réwniez
pelny tréjwymiarowy model intelektu Guilforda. Stosujac analize morfologi-
czng Zwickiego mozna bylo poprzez kombinowanie réznych elementéw
trzech wymiaréw: operacje, tresci i wytwory okredli¢ wszystkie istniejace teo-
retycznie zdolnosci umystowe.

Interesujacy przykiad podaje réwniez Kaufmann i inni®. Autorzy prze-
dstawiaja zastosowanie macierzy odkrycia w poszukiwaniu zaleznosci (badz
ich braku) pomiedzy dziedzinami nauki a przemystem (Tablica 13):

6 patrz: A. Kaufmann, M. Fustier, A. Drevéiwentyka. Metody poszukiwania twérczych rqzad, WNT, Warsza-

wa 1975, s.192-193.
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Tabela 13. Fragment tablicy przedstawiajacej zaleznosci miedzy dziedzinami nauki
a przemystem

@  staby zwiazek

[<b)
@ sredni zwiazek s 8 g
® 5 5| = =
. o = -
® ... sl=2 |8 |3 el =S | 5| & 2
silny zwigzek S| E g = b ° = 8 = = =
= < = = 5 £ 2 < = = =
2| 2 | £ s | 2| 8 3 | = g = E | &
<] S K} = N =} S S & S = S
o o i = 1% = ~z o 92 [+ =< <
010 030 040 060 061 041 098 099 096 050 082 095

automatha ® © °“0 000 °O

Chemia organiczna )

Biologia i fizjologia roslin

o°

Badania medyczne o

Psychologia

Socjologia / demografia

Ekonomia

Badania kosmiczne . ‘

Geologia ® © © ® ‘
Hydrologia b ) ‘

Budownictwo / .

inzynieria .

Urbanistyka ‘ ®

Zrédto: A. Kaufmann, M. Fustier, A. Drevet, Inwentyka. Metoda poszukiwania
tworczych rozwigzan, WNT, Warszawa 1975, s. 192-193.

Idea badan polega na identyfikacji mozliwego wkiadu i zastosowania
nauki w gospodarce. Budowa podobnej tablicy, z uwzglednieniem
wspolczesnie istniejgcych dziedzin przemystu (przede wszystkim w obszarze
wysokich technologii), z jednej strony wymaga systematycznej analizy
i znajomosci przedmiotu badan przez osobe dokonujaca eksploracji, z drugiej
w wyniku koniunkgji przypadkowo zestawionych elementéw macierzy moze
dojs¢ do powstania nowych, niesklasyfikowanych jeszcze dziedzin
przemystu.
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Przykladowe wykorzystanie analizy morfologicznej w reklamie

W prezentowanym przykladzie wykorzystujac analize morfologiczna,
poddano prébie mozliwos¢ stworzenia nowatorskiej formy zareklamowania
produktu. Wierszami sa trzy wymiary: przekaz, forma przekazu oraz nosnik,
a kolumnom przyporzadkowano atrybuty (Tablica 14).

Tablica 14. Tablica morfologiczna dla nowej formy reklamy

Atrybuty

Wymiary 1 2 3 4 5 6 7
artykut wiersz-
a) Przekaz reklamo- hasto  komunikat logo firmy rymowa-
wy nka
b) Forma . symboli-  dzwigko-
stowny  pisemny
przekazu czny wy
kaseton ekspozy-
c) Nosnik flaga naklejka prasa ruchomy  podswie- tor kalendarz
tlany

Zrodto: A. Ujwary-Gil, Wykorzystanie..., op. cit.

Jak juz wspominano w wyniku kombinacji wszystkich atrybutéw kazdego
wymiaru przez wszystkie pozostale mozemy okresli¢ w sumie 140 (5 x 4 x 7)
iloczynéw logicznych, tj.:

a1 b1 c1 - stowny artykul reklamowy na fladze
a1 b1 c2 - stowny artykul reklamowy na naklejce
a1 b1 c; - stowny artykul reklamowy w prasie

as by cs - ,dzwiekowy” wiersz-rymowanka zamontowany w Kkasetonie
podswietlanym

as by ¢ - ,dZwiekowy” wiersz-rymowanka zamontowany w ekspozytorze

as by c7 - ,dZwiekowy” wiersz-rymowanka w kalendarzu

Powyzsza skrécona forma prezentacji powstalych iloczynéw wskazuje,
iz wigekszos¢ z nich ma charakter absurdalny, ale moga pojawi¢ sie réwniez
rozwigzania oryginalne, niespotykane do tej pory. W ramach tego podejécia
wynikiem morfologii pola problemowego beda réwniez tradycyjne formy
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reklamy, tj.: artykut reklamowy w prasie czy hasto reklamowe umieszczone
w srodkach masowego przekazu.

Kolejno stosujemy macierz odkrywcza Molesa. W tym celu wybieramy
dwa dowolne wymiary, nastepnie ich atrybuty zestawiamy w dwuwy-
miarowej macierzy wstepnej, tak jak to obrazuje Tablica 15.

Tablica 15. Macierz wstepna obejmujaca: forme przekazu oraz rodzaj przekazu
reklamy

Forma przekazu b; stowny pisemny symboliczny bs dzwiekowy
Przekaz a by b2 ba
artykut reklamowy a1 abs aibz abs atbs
hasto a2 azb1 azbs azbs azbs
komunikat a3 asb1 ashz asbs ashs
logo firmy a4 ab1 ab2 abs abs
wiersz-rymowanka as asp1 ash? asbs asbs

Zrédto: A. Ujwary-Gil, Wykorzystanie..., op. cit.

Na przecieciu kolumn i wierszy macierzy wstepnej powstaty iloczyny,
ktére nastepnie poddajemy ocenie wedlug ustalonych wczesniej kryteriow.
Kolejnym krokiem jest redukcja tablicy morfologicznej (Tablica 16).
Przystepujac do redukgji tablicy wybieramy z macierzy wstepnej te iloczyny,
ktére moga stanowi¢ o innowacyjnoéci rozwigzania (znalezienie nowej formy
zareklamowania produktu) i zestawiamy je réwniez w dwuwejsciowej
macierzy (korficowej) z ostatnia w naszym przykladzie kategoria: nosnikiem
(parametr c).

Tablica 16. Macierz przedstawiajaca mozliwe rozwigzania

Nosnik  flaga naklejka prasa ruchomy  kaseton ekspozy- kalendarz
(1 c2 (4] C4 podswie- tor cs c7
ai bj tlany cs
azb2 azb2C1 azb2C2 azb2cs azb2Cs a2b2Cs azb2Cs azhacr
azbs a2b3c1 azb3c2 azbscs a2b3cs azbscs a2b3Cs azbscr
asb1 asb1Ct asbiC2 asb1Cs asb1Cs asb1Cs ashice asb1cr
asb1 asb1ct asbic2 asb1Cs ashics asb1Cs asb1Cs asb1cr

Zrédto: A. Ujwary-Gil, Wykorzystanie..., op. cit.

W wyniku analizy wszystkich powstatych iloczynéw morfologicznych
wybrano te rozwigzania, ktére stanowi¢ moga o oryginalnosci
zareklamowania (lub promocji) danego produktu (ustugi). Na podstawie
kombinacji trzech kategorii powstaly nastepujace propozycje rozwigzar:
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abocy (hasto, pisemny, kalendarz) - ulozenie czterech haset reklamo-
wych, ktére symbolizowatyby kazdg pore roku i wydanie ich w formie kalen-
darza z oferta produktowa firmy.

asbice (komunikat, stowny, ekspozytor) - zainstalowanie “moéwiacego”
ekspozytora poza punktem sprzedazy, ktéry po naciénieciu odpowiedniej
funkcji informowatby klientéw o wybranych produktach.

asbics (wiersz-rymowanka, stowny, ruchomy) - kierowca autobusu
(érodka komunikacji miejskiej) moglby w czasie jazdy przedstawi¢ pasazerom
zabawny wiersz-rymowanke o firmie i jej produktach.

azbscs (hasto, symboliczny, kaseton podswietlany) - klienci, ktorzy
odgadliby haslo kodowane w prostych rebusach umieszczanych
na podséwietlanych kasetonach (zmienianych cyklicznie), mogliby by¢
specjalnie premiowani.

Podejscie kombinatoryjne sugeruje mozliwos¢ istnienia pewnej iloci kon-
kretnych rozwigzan, ktére nastepnie nalezy poddac¢ ocenie co do realnosci,
nowosci, racjonalnoéci ewentualnej konstrukcji. W tym przypadku podstawo-
wa funkcja analizy morfologicznej byto wskazanie mozliwosci (pomystu)
stworzenia oryginalnej formy zareklamowania produktéw, a nie gotowej
formy ich reklamy. Najwazniejszy z punktu widzenia obszaru wykorzystania
metody, jest w tym przypadku intuicyjny, a wiec stymulujacy wyobraznie
charakter analizy. Wynikiem bezposredniego jej zastosowania, a wiec
kombinacji wszystkich atrybutéw gléwnych wymiaréw (przekaz, forma
przekazu, noénik) jest powstanie nowych propozycji rozwigzan, ktére moga
mie¢ zupelnie inny charakter u badacza, ktérego celem byloby podjecie
podobnej préby.

Przyktadowo propozycja druga (zainstalowanie “moéwiacego” ekspozyto-
ra poza punktem sprzedazy, ktéry po naci$nieciu odpowiedniej funkcji infor-
mowalby klientéw o wybranych produktach) wydaje sie interesujaca pod
warunkiem, ze uda nam si¢ opracowac skuteczne sposoby zachecenia
potencjalnych klientéw do korzystania z tej formy informowania o ofero-
wanych produktach/ustugach. Z kolei propozycja trzecia wydaje sie zupelnie
absurdalna, nie znaczy to jednak, ze niemozliwa. W reklamie najwazniejsze
jest zwroécenie uwagi potencjalnego klienta na produkt. Sukcesy Benettona
zwigzane s3 miedzy innymi z kontrowersyjnym charakterem reklam jego
produktéw, ale dzieki temu zna je prawie caly $wiat. By¢ moze wykorzystanie
humoru w tej formie jest dobrym pomystem na przyciagniecie uwagi
potencjalnego klienta. Rozwigzanie pierwsze nie jest nowe, jednak pojawia sie
tu watek opracowania reklamy i dostosowania oferty firmy w okresie
calorocznym (zmieniajgcych sie pér roku). I ostania forma (promocji), jest dosé
oryginalna. Raczej powinna to by¢ akcja o dlugotrwalym charakterze,
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wzigwszy pod uwage absorpcje Srodkéw niezbednych do instalacji potrze-
bnych urzadzeni (np. tablice elektroniczne).

Na zakoriczenie warto przytoczy¢ mys§l Z. Pietrasiniskiego’, iz: ,nie ma nic
trudniejszego, nad wykorzystanie prostej zasady, ze twdrczo$¢ to operowanie
starymi elementami w poszukiwaniu nowych konfiguracji”. Zasada ta oddaje
charakter nie tylko analizy morfologicznej, ale wszystkich metod z grupy
kombinatoryjnych. Mimo krytyki teorii asocjacyjnych®, idea bisocjacji
Koestlera - ktéry uwazal, ze nowe produkty (odkrycie) powstaja w wyniku
tzw. bisocjacji (kojarzenia) dwu niezaleznych obiektéw, technik, rozwigzan,
ktére moga sie ze sobg polaczy¢ tworzac nowy obiekt, technike, czy
rozwigzanie - oraz asocjacji (odleglych skojarzer) Mednicka - moze by¢
Swiadomie i z powodzeniem wykorzystywana w metodach o charakterze
kombinatoryjnym.

"z Pietragiski, Myslenie tworczePZWS, Warszawa 1969, s. 31-33.

8 Wigcej na temat wykorzystania skojafizes procesie twérczym w: S.A. MednicKhe associative basis of the
creative process,Psychological Review” 69/1969, s. 220-232 oraAzKoestler,The act of creationHutchinson
and Comp., London 1965.
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6. Wykorzystanie umystowych transformacji
w tworzeniu nowych produktéw i ustug

~Wyrazem wewnetrznego bogactwa tworcow jest zdolnosé
godzenia przeciwstawnych wartosci(...), znajdujgca wyraz

w umiejetnosci akceptowania napiecia i konfliktow,

w odpornosci wobec niejasnosci, niepewnosci i sprzecznosci.”

Andprzej Strzatecki

Znaczenie dokonywania umyslowych transformacji

Dokonywanie transformacji produktow (uslug) czy dowolnie
zdefiniowanych obiektéw bedacych czeécig rozpatrywanego problemu, podo-
bnie jak dokonywanie skojarzerr nalezy do grupy operacji intelektualnych
bioragcych udzial w tworzeniu' (tworczosci uzytkowej, technicznej).
Transformowanie doskonale wpisuje sie¢ we wspodlczesna rzeczywistosc
spoleczno-gospodarcza, w ktoérej jedyna stala rzecza sa zmiany, do ktérych
bardzo trudno jest nam przywykna¢, a jeszcze trudniej jest je zaakceptowac.
Nieche¢ do zmian powoduje z kolei, iz sklonni jestesmy akceptowaé zastany
porzadek rzeczy, bardziej niz zastanawianie sie nad tym, ,co by bylo,
gdyby...”, traktujac te umystowq wycieczke w przyszios¢ jako bezuzyteczna
strate czasu. Tymczasem $wiadomie koordynowany proces myslowy z wy-
korzystaniem zdolnosci dokonywania umystowych transformacji moze by¢
pomocnym ¢wiczeniem oraz proba przelamania rutynowego postrzegania
rzeczywistosci i podejécia do rozwigzywanego problemu.

! Warto nadmierd, iz chodzi tu o tzw. twérc&é ,przez mate t” lub tworczg egalitarn, ktéra mazna rozwij&
w oparciu o istnigice metody, techniki heurystyczne czy zabiegi inyere. Jest to rodzaj tworcm, ktéra
w mniejszym kdz wigkszym stopniu dogpna jest dla kadego z nas.
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Tym bardziej, ze trwale ugruntowang konstatacjg, ktéra w zadnej mierze
nie podlega kwestionowaniu, jest koniecznos¢ stalego dostosowywania sie
przedsiebiorstw do zmian panujacych na rynku, utrzymanie konkure-
ncyjnosci oferowanych produktéw (ustug), poszukiwanie nowych przewag
konkurencyjnych, np. poprzez ciagte wprowadzanie innowacji. Co wiecej
nalezy wyprzedza¢ zmiany ksztattujac postawe poszukujacg, otwarta na nowe
mozliwosci, ktore czekaja na odkrycie w wyniku stalego monitoringu i analizy
elementéw otoczenia zewnetrznego organizacji. Organizacje s3 podmiotami
otwartymi na otoczenie, jak rowniez podlegajacymi jego wptywom.

Otoczenie zewnetrzne organizacji dzieli sie na: otoczenie ogolne
(makrootoczenie, dalsze, posrednie) oraz otoczenie bezposrednie (mikro-
otoczenie, konkurencyjne, celowe, zadaniowe). Otoczenie bezposrednie, jak
sama nhazwa sugeruje, z jednej strony wplywa na organizacje w sposob
bezposredni, ale z drugiej organizacja moze réwniez na nie oddzialywac. Nie
znaczy to jednak, Ze zalezno$¢ ta jest jednakowa. Otoczenie bezposrednie
obejmuje: klientéow (odbiorcéw), dostawcéw, konkurentéw (producentéw
débr substytucyjnych), instytucje finansowe, grupy intereséw (w tym lobby),
zwiazki zawodowe, instytucje panistwowe (administracja lokalna). Przyjmuje
sie, Ze otoczenie bezpoSrednie jest rézne dla réznych przedsiebiorstw,
natomiast otoczenie ogolne jest wspolne dla wszystkich przedsiebiorstw (jest
to bez watpienia pewne uproszczenie, jezeli weZmiemy pod uwage: region,
branze, w ktérej dziala przedsiebiorstwo oraz jego wielkos¢). Otoczenie
ogblne tworza nastepujace wymiary: ekonomiczny, demograficzny, socjo-
kulturowy, miedzynarodowy, natura-lny, prawno-polityczny, ekonomiczny
oraz techniczno-technologiczny. Maja one charakter blizej nieokreslony,
na ktéry organizacja ma bardzo ograniczony wplyw, ale réwniez nie moze
i nie powinna by¢ na te oddzialywania obojetna. To wlasnie umiejetnosc
wykorzystywania szans i minimalizowania zagrozeri ptynacych z otoczenia
determinuje sukces organizacji.

Jak juz wspomnialam na wstepie, transformowanie obok dokonywania
skojarzeni, abstrahowania, metaforyzowania, rozumowania indukcyjnego
i dedukcyjnego® nalezy do operacji intelektualnych bioracych udziat
w procesie tworczym. Wedtug Guilforda® operacje intelektualne (umystowe)
obejmuja kazdy proces (czynnoé¢) przetwarzania informacji. Necka natomiast
odwoluje sie do zdolnosci rozumianych jako poziom sprawnosci czlowieka
w zakresie wykonywanych operacji. Klasyfikacji zdolnosci przyporzadkowuje
taksonomie operacji, wymienionych powyzej, bioracych udzial w procesie
tworczym. Transformowanie polega na zmienianiu pewnych cech badanego

2 Grupa zdolnéci do ktorych tu nawaizuje zostaly opracowane i zoperacjonalizowane w tranitvgdrczaci przez
E. Necka, w: E. Ncka, Trening twérczgci, Impuls, Krakéw 1998.
3P Guilford Natura inteligencji cztowieka®WN, Warszawa 1987.
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produktu tak, aby jego konicowa posta¢ réznila sie od poczatkowej,
kwestionowaniu elementarnych zalozefi celem poszukiwania nowych idei
w projektowaniu produktéw czy dyferencjacji (wyréznienia) oferowanych
ustug. Przy czym chodzi o zmiane symboliczng (modyfikacje wyobraze-
niowq), dokonywana w umysle kreatora.

Odwrotna burza mézgu

Odwrotna burza mozgu* (reserved brainstorming) polega na swobodnej
i spontanicznej eksploracji wad (mankamentéw) wybranego do badania
produktu. Zasady, ktére w tej metodzie obowigzuja sa tozsame z zasadami
klasycznej burzy mozgu Osborna. Roéznica sprowadza si¢ jedynie
do nieskrepowanej identyfikacji w fazie tzw. ,zielonego Swiatta” wszelkich
wad (zamiast pomystéw rozwigzan) bez krytycznej oceny zglaszanych
kolejno mankamentéw (brakoéw) rozpatrywanego produktu. W drugiej fazie
»,Swiatla czerwonego” ma miejsce ewaluacja wymienionych wczeéniej wad
produktu i ich kategoryzacja na wady (Tablica 17):

* trywialne - mozliwe do usuniecia od razu, ktére moga prowadzic¢
do opracowania innowacji produktowej,

* nietrywialne - warunkiem ich eliminacji (a tym samym udoskonalenia
produktu) jest dysponowanie znacznymi S$rodkami finansowymi
lub organizacyjnymi,

* urojone - powstale w wyniku spontanicznosci, humoru i zabawy (tzw.
postawa ludyczna) towarzyszacej interaktywnej formie rozwigzywania
problemu,

* wukryte - najcenniejsze z punktu widzenia udoskonalenia produktu,
o ktorych istnieniu prawdopodobnie nie wiedzielibysmy, gdyby nie
Swiadome poszukiwanie wad produktu i krytyczna ich analiza.

4 e, . . . .
Komentarza wymaga pewna sgistos¢ terminologiczna. Rcka prezentuje odwroinburz mézgu pod nazav
JKruszenie obiektu”, zob. E. ¢¢ka, Trop. Tworcze rozwizywanie probleméwIimpuls, Krakéw 1994, s. 99.
Tymczasem metoda ,kruszenia” ma inny charakter ipzana jest z tzw. czasownikami stymgltymi heurez

(odkrywczd¢). Do opisu odwrotnej burzy mézgu pasuje natomiastoda defektuologiczna, ktérej celem jest
ujawnienie duej liczby wad (defektéw) i zobiektywizowanie oceegatywnych w danym zespole. Krotki opis tej

metody, opracowanej pierwotnie przez Fustier zrjajdig w: Z. Martyniak,Wsgp do inwentykiAE, Krakéw 1997,
s. 33.Zrédet powstania i opisu samej odwrotnej burzy mémglery poszukiwg w: C.S. Whiting, Creative
thinking Van Nostrand Reinhold, New York 1958.

° E Necka, Trop..., op. cit., s. 98-100.
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Tablica 17. Prezentacja i kategorie wad produktéw: lodéwki, telefonu komérkowego

i butéw skérzanych

wykonczony papierem
Tworza sie
przebarwienia

Sq Zle uszyte

Pekaja

Wady trywialne Wady nietrywialne Wady urojone Wady ukryte
Loddwka
Trzeba odmrazag i Buczy Lodowka nie grzeje Zajmuje duzo miejsca
my¢ Energochtonna Nie méwi Zapachy
Brak miejsca na butelki | Trudno wtozy¢ przechowywanych
Kurzy sie przedmioty nietypowego produktow ,przenikajq”
Brak osobnych ksztattu na inne produkty
pojemnikéw na Nieekologiczna Brak mechanizmu
produkty o Zarowka jest tylko powstrzymujacego
intensywnym zapachu | w jednym miejscu rozwoj bakterii
Trudna do umycia Cieknie przy Ta sama temperatura
odmrazaniu w catej lodowce (zbyt
Podatna na mocno mrozi lub
uszkodzenia (zewnatrz za mato chtodzi)
i wewnatrz) Nie jest przeno$na
Problem Nieruchome poteczki
z wyjmowaniem pétek (problem z
Ograniczona gama wyjmowaniem
koloréw produktow)
Telefon komérkowy
Brak mozliwosci Krétko dziatajaca Cigzki Zbyt wolna reakcja
zmiany obudowy bateria Nieporeczny na dany sygnat
Zbyt maty Gubigcy zasieg Wypada z reki Mata skrzynka
Zbyt duzy Drogi w uzytkowaniu Za mato dzwonkdw telefoniczna
Za mate klawisze Mata czcionka na (nieciekawe) Mata skrzynka SMS-
Mato funkcii wys$wietlaczu owa
dodatkowych Niebezpieczny
dla zdrowia
Buty skérzane
Wymagajg mycia Rozklejajq sie Nie majg radia Farbujg skarpetki
i czyszczenia Puszczajg szwy Nie masujg Poca sie nogi
Przecierajq sie Scieraj sie fleki Nie latajg, Zwijajg sie wkiadki
sznurowki Szybko niszczy sie Nie majg $wiatet Przemakajg w czasie
Rozwigzujq sie materiat, z ktérego Nie jedzg deszczu
Obijajg sie przy wykonane sg buty
chodzeniu Srodek butéw

Zrédto: opracowanie wilasne
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Celem metody jest dotarcie do wad ukrytych, ktérych usuniecie z kolei
wymaga twoérczego i produktywnego myslenia. Usuniecie wad ukrytych jest
najwazniejszym elementem myslowego procesu, ktérego wynikiem (wytwo-
rem) moze by¢ opracowanie innowacji.

W przypadku pierwszego produktu, koncepcja udoskonalonej lodéwki
moglaby wyglada¢ nastepujaco: opracowanie lodéwki z zastosowaniem
materialéw plastycznych z mozliwoscia regulowania wielkosci lodowki;
zainstalowanie systemu wentylacji, eliminujacego intensywne zapachy
produktéow wraz z zastosowaniem antyseptykéw; inteligentny system
nadzoru temperatury dla poszczegélnych segmentéw lodéwki z mozliwoscig
jej regulacji; zamontowanie kotek umozliwiajacych tatwe przemieszczanie
lodowki; dobrym rozwigzaniem wydaje sie réwniez zastosowanie wysu-
wanych pélek na szynach z materiatéw elastycznych i wytrzymatych oraz
seryjnie montowana lampa ultrafioletowa, ponadto drzwi moglyby by¢
otwierane z obu stron (z uchwytami po dwéch stronach).

W drugim przypadku udoskonalenie telefonu komoérkowego sprowadza
sie¢ do zwiekszenia mocy procesoréw zainstalowanych w telefonie przy
jednoczesnym zachowaniu miniaturyzacji przedmiotu. Procesor ten powinien
zuzywad mniej mocy baterii. Stworzenie ,twardych dyskéw” u operatora sieci
komoérkowej stworzytoby mozliwos¢ zdalnego przesytania danych (np. SMS-
6w 1 ksigzki telefonicznej) od operatora bezposrednio do telefonu. Dzieki
temu rozwigzaniu wszystkie wysylane i otrzymywane SMS-y oraz osoby
wpisane do ksigzki bylyby zawsze mozliwe do przegladania bez koniecznosci
ich kasowania. W przypadku szkodliwosci telefonéw dla zdrowia dobrym
rozwigzaniem wydaje si¢ opracowanie nowej technologii umozliwiajacej
polaczenia bez uzycia fal radiowych, np. podczerwien. Zmusitoby to
operatoréw do zainwestowania w nowe nadajniki i przekazniki.

Trzecim produktem sg buty, ktérych innowacyjnos¢ polegataby
przyktadowo na produkcji obuwia z warstwg ochronng zabezpieczajaca przed
farbowaniem, uwzglednieniu w projekcie pewnego rodzaju wentylacji, badz
materialéw antypotnych. Specjalne otwory, zainstalowane w podeszwie
zaworki zasysajace powietrze i doprowadzajace je przez kanaliki we wkladce
do stopy, powodowatyby doplyw powietrza do stop. Z kolei zwijajace sie
wktadki do butéw mozna by przykleja¢ do podeszwy za pomoca rzepy, badz
same podeszwy mogltyby by¢ wykonane z lekkiego materiatu, dopasowujace
sie do nogi, np. pianka , samokurczliwa”. By¢ moze dobrym zabezpieczeniem
obuwia przed przemakaniem byloby pokrycie skéry ,oddychajacym”,
paroizolacyjnym tworzywem nieprzemakalnym (substancjg) lub produkcja
z wykorzystaniem widkna weglowego odpornego na zginanie i wilgoc.

Prosze zwrdéci¢ uwage, iz prezentowane pomysly nalezy ze szczegélng
uwaga i ostroznoscia oceni¢ pod wzgledem realnosci konstrukeji produktu,
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ktorej celem jest eliminacja wad ukrytych. Przy czym nalezy pamietad, iz zbyt
wczesne odrzucenie pomysiu - nawet najbardziej absurdalnego - skutkowac
bedzie utracona szansa na stworzenie czego$ naprawde oryginalnego.
Historycznym zapewne jest przyklad radioodtwarzacza Sony (Walkman
radio). Pierwotnie celem firmy byla konstrukcja malego, przenosnego
magnetofonu z mozliwoscia nagrywania. Projekt porzucono jednak
na etapie poszukiwania pomystu na odtwarzacz bez funkcji nagrywania.
Dopiero Masaru Ibuka podjal decyzje o , odmlodzeniu” produktu i prze-
ksztalceniu go w co$ nowego i uzytecznego. W oparciu o pomyst zastapienia
funkcji nagrywania przeno$nymi stuchawkami odstuchujagcymi nagranie
powstal najlepiej sprzedajacy sie produkt Sony. Obrona pomystéw na
oryginalne produkty wymaga od projektanta (zespolu) szczegdlnej
elastycznodci poznawczej, silnej motywacji (argumentacji) oraz tzw.
wyobrazni ejdetycznej, wykorzystywanej jak najlepiej do prezentacji oraz
obrony projektu przed najbardziej sceptycznymi pracownikami. WyobraZnia
ejdetyczna pozwala na dokladne odtworzenie obrazu, ktérego nie widzimy,
badZ na budowanie wyobrazeniowego modelu zachowania sie zlozonego
mechanizmu w ruchu. Wyobraznie ejdetyczna, ceche rzadka u dorostych,
w szczegblny sposoéb wykorzystywal autor wielu patentéw Nikola Tesla®.
Na podstawie wyobrazenia o funkcjonowaniu danej maszyny potrafit
okresli¢, ktére czesci urzadzenia zuzyja sie najszybciej.

+Kruszenie” produktu

Zwykle tworzenie idei, pomystéw jest silnie ustrukturalizowane
w przewidywalny sposéb przez istniejace kategorie, pojecia i koncepcje oparte
na doswiadczeniu. Kruszenie produktu ma na celu ,zburzenie” naszego
rutynowego postrzegania otaczajacej nas materialnej rzeczywistosci przy
pomocy tzw. czasownikéw modyfikujacych’ badz pytan stymulujgcych heureze (tu:
odkrywczosc).
W pierwszej kolejnosci wybieramy dowolny produkt do badania - niech to
bedzie kosiarka - i pytamy, co by sie stalo, gdyby ten produkt:

* zastosowac inaczej? (uzy¢ do innych celow? w innej funkgji?) - jako
wozek do wozenia towaréw,

5 M. Materska, T. Tyszka [redHsychologia i poznanjé®WN, Warszawa 1997, s. 195.

Twoérag pytah stymulupcych heureg (czasownikéw modyfikujcych) jest A. Osborn. Szczegétowo opisuije je m.in.
A. Goralski, Tworcze rozwizywanie zadg PWN, Warszawa 1980, s. 196-208; A. Kaufmann, Mstier,

A. Drevet, Inwentyka. Metody poszukiwania tworczych rgzad, WNT, Warszawa 1975, s. 50-54. Natomiast
sama technika znana jest pod nazZ8CAMPER (akronim anglezycznych stéw:Substitute, Combine, Adapt,

M odify/distort, Put to other usekliminate, Rearrange/reverse).
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zaadaptowac? (przystosowa¢ do nowej funkcji? wykorzystaé jako
sugestie lub nowe natchnienie do nowego wytworu?) - moze postuzy¢
jako przyrzad do tworzenia energii elektrycznej,

powiekszy¢? (cos dodac? zwiekszy¢ wymiary? czas? czestotliwos¢?
wytrzymalo$¢? uczyni¢ grubszym, dluzszym, wyzszym? podwoic?
doda¢ nowa wartoé¢? zwielokrotni¢? przesadzi¢? zwiekszy¢ ilos¢
sktadnikéw?) - jedli ja powiekszymy i dodamy do niej fotelik mogtaby
ona stuzy¢ jako woézek (miniaturowy pojazd) dla dziecka; kosz na
trawe mozna by zaadoptowac jako kosz na $mieci lub pojemnik przy
wobzku dzieciecym na picie, jedzenie lub pieluchy,

zmniejszy¢? (co$ odja¢? zmniejszy¢ wymiary? zminiaturyzowac?
uczynic bardziej zwartym? nizszym, krétszym? co$ poming¢? podzieli¢
na czeéci? zmniejszy¢ straty? uczyni¢ niewidzialnym?) - jesli
zmniejszymy kosiarke, moze ona stuzy¢ jako maszynka do wlosow,
mikser lub szatkownica, oczywiscie po niezbednej modyfikacji
produktu, ponadto odjecie noza (z mozliwosciag ponownego zatozenia)
i zamontowania grzebienia moglaby petni¢ funkcje przyrzadu do
czesania trawy i dywanow,

zastapi¢? (kim? czym? wprowadzi¢ nowe elementy? sktadniki?
materialy? procesy? Zrédla energii? funkcje? zmieni¢ glos?) - mozna
rowniez zmodyfikowa¢ jej ksztalt i wyciszy¢ dos¢ glosne
funkcjonowanie celem stworzenia wentylatora (w upalne dni), lub po
odjeciu nozy i zamo-ntowaniu szczotki przy zwiekszonych obrotach
mogtaby petni¢ funkcje froterki, mechanicznej szczotki do sprzatania
lub cykliniarki,

zmieni¢ porzadek? zreorganizowac? (zmieni¢ kolejnos¢é? zamienic
przyczyne na skutek i odwrotnie? zmieni¢ polozenie czeéci? inny
element sterujacy? nowy cel?) - gdybysmy odwrécili funkcje, np. mo-
glaby zamiast koszenia trawy stuzy¢ jako siewnik do trawy, po podta-
czeniu do niej weza, a do nozy zaczepili zaworki wodne moglaby
stuzyc¢ jako zraszacz,

odwroéci¢? (zmieni¢ pozytyw na negatyw i odwrotnie? wzig¢ pod
uwage przeciwienstwo? przekreci¢? postawi¢ do géry nogami? utozy¢
odwrotng strong? zmieni¢ kierunek przebiegu? zmieni¢ role?) -
odwroécenie kosiarki do géry nogami i opracowanie koncepcji miynka
do mielenia préchna lub do drzewa na torf (nawoéz).

Nowa idea, koncepcja czy pomyst w kazdym z wymienionych

przyktadéw jest modyfikacja juz istniejacego pomystu badz produktu.
W  oparciu o umystlowg transformacje dokonujemy manipulacji
istniejgcym produktem, ktéra moze prowadzi¢ do innowagji.
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W oparciu o wymienione pytania heurystyczne dokonujemy opera-
cjonalizacji propozycji usprawniert produktu po jego transformacji:

* jakie pomysly danego produktu, rozwigzania problemu powstaty
w wyniku transformacji dokonanej na podstawie czasownikéw
modyfikujacych?

* czy jest mozliwe przedstawienie nowej formy produktu, badz jego
funkcji?

* czy koncepcja zmienionego produktu bytaby mozliwa do akceptacji
w obecnej rzeczywistosci?

Sa to kwestie zwigzane z faza $wiadomej oceny i precyzowania idei, ktéra
okreéla jej wiarygodnosc¢ lub prawdziwosé¢ z punktu widzenia mozliwosci ich
wykorzystania w organizacji. Moze ona obejmowac opracowanie prototypu
produktu lub uslugi. Na tym etapie akceptacja, odrzucanie informacji,
koncepcji czy wiedzy odbywa sie nieustannie. O ile na etapie szukania
pomystéw, w oparciu o wymienione wyzej czasowniki, kluczowa role
odgrywa tworcze myslenie - na etapie ich oceniania znaczenie bedzie miato
myslenie krytyczne, ktére jest naturalnym przedluzeniem myélenia
twoérczego. Niezwykle malo méwi sie o znaczeniu myslenia krytyczneg08
w kazdym obszarze dzialalnosci firmy (réwniez w edukacji), nie méwiac
o mozliwosci rozwoju tej zdolnosci, ktéra z punktu widzenia wartoéciowania
i waluacji rozwigzan odgrywa decydujace znaczenie. Zdolnos$¢ ta
wspolczesnie odgrywa szczegdlng role, gdy problemem nie jest brak
informacji, ale nierzadko ich nadmiar. Dlatego niezwykle wazng jest
umiejetnos¢ selekcji informacji najlepszych z punktu widzenia podejmowania
decyzji.

Kruszenie produktu przy pomocy czasownikéw modyfikujacych
prawdopodobnie nie byloby potrzebne, gdyby$smy mieli naturalng sklonnosé
widzenia rzeczy takimi, jakimi - nie sa. Niestety jednymi z dotkliwszych
przeszkod w innowacyjnym podejsciu do rozwigzywania probleméw
i postrzegania rzeczy w taki sam sposob, sg tzw. sztywnosé¢ mysélenia i fiksacja
funkcjonalna?, o ktérych wspominatam w Rozdziale 2.

8o mysleniu tworczym i krytycznym w dydaktyce pisatam #: Ujwary-Gil, Kreatywna¢ w grupie jako cel

dydaktycznyWSB-NLU, Nowy Scz 2001, s. 22-38, [wZ zagadnig dydaktyki szkoty wgzej H. Tomalska [red.],
zobacz réwnig Rozdziat 1 (cgs¢ pierwsza).

o Szczegbétowo ograniczenia dziatalootworczej opisaneasw: Z. Necka, Proces twdérczy i jego ograniczenia
Impuls, Krakéw 1999.
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Odwracanie przyjetych zalozen™

Odwracanie przyjetych zalozen, badZ negowanie elementarnych kwestii,
t. w sklepie placimy za produkty, powoduje dochodzenie do czego$
prowokacyjnie innego, réznego od wyjSciowego zalozenia. Szczegodlnie,
ze zmiana perspektywy w rozpatrywanym problemie umozliwia dostrzeganie
rzeczy, ktére nie byly wczedniej dostrzegane. Przykladowo rozpatrujac
problem zwigkszenia bezpieczenistwa na polskich drogach, koncentrujemy sie
na warunkach drogowych, pomijajagc kwestie zwigkszenia $wiadomosci
zagrozenia wséréd kierowcow. Przy tak zdefiniowanych problemach
rozwigzania, ktére mozemy uzyskaé beda r6zni¢ sie od siebie, ze wzgledu na
dany aspekt, ktéry akcentujemy w formulowaniu problemu ($wiadomosé -
aspekt ludzki czy drogi - aspekt materialny).

Przykltad przedstawiony ponizej sprowadza sie do dyferencjacji
$wiadczonych ustug na tle dzialajacej konkurencji. Metodyka postepowania
jest dos¢ prosta i polega w pierwszej kolejnosci na:

* wyborze dowolnego rodzaju przedsiebiorstwa (dziatalnosci),

» okresleniu podstawowych zatozen - tych, ktére wydaja sie na tyle
oczywiste, iz nie poddajemy ich kwestionowaniu, co wiecej - nigdy nie
zastanawiamy sie nad stusznoscia istniejgcego rozwigzania,

* odwracamy przyjete zaloZenia przy pomocy negacji,

* operacjonalizujemy koncepcje rozwigzania.

Przyjmijmy, Zze chcemy otworzy¢ restauracje wyrdzniajaca sie na tle
konkurencji. Co nowego mozemy zaproponowa¢, gdy praktycznie wszystko
juz byto? Przedstawiamy wszystkie swoje zalozenia zwigzane z ta restauracja:

1. W restauracjach sa karty dafn (menu) w dowolnej formie: pisanej,
mowionej (ustnej), podswietlane.

2. W restauracjach placimy za jedzenie.

3. W restauracjach podaja jedzenie.

Nastepnie odwracamy przyjete zatozenia:

Ad 1. W restauracjach nie ma menu w zadnej postaci.
Ad 2. Restauracje rozdaja jedzenie za darmo.

Ad 3. Restauracje nie podaja Zadnego jedzenia.

W jaki sposob wykorzysta¢ powyzsze transformacje i jakie pomysty moga
powstac?

10 odwracanie przyfych zalaen nawihzuje réwnie do metody Osborna SCAMPER (do ostatniego R —
Rearrange/reverse), warto zajrz®wniez do: M. Michalko,Four steps toward creative thinkingThe Futurist”
May-June 2000, s. 18-21.
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Ad. 1 - Szef kuchni informuje kazdego klienta, co udato mu sie tego dnia
kupi¢ na rynku warzywnym, rybnym, miesny. Prosi klientéw, by sami
wybrali skladniki najbardziej im odpowiadajace, a szef kuchni przygotowuje
z nich specjalne danie dla klienta. Restauracja moglaby sie nazywac
~Kreatywny szef kuchni”, a dania przygotowane z wybranych przez klienta
skladnikéw mogltyby nosi¢ ich imiona (salatka a la..). Kazdy klient
otrzymalby przepis na danie, ktére szef kuchni specjalnie dla niego stworzyt
ze sktadnikow przez niego wybranych.

Ad. 2 - Otwarte restauracje, w ktorych pobieranoby oplaty nie za jedzenie,
ale za czas spedzony w restauracji.

Ad. 3 - Zaprojektowac restauracje o unikalnym wystroju w egzotycznym
miejscu (otoczeniu), w ktorej oplaty pobieranoby nie za jedzenie, ale za mo-
zliwosé¢ przebywania w tym miejscu. Klienci przynosiliby jedzenie ze soba.

Wartosciowym przykladem, o ktérym warto w tym miejscu réwniez
wspomnie(, jest ruchoma linia montazowa Forda w Highland Park. Ford nie
tylko wykorzystal asocjacje w projekcie tej linii, ale dokonat , odwrécenia
przyjetego zatozenia” - by¢ moze myélat: to nie robotnicy beda szukac czesci
i podchodzi¢ do samochodéw, ale czeéci i samochody beda podjezdzac
do robotnikéw.

Wykorzystanie odwrotnej burzy mozgu, kruszenie produktu oraz odwracanie
przyjetych zaloZenn jest czeécia metod inwentycznych (heurystycznych).
Najwieksza staboscia tych metod jest brak gwarancji znalezienia dobrego
rozwigzania, tak jak ma to miejsce w przypadku algorytméw wyko-
rzystywanych w zadaniach matematycznych czy badaniach operacyjnych.
Tym bardziej, ze heurystyka moze by¢ co najwyzej ,pomocng wskazéwka”,
a algorytm jest ,gotowym przepisem” w oparciu o ktéry zawsze uzyskamy
poprawne rozwigzanie. Jednak w wykorzystaniu algorytméw w rozwiazy-
waniu probleméw nie ma i nie moze by¢ miejsca na czynnik irracjonalny,
absurdalny, fantazje czy wyobraznie, ktére razem stanowia wazny element
w stymulowaniu oraz tworzeniu pomystéw na nowe produkty i ustugi.
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7. Analogie i metafory Zrodlem nowego punktu
widzenia na rozpatrywany problem

,Logika i analogia nie sq przeciwstawne; sq to dwie fazy jednego
odkrycia. Logika porzqdkuje znane fakty i nadaje im skutecznos¢
walca drogowego, nie pozwala jednak wyjsé poza to, co
identyczne. Aby dokonac odkrycia, trzeba zastosowac szczegolny
rodzaj dziatania, w ktorym gtowngq role odgrywa czynnik
analogiczny i irracjonalny.”

Arnold Kaufmann, Michael Fustier, Annick Drevet

Definicja i funkcje analogii

Kolejnymi zdolnoSciami twoérczego myslenia, ktére mozna rozwijaé
na drodze mniej lub bardziej systematycznego ¢wiczenia, s3: my$lenie przez
analogie' oraz metaforyzowanie. Analogie i metafory nierzadko postrzegane
sa jako wazne, aczkolwiek nie jedyne narzedzie twoérczego myslenia
w praktyce biznesowej. Analogie sa Zrédlem nowej wiedzy, Swietnie spisuja
si¢ w rozwigzywaniu trudnych probleméw, jak réwniez w poszukiwaniu
innego punktu widzenia na analizowany produkt (dowolny obiekt analizy).
W tym celu przedstawie zapomniang, ale niezwykle atrakcyjna technike
Circept z wykorzystaniem my$lenia przez analogie. Z kolei metaforyzowanie
(,myslenie przez metafory”) znajduje swoje zastosowanie m.in. w poszu-

! Nie poda¢ za N:cka ,rozumowanie indukcyjne”, poniewalizszy jest mi pogld J. Niemczyka,z analogia to nie

to samo co indukcja. Stogagjanalogie obserwujemynde zjawiska, a w indukcji obserwujemy te same zfziez
w réznych sytuacjach. Z kolei wykorzystaj podobiéstwo w analogiach dokonujemy weryfikacji hipotezy,
ze kolejne zjawiska ¢ula podobne do pozostalych. Natomiast w indukcji mgest raczej o ggmtotliwosci
wystepowania danej cechy w badanej populacji. J. Nietc&yalogie w naukach o zaj@zaniy ,Organizacja

i Kierowanie” 3 (109)/ 2002, s. 3-18.
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kiwaniu pomystu na reklame prasowa bez prostej ilustracyjnosci preze-
ntowanego produktu lub ustugi.

Wedlug E. Necka? analogia jest zwigzkiem miedzy dwoma obiektami opartym
na podobienistwie ich wewnetrznej struktury, ktéry to zwigzek konstytuuje
wspolnota relacji miedzy rozpatrywanym obiektem (to moze by¢: dowolny
produkt lub ustuga, kwestia organizacyjna, przedsiebiorstwo jako calo$¢ oraz
osoba) a wygenerowanymi w toku eksploracji analogiami. Nalezy podkresli¢,
iz analogia oznacza podobienstwo pod pewnym wzgledem miedzy
przynajmniej dwoma obiektami (np. Zzycie - rzeka; komputer - moézg).
Pozwala na heurystyczne rozwigzanie problemu, mimo korzystania
z rozwigzan juz istniejgcych. Innowacje nie powstaja z niczego. Stanowia
rekombinacje starych pomystéw (odkrywanie nowych ich zastosowar) dzieki
taczeniu odleglych technologii i koncepcji z okreslonych przemysiow w celu
stworzenia nowych kombinacji technologicznych, nowych sposobéw, ktore
zainicjuja rewolucje. Dobrym przykladem jest opracowanie trwatego
zamocowania zaréwki przez zespot Edisona. Skorzystali oni z analogicznego
rozwigzania, jakim bylo umocowanie na nagwintowanej zakretce butelki
z nafta. W ten sposob, ktéry funkcjonuje do dzi§, umocowano zaréwke
W oprawce.

Postugiwanie si¢ analogia w mysleniu jest waznym instrumentem
poznania twoérczego, gdyz pozwala na tworzenie i uzupelnianie wiedzy
o systemie poznawczym®. Ponadto analogie sa wazne w procesie uczenia sieg,
zwlaszcza skomplikowanych i specjalistycznych tresci, poniewaz ulatwiajg
zrozumienie trudnych zjawisk, ktére dzieki poréwnaniu ich do czego$
znanego staja sie zrozumiate. Tak pojmowana analogia jest relacja, w ktorej
wyréznia sie czlon poréwnujacy (noénik) i czton poréwnywany (temat).
Tematem jest zawsze problem wymagajacy glebszego zrozumienia, no$nikami
- rbéznorodne okre$lenia analogiczne. Analogia pozwala znajdowaé
rozwigzania probleméw wiedzy (kreowanie nowej wiedzy), gdyz*

* ulatwia przechodzenie pomiedzy réznymi obiektami i dziedzinami
wiedzy,

* zwraca uwage na trudne w percepci cechy i stany poréwnan
obiektow,

* umozliwia oczyszczanie poréwnywanych obiektéw z nadmiaru
zbednych treéci i uchwycenie istoty zagadnienia,

* zapewnia tworczosci szeroki zakres informacji do przetwarzania,

2E, Necka, Trening twérczéci, Impuls, Krakéw 1998, s. 81-83.

Szerzej na temat analogii i metafor w: Z. Chlesid, Umyst. Dynamiczna organizacja péj PWN, Warszawa
1999.

4 Niemczyk J.Analogie...,op.cit.
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* pobudza procesy myslowe.

* Podobnie analogie ujmuje Gentner?, jako odwzorowanie wiedzy
z jednej dziedziny na drugg. Przy czym, aby analogia mogla by¢
zrédltem nowej wiedzy, nalezy zidentyfikowac system relacji istniejacy
miedzy rozpatrywanymi (dwoma) obiektami danego problemu
(Tablica 18).

Tablica 18. Podobienistwa miedzy analogicznymi problemami

Problem rentgenowski Problem Ogolny schemat
militarny
Cel Uzy¢ promienie do Wykorzysta¢é  Uzy¢ jakie$ sity do pokonania
zniszczenia guza wojsko do potozonego centralnie obiektu
zdobycia
twierdzy
Srodki Wystarczajaco silne Wystarczajaco Wystarczajaco duza sita
promienie duza armia
Ograniczenie  Niemozno$¢ wystania Niemozno$¢  Niemozno$¢ skierowani catej sity jedng
intensywnego postania catej  drogg
promieniowania z jednego  armii jedng,
tylko kierunku droggq
Plan Zastosowanie wigzki Jednoczesnie  Uzy¢ stabych sit skierowanych
rozwigzania  promieni o matej wystaé mate  jednoczes$nie wieloma drogami

intensywno$ci wysytane grupy wieloma
jednoczesnie z wielu stron  drogami

Wynik Zniszczenie guza za Zdobycie przez Pokonanie obiektu posiadanymi sitami
pomocg promieni wojsko
twierdzy

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie M.L. Gick, K.J. Holyoak, Schema induction
and analogical transfer, ,Cognitive Psychology” 15/1983, s. 1-38.

Analogie w zrozumieniu trudnych zjawisk

Wykorzystanie analogii w procesie rozwigzywania probleméw polega
na umiejetnym wykorzystaniu pomystéow i wiedzy uzyskanych z rozwigzania
innego (analogicznego) problemu. Nalezy zaznaczy¢, iz najwieksza trudnos¢
lezy w umiejetnosci identyfikowania adekwatnych analogii, ktére spelniatyby
nastepujace warunki:

* trafnosci - o duzym podobieristwie miedzy dwoma problemami;
trafnoé¢ analogii pozwala uprosci¢ i lepiej zrozumieé¢ trudny problem
dzieki poréwnaniu,

® p. Gentner,Structure-mapping. A theoretical framework for aml ,Cognitive Science” 7/1983, s. 155-170.

Zobacz rownig: A. Biela, Psychologiczne podstawy wnioskowania przez angl&yM¥N, Warszawa 1981.
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* trafnosci i nosnosci - istnieje mozliwos¢ odkrycia formalnego
podobienistwa struktury miedzy dwoma podobnymi problemami,
sa to réwniez problemy z calkowicie réznych obszaréw badanej
rzeczywistosci. ,Nosnos¢” analogii polega w tym przypadku
na odkryciu nieoczekiwanego, odleglego skojarzenia i pomystéw. Pod
tym wzgledem skojarzenia i analogie pokrywaja sie, jezeli weZmiemy
pod uwage umiejetno$¢ dostrzegania réznych zjawisk i wykorzy-
stywania ich do odkrywania nowych pomystéw,

* stworzenia analogii - moga to by¢ fantastyczne stany rzeczy,
hipotetyczne (wymyslone) sytuacje pod warunkiem, Ze uda nam sie
przenieé¢ elementy proponowanej analogii na przestrzeni problemu
i jego rozwigzania. Warunek ten jest bliski tzw. strategii tworczego
oddalenia®, ktéra polega na osiggnieciu celu nie wprost, ale dzieki
okredleniu celu (problemu) zastepczego i poszukiwaniu jego
rozwigzan.

Przyktadowo, gdybysmy staneli przed problemem usprawnienia obstugi
klienta w sklepie z telewizorami - oddalenie sie od problemu wstepnie
sformulowanego moze w tym przypadku polega¢ na wyborze dowolnej
postaci historycznej (literackiej), a nastepnie wygenerowaniu jak najwiekszej
liczby analogii zwigzanych ze sprzedaza wspomnianego produktu przez te
fikcyjna postaé, np.: jak zabranoby sie do sprzedazy produktu, do jakich
poréwnan by sie uciekano, jakiego rodzaju programy ogladanoby w danej
epoce historycznej. ,Oddalenie” w tej formie oraz poszukiwanie celu
zastepczego nie mialoby sensu, gdybySmy nie wumieli wykorzystac
powyzszych uwag w kontekscie realnego problemu, a wiec: w jaki sposéb
uzyskane rozwigzania problemu zastepczego mogltyby  wplynac
na obstuge klienta w dzisiejszym sklepie z telewizorami, jak mozna je
wykorzysta¢, aby odréznic sie od innych i przyciggnac klienta do sklepu? Jest
to szczegodlnie trudny ,zabieg” inwentyczny, poniewaz wymaga wyobrazni,
elastycznoéci poznawczej, intuicyjnego a nie analitycznego podejscia
do rozwigzywania problemu.

W przypadku rozwiazywania probleméw, badZz zrozumienia trudnych
zjawisk powinniémy poszukiwaé odpowiednich analogii trafnych.
Przyktadowo w Tablicy 19 ponizej przedstawiam rézne zjawiska i odpowia-
dajace im analogie trafne. Warto przy tym postawié¢ sobie pytanie ulatwiajace
poszukiwanie rozwigzan, mianowicie, co istotnego jest np. w terminowym
wykonaniu zlecerr w firmie, co przypomina plan usprawnienia komunikacji?

6 Wiecej na temat strategii tworczego oddalenia w: Ecks, Proces tworczy i jego ograniczenitmpuls, Krakéw
1999.
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Tablica 19. Przyklady analogii trafnej

Rozpatrywane zjawisko (problem) Analogia trafna
1. Przeptyw gotowki .| 1. System instalacji hydraulicznej
2. Przeptyw informacji tacznik | 2 Krwioobieg
3. Podnoszenie kwalifikacji (jest jak) | 3- Uprawianie ogrodu
4. Podnoszenie wydajnosci w organizacji 4. Druzyna pitkarska odnoszaca sukcesy
5. Podejmowanie decyzji 5. Wybér wtasciwej Sciezki przez bagno
6. Terminowe wykonanie zlecen w firmie 6. Plan usprawnienia komunikacji

Zrédlo: opracowanie wlasne

W toku eksploracji mniej lub bardziej trafnych analogii nastepuje
,zapozyczanie” cech, elementéow wygenerowanych analogii i proba ich
analizy w kontekscie zdefiniowanego problemu. Przyktadowo dla zjawiska
,terminowe wykonanie zleceri w firmie” i odpowiadajacej mu analogii , plan
usprawnienia komunikagji” bierzemy pod uwage nastepujace zatozenia”:

1) Analiza ruchu: czas i jego natezenie.

) Wykorzystanie objazdéw podczas przeprowadzenia rob6t drogowych.

) Ustalenie ograniczen predkosci w trakcie prowadzenia usprawnien.

) Potrzeba wykorzystania sygnalizacji Swietlnej i wysepek drogowych
w celu kontroli przerw w ruchu drogowym.
Proponowane rozwigzania:

= W N

Ad. 1 - Rozne godziny rozpoczecia pracy wedlug preferencji pracownikéw.
Ad. 2 - Kierowanie pracownikéw do wykonywania prac rozpoczynajgcych sie
o réznych, preferowanych przez pracownikéw godzinach.

Ad. 3 - Zréznicowanie dni pracy w zaleznosci od efektywnosci wykonywania
okresdlonych zadan (np. ukoniczenie zadania w cztery, a nie w pie¢ dni).

Ad. 4 - Opracowanie systemu, ktory skutecznie okreslalby rzeczywisty
terminarz pracy pracownika.

Roéwnie ciekawy przykiad, wykorzystania analogii w poszukiwaniu
innego punktu widzenia na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, podaje
Goralski®. Z grupy analogii: koszary, autobus, czarna skrzynka, pudetko konserw,
mrowisko, drzewo, ogrod, ZOO, grupa baletowa, orkiestra, osmiornica, wiezienia,
dom wariatow, okret wojenny (...) do dalszej analizy wybrano analogie tworzace
nastepujaca kategorie - skutecznos¢ (autobus, okret wojenny). Zastosowanie
analogii polegalo na wzmozeniu skutecznodci funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Wizje oparto na okrecie wojennym, a wiec idei przedsiebiorstwa

! Niniejszy przyktad omawia T. Proctor @arzzdzanie tworczeFeldberg, Warszawa 2001, s. 148-151.
8 A Goralski,By¢ nowatorem. Poradnik tworczego ftgnia, PWN, Warszawa 1990, s. 136-139.
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prowadzacego podbdj rynku, majacego pracownikéw réwnie solidarnych jak
marynarze okretu, kierownika o szerokich uprawnieniach i autorytecie
kapitana, niezwykle szczegétowo okreslong i surowa dyscypline pracy.

Z kolei wedlug Kaufmanna analogie mozna réwniez wykorzystac
w tworzeniu obiektéw fizycznych (nowych produktéw, np. komputer, telefon
komérkowy, samochéd), dla zrozumienia roznych zjawisk (np. przyroda)
oraz w celu zbadania obiektéw moralnych lub spotecznych (np. wakacje).

Wartosciowa technika wykorzystujaca myslenie przez analogie jest Cir-
cept (od: circular concept), czyli koncepcja kotowa opracowana przez Kaufman-
na’. Polega ona na otoczeniu obiektu wyjsciowego zbiorem uporzadkowanych
analogii. Biorac pod uwage heurystyczna funkcje analogii opisana wyzej, przy
wyborze obiektu nalezy kierowac sie jego waznoscia i ztozonoscig. Technike
te mozna réwniez wykorzysta¢ w tworzeniu koncepcji obiektow fizycznych
(nowych produktéw, np. komputer, telefon komoérkowy, samochéd), dla
zrozumienia roznych zjawisk (np. przyroda) oraz w celu zbadania obiektow
moralnych lub spotecznych (np. wakacje).

W pierwszej fazie generuje sie jak najwigksza liczbe analogii, czyli poréw-
nan idei wyjSciowej z ré6znorodnymi zjawiskami, rzeczami. W drugim etapie
porzadkujemy wszystkie analogie i dokonujemy segregacji analogii podob-
nych, nadajac im wspo6lng kategorie. Nastepnie tworzymy dwie pary analogii
catkowicie sobie przeciwstawnych. Jedna z par moze stuzy¢ za wymiar pozio-
my, druga za wymiar pionowy. W ten spos6b tatwiej umiesci¢ pozostate ana-
logie w strukturze kolowej, poniewaz sgsiadowa¢ moga tylko analogie zbli-
zone, ate, ktére oddaja przeciwstawne cechy obiektu, znajduja sie naprze-
ciwko.

W fazie intuicyjnej dokonujemy rozpoznania obiektu badan i eksplo-
racji analogii.

Obiektem, na ktérym skoncentruje swoje badanie stosujac technike
Circept bedzie Klient. Nastepnie, w wyniku swobodnego poszukiwania analo-
gii porownano KLIENTA do: kaczki, kota, gqbki, muchy, biatej karty, zagadki,
motyla, wybawiciela, psa.

W fazie krytycznej - po utworzeniu analogii przystgpiono do ich upo-
rzadkowania, bioragc za punkt wyjscia dwie pary analogii catkowicie sobie
przeciwstawnych. Wybrano pare: ggbka i kaczka stanowigce wymiar poziomy
oraz Zrodto ktopotow i wybawiciel stanowigce wymiar pionowy.

° Kaufmann A., Fustier M., Drevet Alnwentyka. Metody poszukiwania tworczych rgzed, WNT, Warszawa

1975, s. 64-77 oraz 264-276.
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W fazie weryfikacyjnej - ustawienie kolejnych analogii w pozostatych
¢wiartkach kota nie jest trudne. Nalezy kierowac sie prosta zasadg, iz sasiado-
wac¢ moga tylko analogie podobne, natomiast analogie przeciwne zajmuja
miejsce naprzeciwlegte.

Tak wiec logiczne wydaje sie umieszczenie muchy w ¢wiartce konczacej
sie kaczkg, a nie gqbkq. Podobnie poréwnanie KLIENTA do bialej karty musi
znajdowac sie gdzie$ miedzy gqbkg a Zrodtem kiopotow. Po utworzeniu Circeptu
mozna nazwaé poszczegolne wymiary kota, tak jak to pokazano na przykta-
dzie.

Rysunek 11. Circept na temat Klienta

7ZRODLO KLOPOTOW
KOT

MUCHA

BIALA KARTA

NIECIERPLIWY
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A & 3/V,q Go
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GABKA __EATWO ZAAKCEPTUJE. No DO,
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My,
U\/y
4,
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NADZIEJA LEPSZEJ
PRZYSZLQCI

PIES
WYBAWICIEL

Zrédto:  A. Ujwary-Gil, Kreatywnoé¢ w grupie jako cel dydaktyczny, [w:]
Z zagadnien dydaktyki szkoly wyzszej, Tomalska H., [red], WSB-NLU, Nowy Sacz 2001,
s. 35.

Celem Circeptu w tym przypadku bylo zrozumienie zlozonosci,
swoistego rodzaju sprzecznosci tkwiacych w analizowanym podmiocie:
kliencie. Przy zalozeniu, iz przed przystapieniem do badania problem
zdefiniowano nastepujaco: w jaki sposob dotrze¢ do potencjalnych klientéw oraz
utrzymac juz zwigzanych z dang firmg? Po przeprowadzonej analizie
z wykorzystaniem techniki Circept nalezaloby podja¢ probe odpowiedzi
na postawione pytanie. W szczegélnosci, jak pozyskaé¢ lojalnos¢ klientow
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w sytuacji ich sprzecznych zachowan oraz pogodzi¢ tkwigce w cztowieku
(kliencie) przeciwnosci.

Technika ta umozliwia wglad w ukryte cechy badanego obiektu. Dzigki
niej zdajemy sobie sprawe z przeciwienistw tkwiacych w mato skomplikowa-
nych obiektach. Jest ilustracja faktu, Ze wiedza ma charakter calosciowy i syn-
tetyczny. Ta forma porzadkowania analogii zwraca uwage na dialektyczna
nature Circeptu, przechodzenie od tezy do antytezy. Circept w formie
przedstawionej powyzej pelni funkcje przygotowawcza (pomocnicza) do roz-
wigzania trudnych probleméw, oraz zrozumienia ztozonosci rozpatrywanego
podmiotu (w tym przypadku byl to klient). Przy rozpatrywaniu ograniczen
Circeptu nalezy rozwazy¢, czy poniesione naklady (czas, érodki) beda
wspotmierne do uzyskanych wynikéw. Watpliwosci moze budzi¢ sama idea
takiej kompleksowej struktury ijej zasadnos$¢, niemniej jednak dokladnie
okreslony cel i to, co chcemy uzyskaé, moze okaza¢ sie¢ heurystycznie ptodne.

Definicja i funkcje metafory

Metafora pochodzi od greckiego slowa metaphord, co oznacza
przeniesienie. O metaforze pisal Arystoteles™ w kontekscie przeniesienia
nazwy jednej rzeczy na inng, z rodzaju na gatunek, z gatunku na rodzaj,
z jednego gatunku na inny, lub tez przeniesienie nazwy z jednej rzeczy na
inng na zasadzie analogii. Podobnie metafore interpretuje Wielka
Encyklopedia', jako zespél stow, w ktérych znaczenie jednych zostaje
przeniesione na znaczenie pozostalych sléow na zasadzie dostrzezonego
miedzy nimi, mniej lub bardziej odleglego pokrewieristwa, tworzac swoista
calos¢ semantyczno-obrazowa (ekspresje jezykows).

Tworzenie metafory obok rozpoznawania analogii jest waznym
elementem tworczej aktywnosci czlowieka. Przywolywany wcze$niej
Niemczyk podkreéla, ze metafory nazywaja w sposéb przenosny istniejace
cechy i relacje, a jedli tak, to nie moga zwiekszac kreatywnosci osoby tworzacej
dana metafore. Trudno sie z tym zgodzi¢, biorac pod uwage proces myslenia.
Tym bardziej, Zze metafory pobudzaja procesy myslenia (w tym twoérczego)
u innych, poniewaz wymagaja elastycznosci poznawczej zaréwno ze strony
moéwiacego jak i stuchajacego. W ten sposéb tworzenie metafor (w mowie
i piémie) rozwija nasze myslenie twoércze oraz innych ludzi.

Przez badaczy, tj.: Necka®, Gordon™ czy Limont* analogie i metafory
przyréownywane sa do procesu tworczego per se. Sama metafora odgrywa

10 ArystotelesRetoryka. PoetykdWN, Warszawa 1988, s. 351-352.

M \Wielka Encyklopedia PWNom 17, Warszawa 2003, s. 280-281.

2g Necka, Proces tworczy i jego ograniczenianpuls, Krakéw 1999.

Bw.a. GordonSynectics: The development of creative capakligyper&Brothers Pub., New York 1961.

100



Inwentyka czyli kreatywnos¢ w biznesie

szczegblna role w pierwszej fazie procesu tworczego (rozwigzywania
probleméw), kiedy zlozony badZz trudny problem zostaje uproszczony
(warunek trafnosci metafory) oraz kiedy zauwazamy nowe elementy
w rzeczach powszechnie znanych, poprzez swoistego rodzaju oddalenie
(poszerzenie informacji przetwarzanych w procesie twoérczym, czy tzw.
miedzykontekstowe oddalenie sie, co pozwala na wnoszenie nowych
elementéw do posiadanej juz wiedzy na dany temat). Warto zauwazyd,
ze metafora spelnia podobne warunki' (trafnosci i nosnosci), co analogia.

Metafory w reklamie prasowej

Metafory doé¢ powszechnie wykorzystywane sa w reklamie prasowej.
Przy czym chodzi zaré6wno o tzw. metafore martwa, jak i zywa (poetycka),
cho¢ te znacznie trudniej stworzy¢. Metafora martwa oznacza utarte, znane
zestawienie slowne, ktére funkcjonuje jako ,sztampowy frazes” (np. tut
szczeécia, kielich goryczy). Natomiast metafora zywa polega na tym, Zze dane
wyrazenie zostaje uzyte w nowym dla siebie kontekscie, nastepuje ozywienie
martwej metafory (np. ,DOSTROIMY SIE DO TWOICH POTRZEB”, slogan
w reklamie prasowej Banku BPH™ na tle meskiej dloni trzymajacej gitare
i chwytu gitarowego).

Prasa pelna jest mniej lub bardziej interesujacych reklam z wyko-
rzystaniem metafor (réwniez analogii). Ponizej w Tablicy 20 prezentuje
wybrane przyklady:

Tablica 20. Metafory w reklamie prasowej produktéw i ustug

Nazwa firmy Rodzaj ustugi/ Metafora Opis
produktu
Idea Operator telefonii | ,O niebo wigkszy zasieg” | Niebieskie niebo oraz chmury,
komorkowej ktdre uktadajq sie w logo
i nazwe firmy.
Idea Meritum Operator telefonii | ,Mierz wysoko” Biznessman skaczacy o tyczce
komorkowej (przeskakujacy poprzeczke).
Zurich Handlowy | Ubezpieczenie ~Sprzedajemy spokoj” Wahadto od zegara w ruchu
(tto niebieskie).
Era Biznes Operator telefonii | Eralnternet Oczy, w ktérych poziomo
komorkowej i EraWAP przesyta (wrazenie ruchu) przedstawione
informacje sg 0 1 (zerojedynkowy kod).
w okamgnieniu”

14 w. Limont, Analiza wybranych mechanizméw wyaimiaworczej UMK, Torua 1996, s. 30-58.
15 Poghd E. Necka, w: E. Ncka, Trening.., op.cit., s. 94-106.
16 Businessman Magazine, grudzi2001.
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Microsoft Oprogramowane | ,Przyszto$¢ firmy w Twoich | Na niebieskim tie meskie dtonie.
Windows rekach” Jedna z nich przekazuje drugiej
kluczyki (samochodowe?) z logo
firmy.

Royal PBK Ubezpieczenie ,Kolory zycia” oraz Gatka (w samochodzie)
,D0stosuj bieg z sze$cioma biegami.
ubezpieczenia”

Optix Technologie .Recepta na sukces” Szes$¢ tabletek w opakowaniu

informatyczne (podobne do Ibupromu). Kazda

z nich ma nazwe, np. EDM, CRM,
Backup, Storage, OCR,
eBusiness, ktére odpowiednio sg

opisane.
Bank Zachodni | Finanse ,Bank na wynos” Na zielonym tle opakowanie
SA symbolizujace jedzenie na wynos.
Gtos Wielkopolski | Gazeta JKieryj sie glosem Dane statystyczne, wykresy
rozsadku” z czytelnictwa tejze gazety.

Zrédto: opracowanie wilasne

Na uwage zastuguje réwniez reklama samochodéw w prasie. Wiekszos¢
tych reklam przedstawia gléwny produkt (samochéd) danej marki
i producenta. Reklamy17 Skody Fabii Combi, Citroena C5 Break, Mitsubishi
Carisma, Peugota 206, Toyoty Land Cruiser, Nissana X-Trail, czy Renault
Scenic wygladaja podobnie. Elementem réznicujacym sa: tlo (goéry, autostrada,
pustynia, itp.), na ktérym prezentowany jest produkt, profil samochodu
(frontowy, boczny, ukosny), ujecie statyczne, badZ dynamiczne. Za zasa-
dnoscia prezentacji tego produktu w taki sposéb (mato oryginalny™)
przemawia jedynie che¢ przedstawienia rodzaju i wygladu samochodu.
Inaczej rzecz si¢ przedstawia w przypadku reklamy marki samochodéw
wysokiej klasy. Oryginalny pomyst prezentuje Alfa Romeo 147. Reklama
sklada sie z pieciu czesci, kolejno wystepujace hasta i rysunki na czarnym tle,
to: ,Zadbaj o bezpieczenistwo” (nagi fragment klatki piersiowej mezczyzny),
,Utrzymuj przyczepnos$¢” (zwiniete macki o$miornicy), ,Popraw komu-
nikacje” (tubylec z wytatuowanymi znakami logo Alfy), ,Pokaz sw¢j styl”
(kobieta). Na samym koricu tego cyklu pojawia sie¢ prawy fragment
samochodu prezentowany z frontu. Z kolei BMW prezentuje czterech
mezczyzn siedzacych na skorzanej tawce, z ktérych trzech czyta gazete,
a czwarty mape drogowa. Calos¢ okraszona jest hastem ,Juz mozesz
CIESZYC SIE NA radoé¢ z jazdy”.

1 Reklamy samochodéw pochadgtéwnie z Bussinesman Magazine, Nesweeka oraz $t/pro
18 Oryginalny znaczy niepowtarzalny, niespotykanyte@ory, czy jedyny w swoim rodzaju.
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Dobrym ¢éwiczeniem w tworzeniu metafor i poszukiwaniu analogii jest
rysowanie poje¢ abstrakcyjnych bez prostej ilustracyjnosci (np. inteligencje
zwykle wyrazamy poprzez kule mézgowsq, znak IQ; kreatywnos¢ - Swiecgca
zarébwka, globalizacja - globus). Jak graficznie wyrazi¢ na przyklad takie

hasta, jak: integracja, wspotpraca, sie¢ (Tablica 21)?

Tablica 21. Graficzna interpretacja poje¢ abstrakcyjnych

Pojecie abstrakcyjne (produkt)

Firma/ tekst

Opis rysunku

INTEGRACJA
(rozwigzania technologiczne
dla biznesu)

Emax/ ,Integracja na kazdym
poziomie”

Trzy osoby skaczg ha spado-
chronie, ktore w pierwszej fazie
lotu trzymajq sie za rece.

TCH Systems/ ,Przyjazny ogrod
integracji”

Krélewski ogrod z nazwami
produktéw w kazdej ogrodowe;
alejce.

(transmisja danych)

rece”

WSPOLPRACA Microsoft/ ,Wyobraz sobie Szescioosobowa druzyna
(oprogramowanie) oprogramowanie, ktére pozwala | kajakarzy (rafting).

na tak zgodng wspdtprace”
SIEC TP S.A/,0ddamy sie¢ w dobre | Dwie pary rak. Gra ,w sznurki”

(przeplatanie sznurka
w dfoniach).

(e-biznes)

Novell/ ,Jest tylko jedna Sie¢.
Wskakuj!”

Na rysunku przedstawionych jest
siedem koliscie utozonych

akwariéw w kazdym po jednej
rybce. Ponizej natomiast jedno
akwarium z wszystkimi rybkami.

Zrédlo: opracowanie wlasne

Tworzenie (,zywych”) metafor, badZz ,ozywianie” martwych jest
zadaniem doéc¢ trudnym, bioragc pod uwage poznawcze mozliwosci odbiorcy
przekazu reklamowego. Tym bardziej, zZe metafora ma charakter
subiektywny™ i trudno jest okresli¢ geneze i sposob jej tworzenia, ktory jest
doé¢ dowolny.

Warto wspomnie¢ réwniez o koncepcji wykorzystania metafory w tzw.
koneksj onizmie’ (podejscie koneksyjne). Jednym ze zwolennikéw koneksjo-
nizmu jest D. E. Rumelhart. Przedmiotem jego badan jest odkrycie architektu-
ry umystu i wykorzystanie tej wiedzy do zbudowania modelu strukturalnego
w celu poznania natury systemu przetwarzania informacji u cztowieka. Inspi-
racja do badan stal sie komputer, jako Zrédto cennych metafor i doswiadczen.
Ogolna strategia postepowania sprowadza si¢ do opracowania abstrakcyjnego
modelu komputerowej struktury mézgu przy zalozeniu, ze procesory ksztat-

197 Chlewiiski, Umyst....,op.cit., s. 289.
20 7. Chlewiiski [red.],Modele umystPWN, Warszawa 1999, s. 240-272.
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tami przypominajace neurony polaczone sa przewodami 1aczacymi, ktére
decyduja o tym, jaka wiedza zostanie zakodowana.

Zastapienie metafory komputerowej metafora mézgowa przy uwzgle-
dnieniu ograniczen (np. dziesieciokrotnie szybsza praca komputera od pracy
moézgu) iuzupelnieri, zostalo czeSciowo empirycznie zweryfikowane.
W modelu koneksyjnym podstawowym elementem jest zespét procesorow
tworzacych strukture rownolegly, w ktérych przetwarzanie moze odbywac sie
réwnoczeénie, tak jak to sie dzieje w mézgu. Model ten przyjmuje mozliwosc¢
np. automatycznego wdrazania generalizacji opartej na podobieristwie, dosto-
sowuje si¢ do otoczenia dzieki mozliwosci uczenia sie, w razie uszkodzenia
lub obcigzenia informacyjnego sam ulega lfagodnej degradacji.

Przedstawione podejécie zblizone jest do synektyki Gordona®!, W swoich
pracach Gordon sygnalizowal potrzebe twoérczego oddalenia si¢ od rzeczy
znanych, aby uzyska¢ nowy wglad w problemy. Do tego celu wykorzystat
analogie bezposrednia (pozostale analogie to: osobista, symboliczna, fantasty-
czna), ktora jest najbardziej wartoSciowa, poniewaz poréwnanie przedmiotéw
ozywionych z nieozywionymi zwykle przynosi interesujace rezultaty. Pode-
jscie koneksyjne ma wiele korzysci. W tym przypadku umiejetnie wykorzysta-
no komputer, uzyskujac wglad w hipotetyczne dziatanie umystu. W modelu
koneksyjnym udato sie potaczy¢ ,architekture” komputera zjakosciowymi
i ilodciowymi rozwazaniami na temat przetwarzania informacji przez mézg.

Trudno oprzec sie wrazeniu, ze koneksjonizm z jednej strony stwarza lep-
sze mozliwosci urzeczywistnienia twérczego zamystu, z drugiej - wykorzy-
stywanie zbyt bliskich zwigzkéw z analizowanym problemem moze uniemoz-
liwi¢ oddalenie sie od rzeczy dobrze nam znanych, a tym samym pozbawic¢
nas mozliwoéci uzyskania nowego wgladu w sprawe.

2w GordonSynectics: the development of creative capabigw York, Harper&Row,1961.
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Czes¢é Druga

Poklosie nieograniczonej wyobrazni,
pomystowosci studentéw oraz umiejetnosci
krytycznej oceny wytworzonych pomystéw.
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1. Sonety oraz myslenie krytyczne
W ocenie tworzenia sonetow

Tworzenie sonetu i projektowanie logo dowolnie wybranej firmy jest
integralng czedcia wykladow =z Inwentyki. Pomyslodawca koncepcji
wykorzystania sonetéw na wykladzie wyzej wspomnianego przedmiotu jest
dr Michal Jasieniski. Tu przedstawiam jedynie, za zgoda pomystodawcy
i autorow, gotowe juz prace.

Warto nadmieni¢, iz pisaniu sonetéw zwykle towarzysza ogromne
emocje. Okazuje sig, ze studenci nie tylko watpia w swoje mozliwosci twoércze,
ale z gory zakltadaja, ze co$ tak ,abstrakcyjnego” jak pisanie sonetéw nie jest
zadaniem na miare studentéw zarzadzania. P6Zniej jednak okazuje sig, jak
niesamowita jest sama tematyka sonetéw, ktéra dotyczy wszystkich dziedzin
naszego zycia. Z ich tresci wynika, ze studenci nie sa obojetni na to, co dzieje
sie we wspollczesnym zyciu spoteczno-gospodarczym i politycznym.
Oczywiscie nie moze zabrakna¢ sonetéw o mitoéci, rodzinie, uskrzydlajacej
wioénie, czy sonetéow o.. pisaniu sonetu i braku swoistego rodzaju
natchnienia, ktére nie powinno, a zwykle w opinii studentéw zawodzi.
Jakkolwiek tworzenie sonetu i pisanie dowolnego rodzaju wiersza nie jest
kwestig natchnienia, a ciezka praca, o czym $wiadczy opis zaczerpniety
z wyznan Wlodzimierza Majakowskiego. Majakowski nie tail, iz pisanie
wierszy jest dlan ciezka praca i zjadliwie kpil z tych, ktérzy mniemaja,
iz ,proces twoérczy polega jedynie na natchnionym zadzieraniu glowy
i oczekiwaniu, az niebiariska poezja-duch zstapi na tysine (...)"".

Ponizej zamieszczam interesujacy fragment dotyczacy analizy jego pracy
nad wierszem poswieconym pamieci S. Jesienina. Autor wywodu wpierw
ustalil potrzebny mu rytm i melodie wiersza:

w. Majakowski,Utwory sceniczne — proz¥l. Jastrun [red.] i in., Czytelnik, Warszawa 1959470-520.
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Chodze wymachujac rekami i bucze jeszcze prawie bez stéw to zwalniajac
kroku, aby nie przeszkadza¢ buczeniu, to zaczynam bucze¢ szybciej w takt
krokow.

W ten sposob szlifuje sie i ksztaltuje rytm - osnowa kazdego utworu
poetyckiego przebiegajaca przezern melodia. Stopniowo z tej melodii
zaczynam wyciskaé poszczegélne stowa.

Niektére slowa odskakuja po prostu i nie wracajg, inne pozostaja,
wywracajg sie i przewracajac po kilkadziesiat razy, az poczuje sie, ze stowo
staneto na wlasciwym miejscu (wlasnie to poczucie rozwijane jednoczesnie
z doswiadczeniem nazywa sie talentem). Pierwsze pojawia sie najczesciej
najwazniejsze slowo - najwazniejsze slowo, ktére nadaje charakter i sens
wierszowi, lub slowo, od ktérego zaczyna sie¢ rymowanie. Pozostale stowa
nadchodza i ustalaja sie¢ na swoje miejsca w zaleznosci od tego gléwnego.
Kiedy trzon jest juz gotowy, nagle pojawia si¢ wrazenie, Ze rytm zaczyna si¢
rwac - brakuje jakiej$ malerikiej zgloski, jakiego$ drobnego dZwieku. Znowu
zaczyna sie przerabianie wszystkich stéw i praca doprowadza do zupelnego
obtedu. Jakby sto razy przymierzato sie na zab zbyt ciasna koronke i wreszcie
po stu przymiarkach wcisneli ja, weszla. Podobieristwo poteguje dla mnie
jeszcze to, ze gdy wreszcie koronka ,wejdzie”, do oczu dobiegaja Izy
(dostownie) - 1zy bélu i ulgi.

Poczatkowo wiersz do Jesienina buczatlem mniej wiecej tak:
ta-ta-ra / rara / ra,rara, ra/rara/

ra-ra-ri / rarara/rara/rararara /

ra-ra-ra / ra-ra ra ra ra rari

ra-ra-ra / rara-ra / rara / rara

Potem wylaniaja sie stowa:

Odszedtes ra ra ra ra ra do innego $wiata ...
Moze lecisz ra ra ra rara.

Nie masz zaliczki, baby ani knajpy.
Rarara / rararara / trzeZwoscé.

Dziesiatki razy powtarzam, wstuchujac sie¢ w pierwszy wiersz:
Odszedtes ra ra ra ra ra do innego $wiata ...
Céz to za przeklete ,ra ra ra”, i co wstawi¢ w jego miejsce? A moze zostawic¢

bez zadnego ,ra ra ra”
Odszedtes do innego $wiata.
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Nie. (...) wyrzuci¢ tego ,ra ra ra” w zaden sposéb nie mozna - rytm jest dobry.
Zaczynam dobierac stowa. (...)

Odszedtes, Sierioza, do innego $wiata...
Odszedtes bezpowrotnie do innego $wiata.
Odszedtes, Jesienin, do innego $wiata.

Ktory z tych wierszy lepszy?

Wszystkie na nic. Dlaczego? Pierwszy wiersz brzmi falszywie ze wzgledu
na stowo ,Sierioza”. Nigdy nie zwracalem sie do Jesienina tak familiarnie,
a poza tym to stowo jest w tym wypadku niedopuszczalne, gdyz pocigga
za soba kupe innych falszywych, nieistotnych dla mnie i dla naszych
stosunkow stéwek: ,ty”, ,,drogi”, , bracie” itd.

Drugi wiersz jest zly dlatego, ze stowo ,bezpowrotnie” jest w nim
niekonieczne, przypadkowe, wsadzone tylko dla rytmu: ono nie tylko nie
pomaga i nic nie wyjasnia, ale po prostu przeszkadza. W istocie, co to znaczy
~,bezpowrotnie”?, czy kto§ umierat kiedy$ powrotnie?

Trzeci wiersz ma nieodpowiedni ton, ton niezmaconej powagi (okreslony
cel stopniowo przekonuje, ze jest to zreszta wada wszystkich trzech linijek).
Dlaczego ta powaga jest niedopuszczalna? Dlatego, ze moglaby pobudza¢
kogo§ do mniemania, ze wierze w istnienie zycia pozagrobowego
w ewangelicznych barwach, czego we mnie nie ma - to jedno, a po drugie - ta
powaga nadaje wierszowi ton po prostu pogrzebowy, a nie tendencyjny,
zaciemnia okreslony cel. Dlatego wprowadzam stowa ,jak méwia”.

»,Odszedtes, jak moéwig, do innego $wiata” - linijka gotowa: ,jak méwig”
nie bedac bezposrednia ironig obniza lekko patetyke wiersza, a jednoczesnie
oddala podejrzenie o wiare autora we wszelkie pozagrobowe niedorzecznosci.

Cytowany opis nie odzwierciedla wszystkich waznych aspektéw procesu
tworczego, lecz uwydatnia produkowanie pomystéw w nadmiarze
w stosunku do ich liczby, sktadajacej si¢ na ostateczna posta¢ dzieta. Selekcja
najwartosciowszych pomystéw wymaga z kolei mys$lenia krytycznego, w tym
oceny, ktére pomysly zostang ostatecznie zaakceptowane, a ktére odrzucimy.
Jak juz wspomniatam wcze$niej, mysleniu twoérczemu towarzyszy réwniez
my$lenie krytyczne, na ktére w tej czeéci opracowania chcialabym réwniez
zwroci¢ uwage.
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Byly sonety o gospodarce...

Tomasz Billik

. V4
., Takie czasy

Ciezko kroczy
Raczej kona

Krwig broczy
To chyba ona

Walki juz nie toczy
Spadta z gtowy jej korona
Patrz jak tzawiq oczy
Jest i po nas

Juz ostatni wbito kolec
Przegrana dla niej walka
Wiesci smutne niesie goniec

Juz przebrata sig jej miarka

To juz koniec
Biedna polska gospodarka
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Jacek Styranka

,,Co z Mojq Polskq”

Parchy, Koty i Barany...
Ignoranci, dranie — gnoje
Przyciskajg nas do sciany
Niszczqgce to, co Twoje...

Ich bezkarne, szybkie rany
Smiesznymi sprawiajq boje
To My nosimy kajdany
Twoje Ich - Ich nie Moje

Patrzqgc na to, co widze
Od zmystéw odchodze - lecz spokojnie
To sie Kraju tego wstydze

Zjednoczymy sig znow w Wojnie

Tych, co Ci to zrobili, to sie brzydze
Polsko zmienili Cie w ubojnie!
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Byly sonety o polityce...

Tomasz Biel

112

., Sonecik niesmiaty o Lwie, co byt sprytny, ale....”

Dnia pewnego lipcowego
samym rankiem po $niadaniu
przyszedt Lew do Naczelnego
majqc asa ukrytego

Siadt wygodnie na fotelu
nic nie wiedzgc o kasecie
zaczagt mowic o fortelu

chcgc zarobi¢ na Gazecie

Potem Michnik majgc wszystko
by nie zosta¢ wnet przestepcq
sprzedat telewizji tasme mowiqc, ze to wielkie Swiristwo

Odtgd Lew i Michnik sprytny byc przestali jak brat z bratem
Cho¢ rozmowa ich nie zmieni
To potozy podwaliny pod skandalik Rywin Gate
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Wojciech Radwan

, Kariera Aleksandry J.”

Polska postanka w rozpaczy
Zaptakata wczoraj rzewnie
Natecz twierdzi, ze mataczy
A Rokita patrzy gniewnie

Cho¢ jq Miller twardo broni
A Czarzasty ciggle wspiera

To Prezydent od niej stroni

Koriczy sig postanki era

Czy to jest koniec barwnej postanki
Przeciez kto$ skreslit stowo ,, czasopisma”
Nie pasujq juz elementy tej medialnej uktadanki

Prosty morat tutaj ptynie

Kto z Millerem sie uktada
Ten niechybnie szybko ginie
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Byly i sonety o... pisaniu sonetu...

Anna Skupien

114

L, Wena”

Ciezkie jest zycie studentow inwentyki
Studia nie sq tatwe, nawat materiatu
Czasem pisze sie Scigge, ot tak dla kawatu
Ale po co tworzy¢ loga, sonety, liryki?

Czekam na weng dzien drugi i trzeci

Pod gwiezdnym niebem spacerujgc szukam umystu swobody
Rodzi sig druga strofa jak owoc swobody

W koticu ta wena z pewnoscig przyleci

Z drugiej jednak strony ku prowadzgcego chwale
Trzeba glowq ruszyc i dac si¢ przekonac
Ze pisanie sonetu rozwija wspaniale

Prosze cig weno, daj mi szanse jedyng
Pierwszy raz stworzyc cos nie w moim stylu
Zeby jednak zakoriczy¢ z honorowq ming
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Pawel Wach

,Wyrok”

Dzis zostat wyrok na mnie wydany,
bo ze mnie nie jest zZaden poeta,

ani literat czy wierszokleta

lecz na ten sonet zostatem skazany.

Dzisiaj zakuto mnie w kajdany,
slepy oprawca popetnit nietakt!

I nie dostrzega jak sie meczy biedak,
osiqgajqcy niemocy najwyzsze stany.

Nie mnie to zadanie winno byc przypisane
lecz posqdzony zostang o uniki,
cho¢ kazde inne oddatbym wykonane.

A mnie zmuszono pisac liryki

i te sonety na prace zadane,
efektem czego bedzie pata z inwentyki.

115



Sonety oraz myslenie krytyczne w ocenie tworzenia sonetéw

Byly sonety o Naszej WSB...

Katarzyna Kaczmarek

, Och... WSB”

Wielkie budowle, zielona trawa

Ttumy studentow zgdnych wiedzy
Wszystkich czeka niesamowita stawa

Kazdy pielegnuje umysty niczym tany miedzy

Uczelnia bogactwem zaplecza sig szczyci
Technologia ogromna osiggnieta zostata
Kazdego czteka zachwyci

Inwestycja to bowiem niemata

Ach, jakze wspaniale studentem Twym by¢
Moc przekraczac wrota Twe
Co dzien czegos nowego dowiadywac sig

Bez muréw Twych chce mi sie wyé

Mysli nachodzq mnie nowe
Chce tylko z Tobg, 0 WSB widywaé sie @
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Byly i bardziej powazne...

Lukasz Kokot

,Dokgd zmierzamy?”

Wyjdz na ulice i otworz oczy,
Przebudz si¢ z letargu.

Agresja i nienawis¢ kroczy,

Zycie sprzedawane na pchlim targu.

Spdjrz na szybki rozwoj technologiczny,

I rownie postepujgcy regres duchowy,

Czy to tylko moj sen narkotyczny?

Czy po prostu nie przyszto Ci to do gtowy?

Zostan moim bratem i wyzbadz si¢ uprzedzen,
Zbudujemy razem przysztosc,
Zanim nadejdzie armagedonu dzier.

Na fundamentach réwnosci, mitosci, tolerancji,
Stworzmy na ziemi dom,

Bez rasizmu, korupcji, machinacji!

Byty sonety o mitosci...
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Marta Chomiuk

,,Nie wie nikt”

Nikt nie wie jak to si¢ dzieje,

ze jednego dnia placzesz

a juz nastgpnego sie Smiejesz,

bo odkryté w sobie now nadzieg

Czy to ona tak na ciebie dziata?

Czy to btysk w jej oku Cig zniewala?
Czy to jej usmiech tak zadowala?
Gdybym ja to wszystko wiedziata ...

Ale wcigz mam nadzieje,
ze pewnego dnia do tego wszystkiego dojrzeje.

Dobrze, ze czas szybko ptynie,

bo kazdego dnia jestem coraz blizej

1 wiem coraz wiecej

o Tobie i 0 mnie, Twojej dziewczynie ...
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Sonet z pogranicza réznorodnoséci i dowolnosci wyboru tematyki...

Waldemar Wojnar

,S" jak Sonet

Siedzqgc sobie skrobigc sonet
Sake sqczqc sobie sam

Sobie snutem smaczny smak
Senny sonet smutny tak

Samemu smutno siedziec tak
Sam swojemu sgsiadowi

Skowyt szumnych stycha¢ strzat
Strzat, strzat, strzelat sam

Serca stychac straszny strzat!
Strzelit sobie sam...
Sam sig skrzywdzit stryjek Sam

Stryjka strzepy starych szat

Sepich, smuktych, smagtych szmat
Strzelit sobie stryjek Sam
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Marta Chomiuk
Myslenie krytyczne w ocenie tworzenia sonetu, pt. ,Nie wie nikt”

Czytajac poezje, piekne wiersze niosace w sobie wiele ciepta i madrosci,
nie zastanawiamy sie nad tym, jak one powstaly. Czesto dokonujac analizy
wiersza dochodzimy do wniosku, Ze twdérczos¢ zalezy od sytuacji, w jakiej
znajduje sie autor, a méwigc bardziej poetycko, od stanu jego ducha. Mamy
na to wiele dowodéw, gdyz wiele utworéw wybitnych twércéw powstato
w waznych, przelomowych momentach ich zycia. Utrata ukochanej osoby,
cierpienie spowodowane choroba lub tez uczucia bardzo pozytywne czesto sa
przyczyna ,natchnienia”, czyli stanu ducha, w ktérym stowa same ukladaja
sie w poezje.

Niestety, nie zawsze zdajemy sobie sprawe, ze nawet jezeli autor doznaje
»olénienia”, to musi wlozy¢ wielki wysitek i trud, aby przela¢ swoje uczucia
i doznania na papier. Nie wszystkie mysli wielkich artystow ukladaja sie
w rymy i nawet najwieksi artySci muszg ciezko pracowaé, aby osiggnac
zamierzony cel. Ich zadanie utrudnione jest dodatkowo przez liczne regutly
i zasady tworzenia, bo przeciez tylko ci, ktérzy je dobrze znajg i potrafig sie
do nich dostosowa¢, maja prawo je tamac¢.

To wszystko mozna sobie uswiadomic tylko podczas podjecia proby
przelania swoich uczu¢ na papier. Dopiero wtedy mozna poczué¢ trud
tworzenia i na wlasnej skérze odczué sztywne reguty, ktérych przeciez nie
mozna zlamac. Pojawiaja si¢ wtedy mysli, jak je obejs¢, sprawi¢ aby nie byty
tak dokuczliwe, aby nas nie ograniczaly. Jednak po kilku nieudanych prébach
dochodzimy do wniosku, ze sonet to sonet, rzadzi sie wlasnymi prawami i ja,
jako poczatkujacy ,twoérca”, musze sobie z nim poradzié.

Czesto odczuwajac potrzebe wyrzucenia z siebie jakich$ uczué, zaré6wno
tych pozytywnych jak i negatywnych, pisze list. S to moje uczucia, ktérymi
w danej chwili nie moge sie z nikim innym podzieli¢, dlatego najtatwiej jest je
zapisaé, a zapisane kartki papieru trafiaja do szuflady. Rzadko jednak jest
czas, aby usia$¢ i zaczac pisaé, bo przeciez - jaki to ma sens, przeciez i tak
nie napisze niczego godnego uwagi, co mogtoby kogos zainteresowac.

Takie wlasnie podejécie towarzyszylo mi, gdy dowiedzialam si¢ o moim
zadaniu domowym. Przerazenie, bo przeciez ja nie napisze sonetu, nie dam
rady, ja nie potrafie, moze ktos inny, bardziej ,natchniony” méglby za mnie to
zrobi¢? Niestety, takie mysli pojawialy sie nie tylko w mojej glowie. Jednak
pewna cecha mojego charakteru wygrata i jako osoba uparta i nielubigca sie
poddawacé postanowitam , rozprawic sie z tym sonetem”.
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Rozpoczetam swoja prace od zapoznania sie z regulami pisania sonetu,
na tym etapie mojego zadania zniechecenie nasililo sie, jednak postanowilam
sie¢ nie poddawaé. Gdy znatam juz zasady, powstat kolejny problem - temat,
na ktéory miatam pisaé. Odlozylam na bok dlugopis i zaczetam sie
zastanawia¢, co czuje w danej chwili, jakie my$li zaprzataja moja glowe,
o czym tak naprawde moge napisaé. Wyszlam z zalozZenia, Ze nie mozna pisac
0 czyms, czego sie nie czuje, nad czym sie nie zastanawia. I tak powstat temat
mojego sonetu, pojawily sie pierwsze slowa na pustej do tej pory kartce.
Musialy sie takze pojawi¢ rymy, wiec zaczelam wybiera¢ stowa, ktére
wyrazaja moje uczucia, jednak réwnoczes$nie pasuja do calosci. Pojawily sie
kolejne stowa, ktére utworzyly zdania wyrazajace w jaki$ sposéb mnie sama
1 moje spojrzenie na otaczajacy Swiat.

Kolejny etap to dopracowanie szczegétéw, znaki interpunkcyjne, ktére
maja sugerowac, w jaki spos6éb nalezy odczytac¢ sonet, jak go zaakcentowac.
Przeczytatam kilka razy calos¢, za kazdym razem zwracajac uwage na inny
szczeg6l. Ku mojemu zdziwieniu powstal catkiem niezly utwor!

Jednak pojawila sie kolejna rozterka, czy ,catkiem niezly” w moim
odczuciu znaczy tyle samo, co ,calkiem niezly” w odczuciu przyjaciotki,
a tym bardziej kogo$ obcego, kto nie bedzie kierowat sie sympatia, ale bedzie
bardziej obiektywny. Obawiatam sig, ze by¢ moze zbyt powaznie podesztam
do tego zadania, zbyt emocjonalnie, wiec odlozytam swoje ,dzieto”
do szuflady. Dopiero po kilku dniach odwazytam sie przeczytac je kolezance,
bytam przygotowana na krytyke, jednak chcialam poznac czyje$ zdanie na ten
temat. Zgodnie z moimi przypuszczeniami kolezanka u$miechneta sie pod
nosem i odpowiedziala, ze to si¢ raczej nie nadaje, to nie brzmi jak dobry
sonet.

Stowa krytyki czesto s odbierane za bardzo do siebie, jednak tym razem
postanowilam poprosi¢ kolejng osobe o przeczytanie mojego sonetu,
stwierdzilam, Ze opinia jednej osoby to za matlo, z drugiej strony bylam
dumna ze swojej twoérczoéci, w konicu to pierwszy sonet w moim zyciu! Bytam
bardzo szczeéliwa, gdy zobaczylam reakcje kolejnej osoby, ktéra przeczytala
moj sonet - spodobal sie, ustyszalam stowa uznania. Nabralam odwagi,
uwierzylam, Ze nie jest Zle. Podjelam wiec probe napisania kolejnego sonetu,
tym razem caly proces trwat krécej, stowa latwiej dobieraly sie w rymy,
jednak musze przyznaé, ze pisanie jest mozliwe tylko w odpowiednim
nastroju i tylko wtedy, gdy czujemy potrzebe pisania. Mialam szczescie,
Ze moja potrzeba pisania zgrala sie z zadaniem domowym!

Reasumujac, proces tworzenia jest bardziej skomplikowany, niz nam sie
wydaje. Czesto upraszczamy sprawe, sprowadzajac wszystko do tzw.
natchnienia. Jednak zdarzaja sie sytuacje, kiedy nie mozemy czekac
na natchnienie, poniewaz musimy stworzy¢ dany projekt w okreslonym
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terminie. Dlatego, wedlug mnie, nalezy uwaznie obserwowac otaczajacy nas
Swiat, bo z niego mozemy czerpa¢ nieskoriczong ilos¢ pomystéw. Jednak sama
obserwacja nie pomoze, potrzebna jest jeszcze odrobina wiary w siebie
i w swoje mozliwosci, bo jesli jej zabraknie, moze wydarzy¢ sie najgorsze -
nasz bardzo ciekawy projekt trafi do szuflady!
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Waldemar Wojnar

Myslenie krytyczne w ocenie tworzenia sonetu,
pt. ,S jak Sonet”

Szczerze méwigc, po pierwszym wykladzie nie za bardzo rozumiatem

i zgadzatem sie z ideg oraz sensem uczestnictwa w przedmiocie Inwentyka.
Moja, jak sie pézniej okazalo, bledna opinia na temat owego przedmiotu
zostala uksztaltowana znacznie wczeéniej. Na opinii tej zawazylo kilka osob,
a doktadnie rzecz ujmujac ich niezbyt pochlebne odczucia zwigzane z wyzej
omawianym przedmiotem. Przed rozpoczeciem kursu nie wyobrazalem
sobie... siebie w roli osoby tworzacej wlasng tworczos¢, jaka niewatpliwie byto
napisanie sonetu.

Pocatki byly dos¢ trudne, poniewa po raz pierwszy niejako zostatem
zmuszony do zrobienia czega czym nigdy nie miatem styczém, co wkcej,
czega, co tak naprawgdw ogble mnie nie interesowato. Podstawdvarier
W pisaniu sonetu okazatoesivybranie zagadnienia czy tez grupy tematycznej,
na podstawie ktorej miatem napisatasny sonet. Po wyselekcjonowaniu kilku
tematéw zabratem sido ich szczegotowej analizy podteém ich zawarteci.
Niestety, zaden z owych tematéw nie przypadt mi do gustu i niecy-
dowatem s na konkretny wyboér. Po chwili zipienia przypomniatem sobie
ostatni wyktad z Inwentyki oraz przytaczany na mmykiad sonetu, ktérego
budowa opierata sina wyciu stdw rozpoczynagych s¢ na £ samy litere.
Pomyst ten wydat mi gibardzo oryginalny i nowatorski, poza tym doszedtem
do wniosku,ze jezeli mam napisa swoj dziewiczy sonet, to musi on by
w miar mazliwosci kreatywny oraz by na zadawalacym mnie oraz osoby
go czytajce poziomie. Po krotkim narsig wybratem lite¢ ,s” i zabratlem sj
do pisania sonetu.

Pocatkowe wersy nie sprawiaty mi wkszych probleméw, ,schody”
zaczty si¢ od drugiej zwrotki, poniewa musiatem wymsli¢ kombinacg
owych stow, ktora sktadatabyesw jakas logiczrg catas¢. Newralgicznym
punktem pisania mojego sonetu okazai snoment przdégia pomedzy
pierwsz a drug zwrotky. Byt on newralgiczny z tego wzglu, ze musiatem
odeg¢ od ,sztywnej” budowy sonetu opiegapj st na stowach rozpo-
czynapcych sé na t samy litere. W owym miejscu wstawitem dwa stowa,
ktore stanowity odgpstwo od wczeniej przygtego kryterium, jednate stowa
te pomogly mi niejako upogadkowa ideg zawar w moim sonecie. Pisanie
dalszej czsci sonetu nie sprawito mi wkszych kiopotéw, jedyn trudndcia

125



Waldemar Wojnar

byt prawidtowy doboér stow, ktore zapewnityby mojemdzietu” wzgledng
spojna¢ oraz logik.

Po napisaniu sonetu doszedtem do bardzo ciekawsagirseenia. Ota,
gdy zakdczylem pisanie mojego ,dziela”, co jd@kczas przychodzity mi na
mysl réznego rodzaju pomysty odfmie jego modyfikacji. Niektore z owych
pomystéw wydaly mi si bardzo ciekawe i postanowitem poddatuszowi
niektore cesci sonetu. Wydaje mi sj iz nattok nowych pomystéw byt
zwigzany z tym,ze mimowolnie w daym stopniu zaangawatem s
w tworzenie mojego ,dzieta”.

Reasumujc, wydaje st, iz tak naprawg nie ma rzeczy nienmiwych
do wykonania. Jedyn barieg, ktéra mae determinowa& postpowanie
jednostki, jest pozytywne nastawienie albo jegokbrdestem idealnym
przyktadem na poparcie owej tezy, bo tak napkaj@dyry barieg w napisaniu
sonetu byto moje negatywne nastawienie przed razpmm pracy nad nim.
Wraz z czasem, ktory peiccalem na pisanie sonetu to nastawienie gacsie
zmieni&, przez co moja praca Stawatac sbardziej owocna i usyste-
matyzowana. Niewtpliwg zalet oraz korzycig ptynagca z napisania sonetu
byto dla mnie to, 7 bylem w stanie ,uruchoréii cz¢$¢ szarych komorek,
z ktorych wczéniej nie korzystatem lub nie miatem poja, ze korzystam.
Bardzo wang zalet pisania owego sonetu bylo fak to,  bylem
w stanie przetantawewretrzng niecke¢ zwigzarg z tym zadaniem.
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2. Pomysly na logo firmy oraz mys$lenie
krytyczne w ocenie loga firm istniejacych

Maciej Zadto

Projekt logo firmy ,D&M”

Ponizsze logo zostalo zaprojektowane dla fikcyjnej firmy zajmujacej sie
projektowaniem graficznym - ,D&M”. Skiada si¢ ono z trzech powszechnie
znanych figur geometrycznych: tréjkata, okregu oraz prostokata wzajemnie ze
soba polaczonych. Calos¢ dopelniona jest przez linie prosta przecinajaca
wszystkie figury oraz nazwe firmy. Tworzace logo figury nie sa przypadkowe
- 53 one prosta symbolika, majaca wywotywacé skojarzenia z projektowaniem,
kredleniem oraz rozmieszczaniem przestrzennym elementéw. Przecinajaca
calos¢ linia nadaje kompozycji oryginalnosci poprzez zburzenie harmonii
wynikajacej z zastosowania stycznych figur. Zastosowanie jedynie trzech
koloréw powoduje, ze calos¢ jest przejrzysta, lekka i nowoczesna. Wedlug
mnie logo pasuje do firmy niedawno powstalej, wyrézniajacej sie mioda,
profesjonalng kadra. Poniewaz firma jest nowa, nie ma w logo odwotan do
jakichkolwiek elementéw bezposrednio niezwigzanych z jej bazowa
dziatalnosciag. Nazwa firmy w logo znajduje si¢ na osi o przeciwnym
nachyleniu w stosunku do linii prostej, co pozwala zachowac¢ symetrie
projektu.
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Rysunek 1. Projekt logo firmy ,, D&M”

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Projekt logo firmy ,NewAge”

Postanowilem stworzy¢ logo firmy, ktéra zajmuje sie profesjonalnym
tworzeniem serwiséw internetowych. Pierwszym krokiem bylo wybranie
nazwy, tutaj zdecydowatem sie¢ na nazwe ,NewAge” pisane razem, pomimo,
Ze poprawna pisownia to osobne wyrazy, jednak nazwy w Internecie zaczety
powoli przyjmowac¢ forme pisanych razem (bez spacji), gdzie jedynym
rozréznikiem jest zastosowanie duzych liter w miejscu rozpoczynania sie
nowego wyrazu. Tto w tym logo jest wykonane w kolorze zielonym, jest to
kolor nadziei, optymizmu, spokoju. Sam kolor jest za spokojny jak na taka
firme, wiec nalezato go zmodyfikowaé i doda¢ mu troszke dynamiki (kilka
efektéw programu Photoshop typu ,Wiatr” czy ,Glebia”). W ten sposéb
powstato logo z jednej strony spokojne, z drugiej zas§ dynamiczne - idealne
polaczenie intelektu z technika.

Rysunek 2. Projekt logo firmy NewAge

Zrédlo: opracowanie wlasne

Do zmiany projektu logo firmy juz istniejacej wybratem logo wody
mineralnej Arctic, poniewaz akurat mialem pustg butelke tej wody na biurku,
wiec nie zastanawiajac sie dtuzej zaczatem dostrzegac jego wady. Po pierwsze
- nie pijam wody mineralnej w zimie, tylko latem. W takim okresie woda
powinna by¢ dla mnie zimna, aby poza zaspokojeniem pragnienia odczuc
réwniez ulge. To, co mi sie nie podoba, to uzycie czerwonego koloru na tym
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logo, kolor ten kojarzy sie z cieplem, wysoka temperaturg i wedlug mnie
absolutnie nie pasuje do wody, ktérej nazwa nawiazuje to zimnych woéd
arktycznych. Dlatego zmienilem wyglad nazwy, stworzylem niebieskie
(zimne) napisy pokryte lodem, z ktérych zwisaja jego sople, w tym momencie
logo nabrato mroZznego wyrazu.

Rysunek 4. Logo firmy ,, Arctic”

£
S e A i s

Rysunek 5. Udoskonalone logo firmy ,, Arctic”

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Dawid Sitarski
Udoskonalenie logo firmy ,Barlinek”

,Barlinek” jest liderem przemystu podiég drewnianych w naszym kraju.
Wsréd oferowanych przez zaktad produktéw znalazly sie: deska barlinecka
(podiogowa), parkiety klasyczne i mozaikowe, podtogi lite drewniane, tarcica,
potfabrykaty liciaste oraz okleiny.

Firma znana jest réwniez ze swej troski o Srodowisko naturalne.
Dowodem na to jest glosna akcja ,1 za 1”7 - za kazda zakupiong paczke
parkietu sadzone jest jedno drzewo.

Projektujac nowe logo dla firmy Barlinek staralem sie, by przyciaggato
wzrok, a jednoczeénie bylo proste i jasne w odbiorze. Uwazam, Zze wlasénie
takie logo powinna mie¢ firma, ktéra jest producentem elementéw
wykorzystywanych w budownictwie i szczycaca si¢ prowadzong przez siebie
polityka proekologiczna.

Nowe logo firmy (Rysunek 3) sklada si¢ z nazwy firmy polaczonej
ze znakiem graficznym w postaci liScia. Napis wykonany jest czcionka
wypelniong tekstura imitujaca drewniang deske, w kolorze naturalnego
drewna. Ma on sugerowac odbiorcy, z jakiego rodzaju asortymentem bedzie
mial do czynienia. W sposéb jasny nasuwaja klientowi, z jakiego materialu
wytwarzane sa oferowane produkty.

Rysunek 3. Projekt logo firmy ,, Barlinek”

Zrédto: opracowanie wilasne
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Waznym elementem jest kolorystyka, w jakiej wykonany zostal napis.
Chodzi tu o nawigzanie do naturalnych sktadnikéw, z ktérych wykonany jest
produkt. Réwnie waznym elementem logo jest debowy lis¢. Od wiekéw dab
jest symbolem trwaltosci, diugowiecznosci i potegi przyrody. Umieszczenie
tego wladnie znaku miato na celu podkreslenie wysokiej jakosci oferowanych
produktéw, ich trwalosci i wysokiej odpornosci na czynniki zewnetrzne.
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3. Definiowanie problemow

,Podanie nam problemu w gotowej postaci przez kogo$ innego jest
przypadkiem szczegélnym. W istocie najwazniejsze i najtrudniejsze problemy
zazwyczaj czekaja dopiero na swe wykrycie”. Samo wykrycie problemu
mozliwe jest dzieki statej analizie i monitoringu otoczenia zewnetrznego oraz
srodowiska wewnetrznego organizacji’. Okreslenie problemu nie daje
oczywiscie gwarancji znalezienia rozwigzania, jednak bez wyraznego sprecy-
zowania problemu istnieje ryzyko, ze bedziemy zajmowac sie niewlasciwym
problemem. Nalezy wziag¢ pod uwage, czy problem nie jest sformutowany
zbyt wasko, co zaweza punkt widzenia, ani zbyt ogélnie, co z kolei utrudnia
poszukiwanie rozwigzan. Definiowania r6znego rodzaju probleméw mozemy
dokonac¢ przy uzyciu techniki lambda.

Glownym celem tej techniki jest operacyjne sformulowanie problemu,
jego doglebna analiza oraz uzyskanie innego punktu widzenia na problem.
Jedli problemy mozna zdefiniowa¢ na wiele sposobéw, ich rozwigzania beda
odzwierciedlaty sposéb, w jaki problemy zostaly zdefiniowane. Warto w tym
miejscu przedstawi¢ poréwnania dwoéch definicji probleméw, ktére pre-
zentuje Martyniak®

1) Jak udoskonali¢ podreczniki? oraz po jego redefinicji:
2) Jak udoskonali¢ nosniki informacji stuzace do ksztalcenia w réznych
kierunkach i warunkach uzytkowania?

Z mojego doswiadczenia wynika, iz studenci w przypadku problemu
wstepnie postawionego ograniczyli rozwigzania do tradycyjnie postrzeganego
podrecznika (w formie papierowej). Natomiast w drugim przypadku padaty
rozwigzania wykorzystujace najnowsze zdobycze techniki informatycznej

' E Necka, Trop... Twércze rozwizywanie probleméwmpuls, Krakéw 1994, s. 30.
Pomocna mie by metoda SWOT (ktérej celem jest poznanie stabysimych stron firmy oraz identyfikacja szans
i zagrazen plynacych z otoczenia zewtrznego).

3z Martyniak,Wstp do inwentykiAE, Krakéw 1997, s. 72.
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(podrecznik elektroniczny, czytany przez Internet, na CD, interaktywny,
przywolywany na ekranie telewizora...)

Poszukiwanie alternatywnych sposobéw definiowania probleméw nie jest
czynnos$cig naturalng. Najbardziej naturalng tendencjg umystu jest przyjmo-
wanie najbardziej prawdopodobnej interpretacji i dzialanie na jej podstawie.
Aby te tendencje przezwyciezyé, stosujemy zabiegi inwentyczne, ktore
wydaja sie sztuczne, bo godza w silng u kazdego czlowieka tendencje do
widzenia rzeczy takimi, jakimi sa. Po kilku prébach redefiniowania sytuacji
problemowej, w przypadku, gdy problem jest juz skonstruowany, staje sie
to naturalng praktyka pod warunkiem, ze mamy $wiadomos¢ istnienia alte-
rnatywnego rozwigzania.

Warto réwniez wspomnie¢ o problemach konwergencyjnych i dywerge-
ncyjnycht. W przypadku probleméw konwergencyjnych (dobrze zdefi-
niowanych) mamy do czynienia z jednym, poprawnym rozwigzaniem.
Zwiazane sa zwykle z zadaniami matematycznymi, logicznymi, jak réwniez
z badaniami operacyjnymi. W problemach tych cel jednoczes$nie okresla
koncowy wynik, wiec rozwigzania te, uzyskane przy pomocy istniejacych
algorytmoéw nie moga by¢ Zrédlem nowej wiedzy per se, raczej bedzie to
wiedza nowa dla odbiorcy wiedzy przyswajanej w toku uczenia sie.

W znacznie wigkszym stopniu Zrédlem nowej wiedzy beda rozwigzania
uzyskane z probleméw dywergencyjnych. Problemy te nie ograniczaja
swobody poszukiwan, inwengji czy oryginalnosci rozwigzan, ktérych moze
by¢ kilka. W poszukiwaniu rozwigzan probleméw dywergencyjnych stosuje
sie r6znego rodzaju heurystyki, badZ poszukuje nowych, ktérych celem jest
redukowanie drég poszukiwania rozwigzan oraz konstruowanie planéw
znalezienia rozwigzania. Warto zaznaczyé, iz z jednej strony problemy
dywergencyjne (a raczej rozwigzania, ktére uzyskamy) sa Zrédlem nowej
wiedzy, z drugiej jednak mozemy do ich rozwigzywania wykorzystywac
wiedze juz istniejacq. Jednak wykorzystanie dotychczasowej (,sztywnej”)
wiedzy moze utrudni¢ rozwigzanie problemu nietypowego, ktéry wymaga
innowacyjnosci.

Heurystycznego formulowania problemu i jego redefinicji, jak wspo-
mniatam powyzej mozemy dokonaé przy uzyciu techniki lambda®. Metodyka
postepowania sprowadza sie do nastepujacych etapow:

1) Wychodzac od dowolnie sformutowanego problemu okreslamy trzy
strefy, w obrebie ktérych poszukiwac¢ bedziemy elementéw zwigzanych

4 A Grabowska, W. Budohoska, J. KozieledRipcesy percepcji, ndenie, rozwizywanie probleméw i podejmo-

wanie decyzjiPWN, Warszawa 1998, s. 122.
° Szczegotowo technika lambda opisana jest w: Ztyiaak, Wsep do inwentykiAE, Krakdw 1997, s. 67-72.
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z przedmiotem (podmiotem) problemu, otoczeniem zewnetrznym oraz
funkcjami oczekiwanymi (Rysunek 6):

Rysunek 6. Strefy eksploracji w technice lambda

Otoczenie
Przedmiot zewnetrzne

(podmiot)

Funkcje
oczekiwane

Zrédto: Z. Martyniak, Wstep do inwentyki, AE, Krakéw 1997, s. 67.

2)

Etap drugi jest posrednio zwigzany z redefinicjg problemu wstepnie
sformulowanego. Tu wykorzystujemy element zaskoczenia, przypa-
dkowosci wynikajacy z dowolnego wyboru po jednym elemencie
z kazdej ze stref. Celem ,wyznaczania $ciezek odkrywczych” jest
eksploracja mozliwych pomysiéw, bedacych reakcja na postawiony
problem. ,Sciezki odkrywcze” przyjmuja, podobnie jak w analizie
morfologicznej, forme iloczynu morfologicznego, ktéry w dowolny
spos6b moze by¢ interpretowany.

Etap trzeci zwigzany jest z tzw. redukcjg stref oraz redefinicjg
problemu. W tym celu dokonujemy wuogélnienia elementéw
znajdujacych sie w strefie przedmiot, otoczenie zewnetrzne oraz
funkcje oczekiwane. W oparciu o okreSlone trzy ,wspdlne
mianowniki” budujemy definicje problemu na nowo.
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Grzegorz Korcz, Wojciech Radwan

Definicja i redefinicja problemow przy uzyciu techniki lambda

Ad 1. Problem wstepnie sformulowany brzmi: ,Jak poprawi¢ image
uczelni wyzszej?”

Rysunek 7. Elementy w poszczegdélnych strefach i ich uogélnienie

Elementy przedmiotu Elementy otoczenia

Miasto, kraj, szkoty,

instytucje panstwowe, media,
inni studenci, pracodawcy
(rynek pracy), uniwer  sytety,
szkoly $rednie, gimnazja,
przedsiebiorstwa, politycy...

Studenci, kadra, rektor, zycie
pozauczelniane, marka,
marketing, konferencje, znane
osoby (patronaci), lokalizacja,
kreatywna i nowoczesna
edukacja...

Osiggac lepsze wyniki
finansowe, podwyzszac¢
prestiz uczelni, pracowaé w
lepszych warunkach,
modernizowa¢ infrastrukture,
pozyskiwa¢ stypendia,
zdobywac kariere...

Funkcje oczekiwane

Zrédlo: opracowanie wlasne

Ad 2. ,,Wyznaczanie Sciezek odkrywczych”:

Zycie pozauczelniane - modernizacja infrastruktury -
inni studenci
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Propozycja 1: Wizerunek uczelni powinien bazowaé¢ na organizacji
bogatego zycia pozauczelnianego, wykorzystujagc do tego celu szkolna
infrastrukture oraz zachecajac studentéw innych szkét do uczestnictwa w tym
zyciu sportowo-kulturalnym (juwenalia, konferencje, zawody sportowe, itp.).

Osoby (patronaci) - kariera - pracodawcy

Propozycja 2: Patronaci uczelni, rozpowszechniajacy jej wizerunek,
zachecaja pracodawcoéw do zatrudniania absolwentéw, co zwieksza ich szanse
na rozwoj kariery zawodowej.

Kadra - stypendia - instytuty paristwowe

Propozycja 3: Dobrze zorganizowana kadra uczelni wplywa na instytucje
panstwowe (np. MENIS) celem pozyskiwania stypendiéw i umozliwia
studiowanie zdolnej mtodziezy.

Ad 3. Redefinicja problemu wginie sformutowanego

Poszukiwanie , wspdlnych mianownikow”:

* dla elementow strefy ,przedmiot” - warunki studiowania,

» dla elementow strefy ,otoczenie” - obserwatorzy,

» dla elementow strefy ,funkcje oczekiwane” - zarzadzanie uczelnia.

W oparciu o okres§lone uogélnienia dokonujemy redefinicji problemu
wstepnie sformutowanego w punkcie Ad 1, ktéra brzmi:

»Jak zarzadzac uczelnia, aby polepsza¢ warunki studiowania i by¢
zarazem docenianym przez obserwatoréw?”.

Redefiniowanie probleméw w celu pozyskania innego punktu widzenia
na dany problem nie jest rzecza tatwa. Od tego jednak zalezy, czy bedziemy
zajmowac sie wlasciwym problemem, czy tez skoncentrujemy swoja uwage
na rzeczach pozornie istotnych. Réwnie dobrym przykiadem redefinicji
problemu przy uzyciu techniki lambda jest problem postawiony i zrede-
finiowany przez Arkadiusza Walendzika oraz Fukasza Adasia. W tym
miejscu przedstawie jedynie postawiony problem: ,Jak rozmawia¢ ze zwia-
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zkami zawodowymi?” oraz jego redefinicje, po uwzglednieniu uogdlnien
sprecyzowanych na trzecim etapie techniki i pominieciu etapu drugiego: , Jak
prowadzi¢ polityke negocjacji, majac na uwadze rozw¢j firmy oraz otoczenie
spoteczno-gospodarcze?”.
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4. Rozwiazywanie probleméw.
Sesja ,burzomoézgowa” i jej wyniki

W literaturze przedmiotu ,burza mézgéw”, jako metoda heurystyczna
(twérczego rozwiazywania problemoéw) jest bardzo dobrze opisana’, dlatego
w tej czesci przedstawiam raport z sesji przeprowadzonej przez studentéw.
Wybrane problemy do rozwigzania sa r6znej natury, zaréwno realne, mogace
sie pojawi¢ w firmie (raport Katarzyny Grabowicz), jak i nieco abstrakcyjne,
np.: ,Jak nie dopusci¢ Andrzeja Leppera do wladzy?”, ,Jak z impotenta zrobi¢
ogiera?”, ,Co zrobi¢, aby w publicznych miejscach kolejki do damskich
ubikacji byty krétsze?”, czy ,Jak przezy¢ od pierwszego do pierwszego
najmniejszym kosztem?”... Poniewaz w wyborze problemu studenci maja
catkowita swobode, przedkiada sie¢ ona zwykle na potraktowanie problemu
humorystycznie. W przypadku tak zdefiniowanych probleméw znaczaca role
odgrywa tzw. postawa ludyczna, cechujaca si¢ dobra zabawa i atmosfera
sprzyjajaca poszukiwaniu pomystéw.

Przyjrzyjmy sie blizej, jak wygladata organizacja i przeprowadzenie burzy
moézgoéw przez studentow:

! Warto zajrzé do szczegbtowego opisu burzy mézgu Z. MartyniaksMstp do inwentyki AE, Krakéw 1997, s. 43-
53 oraz T. KelleySztuka innowacji. Lekcja kreatywstdz dawiadcze czotowej amerykeskiej firmy projektowej
MTBiznes, Warszawa 2003, s. 67-81.
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Katarzyna Grabowicz
Raport z burzy mézgu

1) Uczestnicy

Patrycja Hasselgren

Wojciech Kulisz

Marzena Paciorek

Ewelina Tomala

Aneta Wasniowska (sekretarz)

2) Uzgodniony przez grupe problem do rozwigzania

~Jak zmotywowac ksiegowych w naszej firmie,
nie podnoszac ich pens;ji?”

3) Spis wszystkich pomystéw wytworzonych podczas sesji

* pochwata stowna

* stworzenie mozliwosci awansu zawodowego

* stworzenie przyjaznych stosunkéw ze wspotpracownikami

* ofiarowanie akcji naszej firmy pracownikom dziatu

* wyjazdy integracyjne

* atmosfera w pracy, ,,uémiech ponad wszystko”

* stworzenie sytuacji bycia potrzebnym

* mozliwoé¢ prezentacji i uzasadnienia ciekawych pomystéw, wpltywa-
jacych na lepsze wyniki firmy

* darmowe jedzenie w miejscu pracy

= zapewnienie partnerskich relacji z przelozonym

* bezprocentowe pozyczki

* elastyczny czas pracy

= bilety na basen, sitownie, saune, masaz

= szkolenia

= gwarancja zatrudnienia

* darmowe dojazdy do pracy

* mozliwoé¢ podejmowania istotnych decyzji

* podtrzymywanie nadziei na ,lepsze jutro”

= stworzenie odpowiednich warunkéw pracy
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* przedszkole w budynku firmy

* dofinansowanie lekcji jezykowych dla dzieci pracownikéw dziatu

* rodzinne imprezy wszystkich pracownikéw dziatu, pikniki

* mozliwoé¢ pracy w domu

* spotkania pracownikéw, informujace ich o rozwoju, osiggnieciach
firmy

* biezace informowanie, a tym samym uczestnictwo w waznych sytua-
cjach firmy

* doptaty do obiadéw, kolonii, wczasow

* bilety na imprezy kulturalne

* zajecia sportowe, liga miedzydzialowa, np. koszykéwki

* wprowadzenie obowigzkowych ¢wiczen relaksacyjnych pare minut
dziennie

* dostep do najnowszych technologii

* mozliwoé¢ wyboru obowigzkéw na dany dzieri, mozliwos¢ nieprzy-
jecia zadania sprzecznego z ideami poszczegolnych pracownikow

* moéwienie po imieniu

* uatrakcyjnienie miejsca pracy (mozliwos¢ wlasnej aranzacji)

* darmowe laptopy, telefony komérkowe, samochody

* mozliwoé¢ wykupu firmowego auta, np. po pieciu latach

* doptaty do lekow

* doptaty do mieszkari

* pamiec o urodzinach pracownika

* upominki $wiateczne

* pomoc nowym pracownikom w zakwaterowaniu

* organizacja przyjecia dla nowego pracownika (integracja z reszta
dziatu)

* mozliwoé¢ nieprzyjécia do pracy raz w miesigcu bez zadnych konse-
kwencji

* upusty na produkty firmy

* im wieksza wydajnos¢, tym dtuzszy urlop

* organizacja co rano spotkania celem dyskusji, co kazdy chciatby w da-
nym dniu wykona¢ (w zaleznosci od checi pracownikow)

=  darmowa kawa, herbata, soki

* nierozliczanie z dlugich przerw $niadaniowych

* organizacja kélek zainteresowan

* integracja rodzin pracownikow

* rotacja obowigzkow
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4) Wybor najlepszego pomystu(éw) oraz uzasadnienie wyboru danego roz-
wigzania

Przyjete przez nas kryteria wyboru i oceny pomystéw to:

* strona finansowa (koszt wprowadzonego rozwigzania w zycie),

* szybko$¢ odczuwania efektéw danego pomystu,

* sila oddzialywania danego rozwigzania na wzrost efektywnosci
pracownikow.

Sposrod wytworzonych w trakcie sesji pomystéw, uwzgledniajac przyjete
zalozenia, wybraliémy nastepujace pomysty:

1. Pochwala stowna, stworzenie sytuacji bycia potrzebnym.

Stworzenie przyjaznych stosunkéw ze wspétpracownikami.

Zapewnienie partnerskich relacji z przetozonym.

Mozliwos¢ prezentacji i uzasadnienia ciekawych pomystéw wplywajacych
na lepsze wyniki firmy.

Pamie¢ o urodzinach, wazniejszych datach.

Uatrakcyjnienie miejsca pracy (mozliwos¢ wlasnej aranzacji).

Bilety na basen, sitownie, saune, masaz.

Szkolenia i wyjazdy integracyjne.

Ll

PN O

5) Uzasadnienie wyboru

Wszystkie wybrane przez nas pomysty moga zwigkszy¢ w znacznym
stopniu motywacje pracownikéw. Co jest niezwykle istotne, wigekszoé¢ z nich
charakteryzuje si¢ relatywnie niskim kosztem ich wprowadzenia i odczu-
walnymi efektami w krétkim okresie czasu. JesteSmy gleboko przekonani,
iz umiejetne wykorzystanie ,bezkosztowych” pomystéow skutkowac¢ bedzie
zwiekszong motywacja.

Ad 1. Kazdy pracownik, powinien by¢ oceniany w taki sposoéb, aby
wiedzial, czy jego praca jest doceniana. Dobrym pomyslem jest regularna
ocena dokonan pracownika. Regularnoé¢ oceny oraz jasnoé¢ zasad oceniania
powoduje, iz wszyscy pracownicy s $wiadomi celowosci swojej pracy.

Ad 2. Przyjazne relacje ze wspolpracownikami ksztattuja pozytywna
atmosfere w pracy. Czlowiek dorosty spedza znaczng czes¢ swojego zycia
wlasnie w pracy, dlatego dobra atmosfera moze sprzyja¢ motywagji.

Ad 3. Zapewnienie relacji partnerskich przelozony - podwladny daje
szanse¢ nha zwiekszenie motywacji pracownikéw. Traktowanie z gory
podwtadnych nie sprzyja pracy, korzystniejsze z punktu widzenia motywacji
beda jednak partnerskie stosunki. Wykorzystanie pozycji ,silniejszego”
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powinno nastepowac stosunkowo rzadko i jako ostatecznos¢, a dobra praca
powinna by¢ wypadkowa szacunku, lojalnosci i oddania. To wszystko mozna
osiggnac¢ budujac silne, przyjazne relacje.

Ad 4. Pracownik, ktéry nie ma mozliwosci prezentowania swoich uwag,
opinii, pomystéw nie bedzie w dluzszym okresie czasu zainteresowany
wykonywanym zajeciem. Bierne wykonywanie poleceri prowadzi do codzien-
nej rutyny i szablonowego zakresu czynnosci, ktére nalezy w danym dniu
wykona. Sama $§wiadomo$¢ mozliwosci dzielenia si¢ pomystami i wiedzg jest
motywujaca, a w przypadku ich realizacji powoduje wieksze zaangazowanie
sie pracownikow.

Ad 5. Kazdy z nas czuje sie dobrze, gdy inni pamietaja o naszych
Swietach. Prostym, a skutecznym pomyslem jest Swietowanie w dniu urodzin,
imienin wspoétpracownika. Wéwczas czlowiek znacznie bardziej utozsamia sie
z ludZmi ze swego otoczenia.

Ad 6. Wlasne miejsce pracy powinno odpowiada¢ kazdej osobie.
Oczywiscie, zachowanie pewnego standardu obowigzujacego w firmie jest
wymagane zawsze, niemniej jednak w jego ramach pracownik powinien mie¢
sposobno$¢ tworzenia wlasnego miejsca pracy, najbardziej mu odpowia-
dajacego.

Ad 7. Darmowe bilety na rézne imprezy kulturalne, sportowe podnosza
morale pracownikéw.

Ad 8. Szkolenia i wyjazdy integracyjne sa kosztowne, dlatego nie powin-
no sie traktowac¢ poniesionych wydatkéw jako koszty, ale inwestycje
w wigksza wiedze pracownika.

6) Opracowanie koncepcji przyjetego do akceptacji rozwigzania

Po pierwsze budujemy system regularnych ocen pracownikéw, ktéry
polegalby na samoocenie pracownika, przediozeniu uzyskanych wynikéw
przetozonemu i wspdlnej dyskusji nad osiggnieciami, stabymi stronami oraz
sposobami ich eliminacji. Opracowanie i wdrozenie kilku prostych zasad
»polityki dobrej atmosfery”: pomaganie nowoprzyjetym pracownikom,
zwracanie si¢ po imieniu, wybér usémiechu miesigca. Zapewnienie szkolenia
kierownictwu z zakresu rozwijania interpersonalnych umiejetnosci i komuni-
kowania sie, w tym préba opracowania koncepcji dobrego traktowania swoich
podwtadnych. Nastepnie wprowadzenie regularnych spotkari, np. co dwa
tygodnie, majacych na celu umozliwianie pracownikom dzielenie sie
pomystami i wiedza - w zaleznosci od potrzeb spotkania te moga odbywac sie
czedciej lub rzadziej. Na podstawie danych personalnych przetozony planuje
drobne prezenty ze specjalnie do tego celu wygospodarowanego ze srodkow
pracowniczych budzetu. Wydzielamy réwniez czes¢ srodkéw na pokrycie

145



Katarzyna Grabowicz

wydatkéw zwigzanych z pomocami biurowymi i projektowaniem miejsca
pracy (pokoju, biurka, itp.). Ponadto kazdy z pracownikéw ma mozliwos¢
wyboru atrakcji ze wzgledu na interesujaca go dziedzine oraz wyjazdu
na wybrane przez siebie szkolenie.

146



Inwentyka czyli kreatywnd¢ w biznesie

5. Rozwiazywanie rzeczywistych
probleméw przez studentow

Marta Rogacz

Organizacja konferencji, pt. ,Show business w strategii marketingo-
wej mediow”

Jestem osoba zaangazowang w zycie szkoly. Od kilku lat uczestnicze
w wielu przedsiewzieciach zwigzanych z kreowaniem zycia kulturalnego
na uczelni. Jestem réwniez wspoélzatozycielem organizacji studenckiej -
Studenckiej Grupy Przyjaciét Sztuki (SGPS). Organizacje te utworzyliémy
ponad trzy lata temu, a w tym momencie liczba jej cztonkéw siega 50 0s6b.
Dwa lata temu wystawiliémy wtasnego autorstwa Musical ,Cudowne
Marzenia” - poéltoragodzinny spektakl, nad ktérym pracowalismy ponad pét
roku, w produkcje ktérego zaangazowanych byto ponad 100 oséb.

Rok temu pragneliSmy raz jeszcze przedstawi¢ widzom ten spektakl,
jednakze nie mieliSmy S$rodkéw finansowych potrzebnych do jego
wystawienia w szkole. Zdawatam sobie sprawe, ze istotnym sa odpowiednie
dzialania marketingowe, ktére przyciagna studentébw na tego typu
przedstawienie, pod warunkiem, ze bedzie ono w nietypowy (w poréwnaniu
z ubieglym rokiem) sposéb zaprezentowane studentom. Wtedy zrodzit sie
pomyst konferencji ,Show business w strategii marketingowej mediéw”,
ktérej zakonczeniem miatby by¢ musical. Konferencja miata traktowac
o promowaniu i kreowaniu gwiazd polskiego show businessu w mediach.
Konferencja miafa by¢ ptatna, a bilety w cenie 20 zt przy planowanej liczbie
obecnych oséb: 200 miaty pokry¢ wszelkie koszty, takze koszty powtérnego
wystawienia musicalu. Problemem byto jedynie to, ze byl juz koniec marca,
a konferencja miata odbyc¢ sie 8 maja. Nie pozostalo wiele czasu na zapro-
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szenie do szkoly na tyle atrakcyjnych gosci, aby studenci za obecnosc¢
na konferencji chcieli zaptaci¢ 20 zl. Zdawatam sobie sprawe, ze podejmuje
wielkie ryzyko i wyzwanie, jednakze to bylo jedyne wyjscie z sytuaciji.
W przeciggu tygodnia odbylo si¢ pierwsze spotkanie z ludZmi naszej
organizacji. Podzieliliémy sie na grupy: logistyczna, finansowq, kontaktéw
z mediami, kontaktéw z prelegentami. Nad caloscig konferencji czuwatam ja,
a nad przygotowaniami musicalu - powtérne zebranie grupy, wycwiczenie
ukladow, §piew, muzyka - Tomasz Godzisz - wspotzatozyciel SGPS.

Przygotowanie konferencji ruszylo , ostra para”. Kazdy skupil sie na swo-
jej roli, cho¢ - co sie pézniej okazalo - niezbyt trafne bylo powierzenie catkiem
nowym osobom - pierwszy raz bioragcym udzial w takim przedsiewzieciu -
opieki nad finansami i sponsoringiem. Rezultatem tego byto wykonywanie ich
pracy przez innych cztonkéw grupy, brak wczeéniejszych ustaleri i zapewnien
finansowych.

Problem byt takze z prelegentami. Mialam okazje zajmowac sie ich
zapraszaniem. Poniewaz rok wczeéniej odbytam praktyki w RMF FM
w Dziale Marketingu, pierwsza osoba, jaka zaprositam, byl pan Krzysztof
Nepelski - dyrektor marketingu RMF FM. Kolejng osobg byl pan Bogustaw
Chrobota - redaktor naczelny Polsatu. Wiedziatam jednak, ze potrzebne nam
sa kolejne osoby, a przede wszystkim nie tylko media, ale rowniez gwiazda -
przyklad , produktu” marketingowego.

Zadzwonitam do pana Andrzeja Sottysika - rzecznika prasowego TVN -
w celu zaproszenia go na konferencje. Jednakze termin 8 maja zupelnie mu nie
odpowiadatl. Jednak postanowitlam wykorzysta¢ fakt rozmowy z nim
i zapytalam go o szanse zaproszenia Michata Wisniewskiego, ktéry miat
wtedy swoéj program w TVN, na konferencje. Pan Soltysik podal mi numer
telefonu do producenta programu ,Jestem, jaki jestem”. Zadzwonilam
wowczas i przestalam pani producent plan konferencji, a ona obiecala,
ze przekaze go Michatowi Wisniewskiemu.

W miedzyczasie kontaktowalam sie, przez pana Krzysztofa Nepelskiego,
z firmg Sony Music Polska, ktoérej pracownicy takze mieli wzig¢ udziat
w konferencji. Poniewaz przez ponad dwa tygodnie nie otrzymywalisémy
odpowiedzi od producenta ,Jestem, jaki jestem”, szukaliSmy w miedzyczasie
innej ,gwiazdy”. Kontaktowalam sie z Maciejem Stuhrem, Kamilem
Durczokiem, Natalig Kukulska, jednakze zZadnej z tych os6b nie odpowiadat
termin 8 maja. Konferencja wisiata na wlosku. Trudng sprawa byto takze
pozyskiwanie sponsoréw, ktérym do konica nie mogliémy powiedzie¢, jacy
goscie wezmgq udzial w konferencji. Stad powstal réwniez problem zwigzany
z sama realizacja konferencji i musicalu.

Nie moglismy sprzedawac biletéw na konferencje, nie mogliémy wydru-
kowa¢ plakatéw, nie wiedzieliSmy, czy grupa taneczna i wokalna musicalu
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ma nadal ¢éwiczyé, skoro istnieje prawdopodobieristwo, ze na konferencje
nie przyjdzie wystarczajgca ilos¢ studentow.

Wtedy miatam sie poddac i zrezygnowac. Byta to druga potowa kwietnia.
Do konferencji zostato niecate trzy tygodnie, a my nie mieliémy nic, poza
trzema osobami, ktére wyrazily che¢ uczestnictwa w konferencji. Jednakze
nie poddaliSmy sie. Uwazam, zZe duza zasluga byla silna wola oraz
samozaparcie. Pragnelam powodzenia tego przedsiewziecia. Zalezalo mi
na tym, zeby projekt, nad ktérym pracowato kilkadziesigt osob, a ktérego ja
bytam koordynatorem, mégt zostac zrealizowany.

Na cale szczesécie nie zrezygnowalismy. Dwa dni po tych przemysleniach
zadzwonila menedzer Michala Wisniewskiego i potwierdzila che¢ przyjazdu
i udzial w konferencji przez Michala Wisniewskiego. Bylam zaskoczona.
Lepszego przykladu éwczesnego , produktu” marketingowego nie moglismy
znalezé. Jednakze na szczeécie, zanim wydrukowalismy plakaty, skon-
taktowalam sie¢ z panem Nepelskim informujac go o naszej ,gwiezdzie”.
W tym momencie pan Nepelski o§wiadczy! mi, Ze on nie moze przyjechac ani
Sony Music Polska, poniewaz oni ostatnio ,,dobrze nie zyja” z TVN, a taka
wizyta na konferencji oraz logo RMF obok TVN mogloby skonczy¢ sie
koricem jego kariery w RMF FM. W takim razie mieliSmy jedynie
Wisniewskiego i Chrobote, ktéremu nie przeszkadzala nasza ,gwiazda”.
Znowu kropka. Postanowilam jednak skorzysta¢ z rad pana Nepelskiego,
ktéry okazal si¢ niezwykle wyrozumialy i pomocny, i zaprosi¢ Universal
Music Polska - firme fonograficzng wydajaca ptyte ,Ich Troje” oraz Endemol
Neovision, a takze Radio Zet.

Okazalo sig, ze w przeciggu dwoch dni zgodzili si¢ przyjecha¢ szefowie
Universal Music Polska - Andrzej Puczyniski oraz Piotr Rzeczycki, szef
Endemol - Neovision - Sylweriusz Rudolf oraz pani Agata Dylag z Radia Zet.
Wydrukowalismy plakaty i w ciggu dwéch dni sprzedaliSmy ponad 200
biletéw. Postanowilismy zmieni¢ miejsce konferencji i zwiekszy¢ pule biletow
z 200 do 400. Dwa dni przed konferencja nie bylto juz wolnych miejsc. Wtedy
tez zadzwonil pan Chrobota informujac, ze niestety nie bedzie mogl sie
pojawic¢ na konferencji. Wszystko szlo tak dobrze, wiec co$ musialo sie zepsué
- pomyslalam sobie. Jednakze wtedy, z wielka pewnoscig siebie, troska
o konferencje i odpowiedzialnoscia, jaka spoczywata w moich rekach,
postanowilam zrobi¢ wszystko, aby ktos zamiast pana Chroboty przyjechat.
W koricu, o 22.00 - 7 maja, dostalam pozytywna odpowiedz, ze przyjedzie
Kuba Nagabczyriski - szef redakcji muzycznej Polsatu oraz Robert
Leszczynski - krytyk muzyczny, juror w programie ,,Idol”.

8 maja okazat si¢ szczedliwym dniem. Wszystko odbyto sie wedlug planu.
Studenci byli zadowoleni, Musical zostal wystawiony i przyjety z goraca
aprobata widowni.
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Bylo przecudnie. Wtedy uwierzytam, ze nalezy dazy¢ do postawionych
sobie celéw, jednakze wazne jest zaufanie, jakie mozna powierzy¢ zespotowi,
wspolpraca w grupie oraz wzajemne wsparcie.
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Piotr Sarna

Jak poszukiwalem pomysiéw na sprzedaz produktow Redcar
na polskim rynku

Dwa lata temu w wakacje pracowalem w firmie Carsystem - Wschod
(CSW) w Krasniku. Jest to firma nalezaca do mojego ojca, zajmujaca sie
dystrybucja w Polsce zachodnich produktéw zwigzanych z lakiernictwem
samochodowym, tj. szpachle, lakiery, mieszalnie, pistolety lakiernicze itp.

Kilka lat temu firma podpisala umowe na wytaczna dystrybucje na Polske
pistoletéow lakierniczych wloskiego producenta Redcar. Wyroby tej firmy
praktycznie nie byly znane na polskim rynku, a dodatkowym faktem, ktéry
utrudniat ich dystrybucje, bylo powszechne uwazanie wloskich produktéw
za niezbyt dobre jakosciowo. Bylo to najprawdopodobniej zwigzane
z kojarzeniem wszystkiego, co wloskie w technice z samochodami marki
FIAT, ktére w moim odczuciu nie sa zbyt trwate.

Po kilku miesigcach dystrybucji wyniki nie byly zbyt optymistyczne,
pomimo, iz badania przeprowadzone na pistoletach Redcar wykazaly,
ze oferuja oni wysoka jakos¢, a przede wszystkim sg bardzo nowoczesne
technologicznie. Dodatkowo ich wiasciwosci techniczne poréwnywalne byty
z duzo drozszymi wyrobami niemieckich firm, niemniej jednak tylko nieliczni
byli chetni do zakupu pistoletéw tego typu. Z kolei klienci (lakiernicy,
wlaéciciele sklepow), ktérzy odmawiali zakupu oferowanych przez CSW
produktow ttumaczyli to uzywaniem innych produktéw, ktére ciagle jeszcze
sprawuja sie catlkiem dobrze (lakiernicy) lub dobrymi doswiadczeniami
ze sprzedazy innych marek oraz niechecia do ryzyka.

Moim zadaniem, w momencie rozpoczynania pracy w firmie, bylo
znalezienie pomystu na sprzedaz produktéow Redcar na polskim rynku.
Mialem w calodci poswieci¢ sie temu projektowi i musze przyznad,
iz spedzilem nad tym problemem okoto dwoéch miesiecy. Na poczatku
postanowilem znaleZ¢é odpowiedZ na nastepujace pytania:

1) Czy klienci majq wystarczajace informacje o produktach Redcar?

2) Jak zmieni¢ postrzeganie wloskiej marki przez klientow?

3) Jak sprawi¢, aby ludzie, ktérzy posiadaja pistolety lakiernicze zechcieli
zamienic¢ je na pistolety Redcar?

Po konsultacjach z kierownictwem firmy oraz z poszczegdlnymi
sprzedawcami na temat wiedzy klientow o marce Redcar doszedlem
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do wniosku, iz tak naprawde klienci nie wiedza o produkcie wystarczajgco
duzo. Oproécz kroétkich informacji stownych, jakie otrzymali od sprzedawcy,
byli ogromnie ograniczeni w swoich mozliwosciach poznania, a co za tym
dalej idzie, polubienia produktu. Koniecznym wydawalo si¢ stworzenie
katalogu reklamowego, zawierajacego =zdjecia oraz szczegélowy opis
poszczegolnych produktéw oferowanych przez Redcar oraz przeprowadzanie
krotkiej prezentacji jego dzialania. Po zaprezentowaniu swoich przemyslen
kiero-wnictwu firmy zostalem oddelegowany do sporzadzania katalogu,
a kwestig prezentacji mial zaja¢ sie nasz specjalista lakiernik, ktéry szkolitby
sprzedawcéw i przygotowywal do robienia krétkich pokazéw mozliwosci
wloskich wyrobéw.

Podczas sporzadzania katalogu wpadiem na genialny pomyst, ktéry
jednocze$nie pozwolil mi na znalezienie rozwiazania problemu sformu-
towanego w punkcie drugim. Przypadkowym bodZcem, ktory stal sie tutaj
bardzo pomocny, okazala si¢ audycja w radiu, ktérej woéwczas z uwaga
stuchatem. Byla w niej mowa o wyscigach samochodowych Formuly 1, a takze
zmianach, jakie zaszly w tym sporcie od kilku lat. W tym momencie
u$wiadomilem sobie, iz firma Ferrari, jedna z marek, ktéra wiodlta prym
w owych wyscigach, to wloskie przedsigbiorstwo, a dodatkowo przed-
siebiorstwo, ktére moze pochwali¢ si¢ znakomitym image. Dlaczego wiec nie
kojarzy¢ produktéw Redcar z ta wloska legenda? - pomyslalem w duszy.
Postanowilem  zastapi¢ = pod$wiadome poréwnywanie wszystkiego,
co wloskie z FIAT-em i przenieé¢ to porownywanie, w przypadku pistoletow
lakierniczych, na Ferrari. W tym celu wykonatem prosty zabieg. Otoz
umie$citem na oktadce katalogu model Ferrari i wkleitem w to zdjecie ujecie
czlowieka trzymajacego w reku zdecydowanie przerodniety pistolet firmy
Redcar. Miato to spowodowac u potencjalnego klienta (czytajacego), czy tez
tylko przegladajacego katalog, mozliwo$¢ zastanowienia si¢ nad tym, co
wlasnie widzi i skojarzenie wysokiej jakosci bolidéow Ferrari z marka
pistoletéw lakierniczych.

Najtrudniejszy okazal sie do rozwigzania problem numer trzy. Jak
spowodowag, by ludzie kupowali co$, czego tak naprawde nie potrzebuja? Jak
zacheci¢ ich do robienia czego$, co jest wbrew ich naturze prowadzacej
do oszczednosci? I wreszcie wymyslilem. Nalezalo przede wszystkim
zredefiniowa¢ problem! Poniewaz problemem nie powinno by¢ zmuszanie
(sktanianie) ludzi do ro-bienia czego$ wbrew sobie, ale - ,Jak sprawi¢, aby
byli szczesliwi z zakupu pistoletéw Redcar?”. Rozwigzanie tak postawionego
(zdefiniowanego) problemu okazalo si¢ duzo mniej skomplikowane.
Wymysélilem promocje, ktéra miala polega¢ na tym, iz kazdy lakiernik
uzywajacy pistoletu innych marek moégt odda¢ go w zamian za duza znizke
na zakup pistoletu Redcar. I tak lakiernik, ktéry uzywal danego pistoletu
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od kilku lat i kupit go z reguty za okoto 300-350 PLN mégt odda¢ go do firmy
CSW w zamian za znizke od 150-300 PLN (zaleznie od modelu) na zakup
pistoletu Redcar.

Firma Carsystem, co prawda zmniejszala w ten sposob rentownos¢
sprzedazy wtloskich wyrobéw, ale w znacznej mierze ta rentownos¢ i tak
pozostawala na wysokim poziomie (okoto 30%). Sukcesem byla znaczna
poprawa sprzedazy pistoletow, jak réwniez znajomos¢ marki na rynku, a co
najwazniejsze, wyrobienie opinii w §rodowisku o urzadzeniach Redcar, jako
narzedziach najwyzszej klasy. Obecnie firma nie stosuje juz tego typu praktyk
w przypadku oméwionych produktéw.

Konkludujac powyzszy opis nalezy stwierdzi¢, iz jest kilka sposobow
rozwigzywania probleméw. W moim przypadku moge stwierdzi¢, iz po
pierwsze trzeba okreélony problem rozlozy¢ na czynniki skfadowe. Po drugie
nalezy rozwazy¢ kazdy z aspektow problemu na kilku ptaszczyznach, a po
trzecie - mie¢ troche szczescia.
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Stawomir Stomian
Moj udzial w §wiatowej rozgrywce Market Place

Dlugo sie zastanawialem nad wyborem problemu do opisania.
Aczkolwiek udato sie dokona¢ wyboru. Chcialbym opisaé sytuacje, ktoéra
miala miejsce tutaj w szkole, w WSB-NLU. Mianowicie, méj udzial
w $wiatowej rozgrywce Market Place. Nieprzespane noce, spotkania z grupa,
tworzenie biznes planu, rozmowy z inwestorami oraz sam kurs, to wszystko
na zawsze zostanie w mojej pamieci. Market Place - wirtualne prowadzenie
firmy dzialajacej w branzy komputerowej. Trzydziesci dwie osoby, ktérym po
teScie udato sie zakwalifikowa¢ do rozgrywki, zostaly podzielone na osiem
grup, po cztery osoby w kazdej. Niby tylko gra, wirtualna firma, jednakze
nasze zaangazowanie i wczucie si¢ w problemy tych firm oraz w role ich
dyrektorow sprawily, iz gra przerodzila sie¢ w prawdziwa rywalizacje.
Problemy firmy stawaly si¢ naszymi problemami, kazdy robit wszystko, by
jego firma wiodla prym w branzy komputerowej. Realia gry oraz perfekcyjnie
odtworzona symulacja rynku komputerowego w Stanach Zjednoczonych
przeniosty nas ,w $wiat komputerowego biznesu”. Pierwsze zajecia - nauka
obslugi programu oraz pierwsze problemy postawione przed grupa,
0 przepraszam, nasza nowgq firma. Osoby wchodzace w sklad zarzadu naszej
firmy, to:

Dyrektor naczelny - Sobiestaw Zurawski,

Dyrektor Finansowy - Stawomir Stomian,

Dyrektor ds. Marketingu - Kuba Gajewski,
Dyrektor ds. Produkcji (Techniczny) - Jacek Madeja.

Z podzialem na poszczegélne stanowiska nie byto problemu. Znalismy sie
bardzo dobrze, dlatego doskonale wiedzieliémy, kto i w czym czuje sie
najlepiej. Ja jako osoba odpowiedzialna za finanse naszej firmy, miatem co
tydzien skladac raport finansowy. Aby sie odpowiednio do tego przygotowac,
przejrzatem raporty finansowe kilku firm, a nastepnie opracowalem wtasny
schemat.

Pierwszym krokiem naszej firmy bylo ustalenie jej nazwy. Niby proste,
a jak si¢ okazuje - nie tak do konca. Kazdy z nas miat dzien na wymyslenie
nazwy. Nastepnego dnia mieliSmy sie spotka¢, wybrac¢ najlepsza propozycje
i podja¢ pierwsze decyzje. Problem nazwy byt priorytetowy. Dla mnie nazwa
musiata wigza¢ si¢ z branza, by kojarzono nasza firma z jej wyrobami.
Co wiecej, myslalem jakby umiesci¢ nas, tzn. zarzad i pracownikéw w tej
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nazwie, by klienci i konkurencja wigzali nas z firma. Poniewaz firma dziatata
na rynku amerykanskim, sprawg oczywista dla mnie byt fakt, iz nazwa musi
by¢ w jezyku angielskim. Po licznych nieudanych prébach wigzania nazwy
z Inletem, Microsoftem, AMD, ASUSEM, czyli firmami rozpoznawalnymi
w branzy komputerowej... zasnaglem. Nastepnego dnia przed spotkaniem
zadecydowalem, Ze proponowana przeze mnie nazwq naszej firmy bedzie
JUMPERS. Nazwa ta, co prawda, nie do konca spelniala moje zalozenia,
aczkolwiek w tej sytuacji lepsza byla ta, niz zadna.

Podczas spotkania, kazdy z nas zaprezentowal swoja propozycje nazwy
firmy z krétkim uzasadnieniem wyboru. Nazwa firmy zaproponowana przez
Jacka Madeje natychmiast przypadia mi do gustu. Spelniata ona wszelkie
wyznaczone przeze mnie kryteria. Pozostali czlonkowie zarzadu réwniez
chetnie zaakceptowali sugestie Jacka. Tak wiec, od tamtej pory nasza grupa
byta kojarzona z firma DIGITAL WORK. Kluczowe byto tu stowo , digital”.
Cyfrowe osiggniecia, postrzegane sg jako te najlepsze. Wiasnie tak chciatem,
by postrzegano nasza firme jako tg, ktora robi co$ wiecej niz konkurencja. Jako
JUMPERS, czyli skoczkowie, mieliSmy by¢ tymi, ktérzy ,przeskakujg
konkurencje”. Jednak mnie, w przeciwiefistwie do Jacka, nie udalo sie
powigzaé nazwy z branza komputerowa.

Teraz mogliSmy sie zaja¢ najwazniejszym, czyli doborem grupy
odbiorcéw, do ktérych nalezalo nastepnie dopasowaé produkt. Zorganizo-
waliSmy spotkanie okoto godziny 18:00. Debatowaliémy nad tym problemem
do godziny 6 rano!!! W konicu doszliSmy do porozumienia. Moim zdaniem
mialem ciekawg koncepcje na wygranie rozgrywki. Poczatkowe rozwigzania
zazwyczaj sa kluczowe. Musiatem tylko przekona¢ pozostatych cztonkéow
zarzadu firmy, iz moja strategia ma szanse realizacji. Woéwczas obecna
sytuacje postrzegalem nastepujaco:

1) Wydajemy maksymalng iloé¢ pieniedzy na najdokladniejsze badania
marketingowe. Co do tego wszyscy byliémy zgodni.

2) Nastepnie analizujemy poszczegdlne grupy spoteczeristwa (potencjalne
grupy odbiorcéw) i okreslamy, czego od nas oczekuja.

Po dokfadnej analizie wszystkich informacji ,wyplutych” przez program
opracowalem strategie, ktéra chcialem wecieli¢ w zycie: uderzamy w najbie-
dniejszy sektor rynku, w grupe ludzi dla ktérych nie wazne jest, gdzie
komputer jest produkowany i skladany, ale wazny jest sam fakt posiadania
komputera po jak najnizszej cenie. Procentowo takich oséb bylo najwiece;j!
Dzigki tej informacji mogliSmy sobie pozwoli¢ na budowe fabryki w Chinach,
gdzie koszty byly najnizsze. Nastepnie, za pozostale pienigdze moglismy
optymalnie zwigkszy¢ moce produkcyjne i zaczaé¢ produkowaé¢ komputery
o najnizszych parametrach. W ten sposéb mozliwym bylo wykorzystanie
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efektu skali. MogliSmy sprzedawaé¢ komputery po cenach nizszych
od oczekiwanych przez potencjalnych klientéw o okoto 30%, przy marzy
wynoszacej w przyblizeniu 70%! Niestety nie wszystkim przypadl do gustu
moj plan dziatania. Jednakze dzieki wsparciu Dyrektora Technicznego Jacka
Madeja, ktéremu przypadia do gustu ta strategia, wspdlnymi sitami udato
nam sie przekonaé pozostatych cztonkéw zarzadu o szansach jej powodzenia.

W tym momencie spostrzegliémy, ze przy takich rozwigzaniach nazwa
naszej firmy, nie bardzo pasuje do przyjetych zalozer. Mimo to, zako-
nczyliSmy wspolne obrady z postanowieniem, Ze niczego juz nie zmieniamy.

Po glebszej analizie i obradach przy piwku, ja i Jacek Madeja doszlismy
do innego wniosku. Przeciez oferujac tej grupie ludzi komputery
o optymalnie najnizszych parametrach i mozliwie niskiej cenie, tak naprawde
dla nich jestesmy najlepsi i spelniamy wszystkie ich oczekiwania. Przeciez nie
sprzedajemy im ,bubli”, tylko komputer o parametrach, jakich oczekuja.
Dlatego byliSmy zgodni, ze ustalona wczeéniej nazwa firmy, czyli DIGITAL
WORKS pasuje do obranej przez nas strategii.

Ustalona strategia okazala sie¢ niezwykle trafna. W poczatkowej fazie
rozgrywki  zdeklasowaliémy rywali. Osiggnelismy 97%-wy  udzial
w wybranym przez nas rynku. Wszystkie pozostate grupy celowalty w grupe
ludzi érednio zamoznych lub zamoznych, liczac w ten sposéb na najwyzsze
przychody. OkazaliSmy sie bardziej przebiegli, a ja mialem dodatkowa
satysfakcje, iz méj plan dzialania okazal si¢ strzalem w dziesiatke.
Wykorzystujac wiedze zdobytg podczas studiéw oraz informacje z czasopism
biznesowych i fachowej literatury, otrzymaliémy szanse zastosowania jej
w wirtualnej praktyce dzieki rozgrywce Market Place.

Teraz wystarczyto juz tylko rozwija¢ firme, by utrzymac¢ dominujgca
pozycje na wybranym przez nas rynku. Okazalo si¢ to trudniejsze niz
zakladalismy. Niestety ostatecznie nie udalo nam sie wygrac rozgrywki, choé¢
do szczeécia potrzebowalismy tak niewiele...
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6. Tworczos¢ w praktyce - pomysty na nowe
i rozszerzone ustugi w przewozach pasazerskich

,Kt6z wyobrazal sobie piecdziesiat lat temu skomplikowany rozwdj sieci
detalicznej biur podrézy czy tez komplekséw sklepéw na takich lotniskach,
jak London Heathrow, London Gatwick, Manchester International,
Amsterdam, Monachium, Madryt czy Barcelona. W rzeczywistodci niektére
z glownych kompleksow lotniczych rozwinety sie w niemal niezalezne centra
handlowe. Planiéci, pracujacy nad rozwojem tego typu komplekséw,
nieustannie korzystaja ze swoich umiejetnosci twoérczego rozwigzywania
probleméw, poszukujac kolejnych sposobéw usatysfakcjonowania klientow
podrézujacych do réznych miejsc przeznaczenia.

Takze linie lotnicze staly sie bardziej tworcze w mysleniu i sposobie
podejscia do probleméw. Jednak nie zawsze wszyscy sa zadowoleni z efektow
tej tworczosci. Przykladem moze by¢ reakcja znanych przedstawicieli opinii
publicznej na nowatorskie logo na ogonie samolotu linii British Airways,
wprowadzone w 1998 roku. W ostatnich latach linie lotnicze zaczety zwraca¢
wieksza uwage na logo umieszczane na samolotach, uwazajac je za istotny
sposob odzwierciedlenia wizerunku swojej firmy.

Tradycyjnie samoloty linii Air Canada byly pomalowane na bialo,
z jaskrawo-czerwonym napisem oraz wielkim czerwonym lisciem klonu na
ogonie. Jednak przeprowadzone badania wykazaly, ze ten wyrazisty
wizerunek nie jest postrzegany przez kanadyjskich pasazeréw zbyt pozy-
tywnie z powodu skojarzenia z biurokracja panstwowa. NajwyraZniej
Kanadyjczycy uwielbiaja Kanade, sa jednak o wiele mniej przychylnie
usposobieni do swo-jego rzadu. Maja sklonnodci do przypisywania sobie
i swojej ojczyZnie wartoSci ,serce i dom”: wspélczucia, uprzejmosci,
postepowosci oraz poszanowania prawa. Zdecydowano wiec wzmocnic¢ te
skojarzenia kosztem zredukowania elementéw wizerunku kojarzacych sie
z rzadem. Pozostawiono lis¢ klonu, zostal on jednak przedstawiony w bar-
dziej naturalnym odcieniu czerwieni na tle ogona pomalowanego na nowy,
ciemnozielony kolor. Powodem takiej decyzji bylo przekonanie, ze duzy
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czerwono-bialy kontrast za bardzo kojarzy si¢ z rzadem. Efekt koricowy
sprawia, ze nowe samoloty w o wiele mniejszym stopniu przypominaja
latajacych , policjantéw kanadyjskich”.

Linie British Airways réwniez wykazaly si¢ mysleniem twoérczym.
Do ozywienia tej firmy przyczynit sie w 1980 roku Sir Colin Marshall, ktéry
zalecit szczegélnie skoncentrowanie sie¢ na klientach. Efektywny program
marketingu wewnetrznego opieral sie na zalozeniu, ze pracownicy nie beda
lepiej traktowac pasazeréw, o ile sami nie zostang lepiej traktowani. Sir Colin
Marshall okreslit podziat zyskéw oraz zorganizowal dwudniowe seminarium,
obowiagzkowe dla wszystkich pracownikéw. Podczas seminarium skoncentro-
wano sie na zagadnieniu stosunkéw pomiedzy pracownikami a ich
wspotpracownikami, szefami, klientami, a nawet czlonkami rodziny. Mozna
bylo zauwazyé, Ze program ten w znacznym stopniu przyczynil sie
do wzrostu morale pracownikéw oraz polepszenia ich stosunku do klientéw.
Wsréd tworczych pomystéw  pojawil sie miedzy innymi pomyst
zainstalowania kamer telewizyjnych w pomieszczeniach hali przylotéw, co
umozliwilo rejestrowanie skarg i zazalen natychmiast po wylagdowaniu.
Skargi te mialy by¢ szybko rozpatrywane, a pasazer - poinformowany
o podjetym dziataniu. PoSwiecono réwniez uwage zmianie wizerunku British
Airways. W celu jego promowania zapewniono personelowi nowe uniformy,
przemalowano samoloty, zmieniono ich wyposazenie, stworzono nowe
pomieszczenia dla pasazeréw oraz przeprowadzono kosztowna kampanie
reklamowga. W biznesie lotniczym istnieje duza konkurencja i w zwigzku
z tym wszystkie linie musza szukaé sposoboéw uzyskania przewagi nad
konkurentami. Czesto prébuje sie to osiagnaé poprzez poprawe jakosci ustug
w stosunku do ceny badz tez zaoferowanie ustug rozszerzonych."”

W jaki spos6b linie lotnicze moglyby zaoferowac¢ swoim klientom ustugi
rozszerzone?
Czy przychodza ci do glowy ustugi, ktore nie sa jeszcze §wiadczone?

1 Na podstawie prezentowanego opisu przypadku stugemponowali swoje pomysty na nowe i rozszerzosieigi
w przewozach pagarskich (nie tylko zwjzane z transportem pasadw z lotniska do wybranego miejsca

przeznaczenia). Pelny opis znajduje si: T. Proctor, Twércze rozwizywanie probleméw Podrecznik dla
menederéw, GWP, Wroctaw 2002, s. 27-29.
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Transport lotniczy staje sie coraz bardziej popularny. Coraz wieksza
liczba ludzi decyduje sie wybra¢ podréz samolotem, obok innych,
alternatywnych srodkéw transportu, poniewaz to wtasnie samolot daje im
poczucie szybkiego oraz bezpiecznego dotarcia do celu. Ciezko jest uwierzy¢
statystykom, ale transport lotniczy jest najbardziej bezpiecznym rodzajem
transportu. Juz od poczatku lat osiemdziesigtych towarzystwa lotnicze
rywalizowaty o klienta poprzez wprowadzanie nowinek technicznych, a takze
poszerzaniu zakresu ustug. Ogromne lotniska na calym Swiecie zaczely sie
drastycznie rozbudowywac¢, co doprowadzito do powstania catego szeregu
centrow handlowych, skupionych wokét lotnisk. Te wszystkie zabiegi maja
na celu zachecenie klienta do korzystania z ustug lotniczych, ktéry np.
podczas miedzylagdowania bedzie mégt zatatwi¢ wszystkie swoje potrzeby
bez koniecznosci jazdy po miastach, ktérych czesto przeciez nie zna.

Wydarzenia z dnia 11 wrzeénia 2001 roku odbily sie cieniem na wynikach
towarzystw lotniczych, a takze zwrécily baczniejsza uwage na kwestie
bezpieczeristwa na lotniskach oraz w samolotach. Towarzystwa lotnicze
stracily duza liczbe klientow w krétkim czasie, a teraz ciaggle staraja sie ja
odzyska¢ poprzez caly szereg zabiegéw marketingowych. Wraz z poja-
wieniem sie tanich linii lotniczych walka ta bedzie o wiele bardziej ostra,
poniewaz firmy zaczna ze soba konkurowaé w wiekszej liczbie obszarow
dziatalnosci. GIéwna silg tanich linii lotniczych sa ceny, ktére sa o wiele nizsze
od standardowych wustug oferowanych przez normalne linie. Walka
konkurencyjna pomiedzy towarzystwami nabierze rumieficow, na czym
na pewno skorzystaja klienci.

Niniejsza praca bedzie przedstawia¢ moje pomysly na poszerzenie
zakresu ustug towarzystw lotniczych, co z kolei ma doprowadzi¢ do zwie-
kszenia liczby klientéw. Ustugi te muszg si¢ jednoznacznie kojarzy¢ z lotni-
ctwem. W kolejnej czesci moich rozwazan przedstawie pomysty na zwie-
kszenie atrakcyjnosci ustug oraz produktéw towarzystw lotniczych.

Analiza pomystow

Pierwszym pomyslem na rozszerzenie zakresu ustug jest umieszczenie
przy fotelach samolotéw male komputery, ktére poprzez wykorzystanie
najnowszych zdobyczy technologii oferowalyby bezposrednie potaczenie
pasazeréw z Internetem. Jest to szczegélnie przydatne, poniewaz duza czesé
ludzi podrézujaca samolotami to ludzie biznesu, ktérym zalezy na szybkiej
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i wiarygodnej informacji. Podczas podrézy samolotem, ktéra pomimo tego,
ze jest krotsza od standardowej podrézy samochodem, podrézni nie maja
dostepu do biezacej informacji na temat interesujgcych ich dziatéw
gospodarki. Ponadto, dzigki zamontowaniu takich taczy, podrézni mogliby
zobaczy¢ pogode oraz rézne dane dotyczace miejsca, do ktérego leca. Bardzo
ciekawym pomystem byloby wprowadzenie multimedialnych prezentacji
miejsc, do ktorych kierowane sa samoloty. Dotyczy to w szczegélnosci
podréznych, ktérzy decyduja sie na podréz samolotem w celu zwiedzenia
wybranych miejsc.

Kolejnym pomystem jest stworzenie tzw. lotéw objazdowych. Cala idea
lotéw objazdowych polega na tym, ze podrézny mégtby wybrac¢ sobie lot np.
z Paryza do Moskwy z kilkoma miedzylagdowaniami. W miastach, w ktérych
bylyby miedzyladowania nastgpitoby dodatkowo zwiedzanie najcieka-
wszych zabytkéw polaczone z degustacja potraw oraz ulotkami uczgcymi
podstawowych zwrotéow w danym jezyku. Mysle, ze bylaby to atrakcyjna
forma podrézowania, poniewaz obecnie takie ,wycieczki objazdowe”
sa organizowane przez biura podrézy przy wykorzystaniu autobusow,
co szczegolnie dla ludzi starszych jest mato atrakcyjne i meczace.

Trzecim pomystem, ktéry moim zdaniem wart jest rozwazenia, to
wybudowanie na lotniskach specjalnych sal, np. kinowych, gdzie podr6zni
mogliby podczas czekania na samolot lub podczas miedzylagdowania,
uspokoi¢ sie i rozprezy¢. Pomyst ten oparty jest na moim wlasnym
doswiadczeniu z lotniska we Frankfurcie, gdzie podczas czekania na samolot
obecny byl dookota tylko zgietk, hatas i jakie$ krzyki. Istnienie sal kinowych
mogloby okazac¢ sie wazne z punktu widzenia zmniejszenie strachu ludzi
przed lotem. Wiekszos$¢ os6b ma obawy przed wejsciem do samolotu i tak
na dobra sprawe nie wiedzg, czy samolot jest wystarczajaco bezpieczny.
W tych salach moglyby by¢ prezentowane filmy, ktérych celem byloby
zaznajomienie podréznych z systemem bezpieczeristwa w samolocie, a takze
propagowanie transportu lotniczego.

Czwartym pomyslem jest mozliwos¢ indywidualnego traktowania klienta
do czasu wejécia do samolotu. Indywidualnosé¢ ta objawiataby sie tym, Zze po
klienta do wskazanego przez niego miejsca przyjezdzalby specjalny autobus,
zabieral przygotowane przez niego bagaze oraz jego samego. Po drodze
na lotnisko zabierane bylyby kolejne osoby, ktére réwniez traktowanoby
w spos6b indywidualny i uprzejmy. Z tak zebranych oséb tworzone bylyby
grupy ludzi do kazdego lotu. Grupy miatyby przydzielonych przewodnikow,
ktérzy z zainteresowaniem i emocjami przedstawialiby cel podrézy. Takie
indywidualne podejscie do klienta jest bardzo wazne, poniewaz obecnie
ludzie staja sie coraz bardziej wymagajacy i wybredni, i czesto wola wiecej
zaplaci¢ za okreslong ustuge, niz czu¢ sie Zle np. w samolocie lub na lotnisku.
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Réwniez u celu podrézy mozna zorganizowac sie¢ rozwozenia pasazerow
do wskazanego przez nich miejsca. Klient korzystajacy ze wszystkich ustug
dowozu, przelotu oraz odwozu dostawalby specjalny kupon uprawniajacy
do ponownego skorzystania z ustug danego towarzystwa lotniczego
ze znizka. Spowodowaloby to sytuacje, ze dane towarzystwo staloby sie
relatywnie tafisze dla klienta i z pewnoscia zostatoby przez niego wybrane.

Kolejnym pomyslem zaliczanym do grupy ustug rozszerzonych jest
oferowanie zrobienia zakupéw przez personel lotniska przed podréza. Duza
czeé¢ klientow jest zabiegana i czesto przed dluzszym wyjazdem nie sa oni
w stanie zalatwi¢ wszystkich rzeczy na czas. Dlatego tez klient skiadatby
poprzez Internet liste Zyczenn do spelnienia (np. lista zakupéw, zaplata
za czynsz, telefon), ktéra potem bylaby analizowana i wykonywana przez
personel lotniska. Dodatkowo klient musialby zlozy¢ dyspozycje petno-
mocnictwa lotnisku, aby moglo ono w okreslonej wielkosci korzystac¢
z gotowki klienta. Wielkos¢ gotowki bylaby podawana przez klienta
z przeznaczeniem odpowiednich kwot na wybrane przez niego sprawy.
Pozwolitoby to na oszczedno$¢ czasu podréznego, a takze pozbycie sie
balastu psychicznego, jakim niewatpliwie jest niemozno$¢ zalatwienia czego$
szybko i sprawnie.

Ostatnim pomyslem na zaoferowanie klientom ustug rozszerzonych jest
mozliwosé wyboru érodka transportu oraz trasy, ktora klient bylby dowozony
z domu lub wybranego miejsca na lotnisko. Towarzystwa lotnicze miatyby
do wyboru kilka rodzajéw srodkéw lokomocji, od bardzo prymitywnych
np. riksze, poprzez coraz nowoczesdniejsze, az do superszybkich samochodéw
sportowych. Oczywiscie ustuga ta bylaby platna w zaleznosci od wyboru
srodka transportu. Klient moéglby sprobowac sie odprezy¢ przed lotem
korzystajac z przejazdu riksza przez zielone parki i malo zattoczone alejki, lub
moglby skorzystac z supersportowego ,,Lamborghini Diablo” i podnie$¢ sobie
adrenaline poprzez szybkie przejazdy szerokimi autostradami na obrzezach
miast. Pomyst ten uwazam jako bardzo wazny krok w kierunku coraz bardziej
indywidualnego podejécia do klienta, gdyz odpowiednio wczeéniej kazdy
z podréznych mialby mozliwoé¢ zarezerwowania sobie wybranego przez
siebie srodka transportu. Dla wymagajacych klientéw bytyby organizowane
specjalne $rodki lokomocji, np. stare samochody ciezarowe z maksymalnie
spartaniskim wyposazeniem wnetrza. Zapoznajac sie z preferencjami konsu-
mentéw, nalezy stwierdzi¢, iz z pewnoscia zyskalyby one aprobate wielu
srodowisk.
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Podsumowanie

Przedstawione przeze mnie pomysty nie miaty na celu okreslenie drogi,
jaka powinny obraé towarzystwa lotnicze, a jedynie zaznajomienie sig
z kilkoma pomystami, ktére umiejetnie zmodyfikowane moglyby stuzy¢
w przysziosci jako znak rozpoznawczy dla danego towarzystwa. Czesto
zwariowane pomysty, ktére wydaja sie by¢ najbardziej nieprawdopodobne,
znajduja uznanie w oczach klientow i stajg si¢ swoistym znakiem
rozpoznawczym dla danej branzy. Branza lotnicza, ktéra z wielkim trudem
odbudowuje swoj image po wydarzeniach z wrze$nia 2001 roku, powinna
moim zdaniem zwrdéci¢é sie ku bardziej niekonwencjonalnym metodom
reklamy i promocji, a takze znacznie rozszerzy¢ caly zakres ushug
rozszerzonych, czyli tych, ktére sa zwigzane z transportem pasazerow
z lotniska do wybranego przez nich miejsca przeznaczenia. Kazda wartosé
dodana do standardowego wachlarza ustug rozszerza atrakcyjnoé¢ danego
towarzystwa dla klienta, a tym samym staje si¢ dla niego bardziej atrakcyjna.
Moze wiec warto nieco pofantazjowac i wprowadzi¢ pewne pomysty w zycie?
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Gléwnym problemem, z jakim borykaja sie instytucje (lotnicze)
Swiadczace tego rodzaju ustugi jest przeplyw biezacych informacji. Aby
dowiedzie¢ sie o lotach, datach, godzinach czy tez wolnych miejscach trzeba
zadzwoni¢ do biura obstugi klienta, gdzie przewaznie wiaze sie to z dlugim
oczekiwaniem na polaczenie, badZ sprawdzi¢ w Internecie. Duzo ludzi ma
dostep do Internetu zwlaszcza w krajach wyzej rozwinietych tj. Stany
Zjednoczone, nie mniej bywa czesto i tak, ze ludzie albo nie dysponuja
komputerem badZ nie potrafig sie nim postugiwac (starsze osoby) zwlaszcza
w Polsce. Rozwigzanie takiego problemu jest wedlug mnie bardzo proste,
a zarazem malo kosztowne. Ryzykujac stwierdzeniem, iz kazdy obywatel
Polski posiada w domu, co najmniej jeden odbiornik telewizyjny, nasuwa
mi si¢ na my$l banalne, a zarazem bardzo efektywne rozwigzanie. Wiekszos¢
odbiornikéw dysponuje mozliwoscia przegladania tzw. telegazety, polegajacej
na prostym przegladaniu informacji w niej zamieszczonych, poprzez
~wybijanie” odpowiednich numeréw stron. Proponuje umieszczenie tzw.
serwisu informacyjnego na stronach telegazety. Nawet starsza osoba, umiejaca
postugiwac sie pilotem nie powinna mie¢ z tym rozwigzaniem wiekszego
problemu.

Dtlugie dystanse

Wielu przewoznikéw zastanawia sie nad problemem, czy ich ustugi
powinny by¢ drozsze przy oferowaniu tzw. wiekszego ,serwisu”, czy tez jego
brak, ale po nizszej cenie za przelot. Japonskie linie lotnicze ukierunkowaty
swoja strategie na bardzo wysoki standard z szeroka obstuga lecacego
pasazera. Jednakze takie rozwigzanie wiaze si¢ z wyzszymi kosztami, co
w przelozeniu na klienta - wyzsza ceng biletow w poréwnaniu z konkurencja.
Nowo powstaly na rynku amerykanskim przewoznik Blue Jet skierowal swoja
strategie na przeciwny biegun tzn. taniej, oferujac mniej, jednakze ma to swoje
zastosowanie jedynie na krotkich dystansach -miedzystanowych.

Propozycja

Niech linie lotnicze oferuja klientom na dlugich dystansach mozliwosc¢
wyboru. Drozej - wiecej, taniej - mniej. Wedlug mnie jest to mozliwe do
zrealizowania. Wiadomym jest to, Ze osobami, ktére korzystaja z takich ustug
sa zaréwno ludzie bardziej zamozni, ktérym zalezy na wartoéci dodanej, oraz
tacy, ktérzy dysponuja ,cienszym” portfelem. Ta druga grupa klientow
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zawsze bedzie szukaé takiego przewoznika, ktéry zaoferuje miejsce tarisze,
bez wzgledu na oferowany serwis. W praktyce dopuszcza sie takie
rozwigzania, dzielgc samolot na dwie klasy: business i economic. Klase economic
mozemy przyktadowo podzieli¢ w zaleznosci od chetnych wyrazajacych
swoje preferencje na dwie podklasy tj.: z positkiem i bez. Cene biletu dla
klientow szukajacych ,taniej i mniej” - bedzie mozna obnizy¢. Nie dodajac,
lecz odejmujac, linie oferujace tego rodzaju ustuge moglyby pozyskac
specyficzng grupe odbiorcéw, a tym samym poszerzy¢ grupe docelowa.

Sa to tylko propozycje, ktére wymagalaby przeprowadzenie badan,
w celu poznania rzeczywistych preferencji. Istnieje, bowiem pewne ryzyko
takiego rozwiazania. Przewoznik, ktéry wprowadzi taki model biznesowy,
moze straci¢ klientow, ktérzy cenili go przede wszystkim za jakos¢ ustugi,
za ktora jest gotow zaplaci¢ znacznie wiecej.

166



Inwentyka czyli kreatywnd¢ w biznesie

Lukasz Smykowski

Skoro o wysokiej jakosci ustlug, a tym samym zadowoleniu klienta
Swiadcza min. rzeczy widoczne, solidnos¢, wrazliwosé, kompetencja,
wiarygodnos¢/zdolnoéé wzbudzenia zaufania, empatia, uprzejmosé, komu-
nikacja przyjrzyjmy si¢ mozliwym pomystom i propozycjom usprawnienia
Swiadczonych ustug przez przewoznikéw lotniczych uwzgledniajac
wymienione elementy:

Rzeczy widoczne

Dla kazdego z nas zmyst wzroku jest tym najbardziej oddzialywujacym
na nasz umysl. Dlatego tez to co zobaczy nasz klient, a co ma sie kojarzy¢
z firma (np. logotyp) - powinno by¢ na tyle tatwo przyswajalne i chara-
kterystyczne, aby nie tylko z latwoscia owag rzecz mozna zapamietad,
ale takze bez trudu o niej sobie przypomnie¢. Jesli nasza firma lotnicza ma juz
zaprojektowane logo, a badanie wykazatly, ze jest ono pozytywnie kojarzone
nalezy teraz zadbac o to, aby to logo dotarto do jak najwiekszej liczby naszych
obecnych jak i potencjalnych klientéw. Na przyktad do kazdego biletu firma
moze dodawaé breloczek do kluczy, dlugopis, maty notes lub jakikolwiek
inny drobny gadzet, ktéry bylby uzyteczny dla pasazera po wyladowaniu
i stuzyl mu podczas codziennych obowigzkéw. Ze wzgledu na spore koszty
tego przedsiewziecia nalezaloby rodzaj gadzetow uzalezni¢ od ceny biletu
(dlugosci podroézy) a takze klasy lotu. Nie byloby najlepszym pomystem
rozdawanie tanich breloczkéw pasazerom klasy business, ale np. male
kalendarze lub nawet organizery z logo naszej firmy lotniczej uwidocznionej
w kazdym mozliwym miejscu - oczywiscie bez przesady.

Solidnosé

Solidnos¢ oferowanej przez nas ustugi to jeden z kluczowych czynnikow
sukcesu w walce o klienta, a takze jego przychylnos¢ wobec naszej firmy.
Podstawowym czynnikiem ksztattujacym pojecie solidnosci firmy lotniczej
jest czas. Czas bowiem jest tym elementem towarzyszacym kazdej podrézy,
ktéry chcemy zaoszczedzi¢, zwlaszcza wsiadajac do samolotu - inaczej
przeciez moglibyémy jecha¢ samochodem, autobusem lub ptyna¢ statkiem.
Oczywistym jest, ze dla firmy lotniczej, ktéra obstuguje dziennie pare tysiecy
klientow utrudnionym, o ile w ogéle mozliwym, jest ,zapanowanie”
nad czasem indywidualnego pasazera. Ale gdybySmy spojrzeli nie na ogolny
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zarys problemu - marnotrawienia czasu klienta i sprébowaliby$my spojrze¢
na cala sytuacje bardziej jednostkowo (rozkiadajac caly procesu obstugi
klienta na czynniki pierwsze), moglibySmy dojs¢ do zadziwiajacych
wnioskéw i odpowiedzi, dlaczego strata czasu jest - zazwyczaj, wedlug
klienta - tak duza? Przede wszystkim klient marnuje zbyt duzo czasu stojac
przed, a nastepnie przy okienku. Jednym stlowem mozemy przyspieszyc
proces wydawania karty pokladowej lub biletu poprzez otwieranie nowych
okienek lub po prostu zautomatyzowanie catego tego procesu. Ten drugi
sposob zaczat stosunkowo niedawno funkcjonowac i ma on na $wiecie ogélna
nazwe self-service check-in. Jest to proces, w ktérym pasazer omija kolejki
do okienek i sam przy specjalnym automacie, przypominajagcym bankomat,
na podstawie biletu wybiera sobie miejsce oraz drukuje wejsciowke do samo-
lotu. Jednym slowem walka o czas klienta moze da¢ wygrang w postaci nie
byle jakiej - mianowicie pozyskanie statusu solidnej w oczach klientéw firmy.

Wrazliwos$é, empatia, uprzejmosé

Wrazliwos¢, empatia i uprzejmos¢ to chyba cechy najmniej wyuczone
i sSwiadome wéréd ludzi w naszym kraju, ktérzy na co dzien maja, nazwijmy
to, czynny kontakt z klientem. Przede wszystkim musimy u$wiadomic
osobom, ktére obstuguja klienta (w tym przypadku stewardessy oraz obstuge
wczedniej wspomnianych odpraw), ze klient jest osobg, ktéra ma strategiczne
wrecz znaczenie dla istnienia firmy. Jednym stowem spos6b obstugi klienta
moze bezposdrednio rzutowac na jego ocene przedsiebiorstwa, a co za tym
idzie che¢ skorzystania z naszych uslug ponownie. Jako szefowie zmian
nie powinniémy uczy¢ obstugi sztucznego u$miechu oraz sztywnych, szta-
mpowych i wyuczonych zachowan lecz wlasnie empatii czyli traktowanie
klienta tak, jakby byt on jedynym i najwazniejszym dla firmy oraz wrazliwosci
wobec osoby obstugiwanej a przede wszystkim zrozumienia. Swiadomog¢
tych trzech czynnikéw zaowocuje bardziej przyjazna obstuga a takze
szczerym u$miechem, a co za tym idzie lepsza marka wsréd klientow ©.

Kompetencja

Odpowiednie szkolenie oraz ciggla ustawiczna nauka pracownikéw moga
zapewni¢ firmie miano firmy, w ktérej pracownicy sa kompetentni w zakresie
wykonywania swoich obowigzkéw. Przede wszystkim musimy zapobiec
sytuacjom, w ktérych pracownik obstlugujacy naszego klienta (np. przy
okienku z biletami) nie potrafi udzieli¢ odpowiedzi na zadane pytanie
na ktore, z racji petnionych obowigzkéw, powinien umie¢ odpowiedziec.
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Wiarygodnosé

Wiarygodnos¢ w przypadku firmy lotniczej jest niezmiernie wazna.
Wplyw na nig majg nie pracownicy majacy kontakt bezposredni z klientem,
lecz ludzie, ktérych na co dzieri jako klienci nie widzimy. Mam tu na mysli
np. mechanikéw. To wlasnie mechanicy dbaja o jako§¢ samolotéw, a tym
samym o wiarygodnoéc¢ firmy. W zwigzku z tym prace nad wiarygodnoscia
firmy zaczatbym od skrupulatnego przestrzegania ustalonych wcze$niej norm
tak, aby samoloty wzbijajace si¢ w powietrze ladowaty bezpiecznie za kazdym
razem. S to rzeczy, ktérych klient pozornie nie zauwaza, lecz procentuja one
bezpieczenstwem, ktore przeciez dla klienta jest najwazniejsze.

Komunikacja

Proces wymiany informacji jest jednym z najwazniejszych podczas
oferowania oraz wykonywania ustugi. Dlatego tez pasazer samolotu naszych
linii powinien mie¢ pelny dostep do informacji podczas lotu. Pomimo tego,
ze w samolotach przeznaczonych do diuzszych tras mozemy sie spodziewac
matych monitoréw, to informacje tam zawarte nie s3 wystarczajace. Przede
wszystkim informacje powinny by¢ dostepne w jak najwiekszej liczbie
mozliwych jezykéw. Do wyboru najbardziej potrzebnych jezykow
wystarczylyby badania liczby oraz narodowosci pasazeréw. Oprécz tego
powinna by¢ zapewniona komunikacja nie tylko wewnetrzna, dotyczaca
samego lotu oraz firmy, lecz takze zewnetrzna. Mam tu na mysli mozliwosé
komunikacji za pomoca Internetu z reszta $wiata. Mamy monitory, wiec
wystarczyloby tylko zamontowad niewielkie klawiatury i kazdy pasazer
moglby skorzystac z Internetu na wysokosci ponad 10 000 m. n.p.m.
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Mateusz Radek

Na obszernos¢ ustug dodatkowych oferowanych przez linie lotnicze
sklada sie¢ wiele czynnikéw. Jednym z nich i zarazem najwazniejszym jest
»rodzaj” klientéw. Ponizej wypisalem liste ustug, z ktérych niektére moga
okaza¢ si¢ innowacyjne i réwnoczeénie konkurencyjne dla klientow
zamoznych lub mniej zamoznych:

1) Dowdz na lotnisko limuzyng i odbiér 0s6b w taki sam sposéb z lotniska.

2) Pelne zaplanowanie i organizacja wycieczek dostosowanych do potrzeb
klienta.

3) Ciekawe quizy i zabawy podczas lotu (np. Bingo).

4) Najnowsze przeboje muzyczne na singlach do przestuchania w samolocie
- kontrakty z producentami muzyki.

5) Podczas lotu nad ciekawymi miejscami na Ziemi, stewardessy opowiadaja
historie tych miejsc, ciekawe fakty oraz historie.

6) Prowadzenie lotow dla samotnych oséb w réznym wieku (w zaleznosci
od godziny lotu), celem poznania partnera Zzyciowego, przyjaciot, lub
porozmawiania sobie i wyzalenia si¢ komu$ obcemu.

7) Kino w samolocie - na duzym ekranie wyswietlane najnowsze lub stare
klasyki filméw, rozdawanie lodéw, chipséw, napojéw, mozliwosé
przykrycia sie kocykiem w pozycji potlezacej (w celu ogladania filméw
w wygodnej pozycji).

8) Gry hazardowe na pokfadzie samolotu typu Black Jack, Pocker itp.

9) Stot szwedzki podczas dlugich lotéw i mnogoé¢ potraw z réznych
zakatkow Swiata.

10) Na lotnisku po okazaniu biletu obstuga odbierajaca bagaz, doradzajaca
ktoredy iS¢, gdzie usiasé.

11) Loty businessclass powinny réwniez spetnia¢ role pokojéw konferencyj-
nych, aby nie traci¢ cennego czasu menedzeréw podczas przemieszczania
sie.

12) A moze warto by bylo powiekszy¢ okna w samolocie, by moc
rozkoszowac sie promieniami zachodzacego storica, przebijajagcymi sie
przez chmury.

13) Mysle, ze powinny by¢ prowadzone loty ,emergency”(tak to nazwalem),
dla bogatych klientéow chcacych dostac sie na drugi koniec $wiata szybko
i sprawnie. Wykorzystywane moglyby by¢ do tego mysliwce wojskowe,
ktére z predkoscia kilku Machéw pokonywalyby znaczne odleglosci
kilkukrotnie szybcie;j.
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14) Obstuga samolotu powinna rozmawia¢ z pasazerami, jakie maja potrzeby
podczas lotu - powinna postugiwac sie biegle kilkoma jezykami, aby zape-
wnié psychiczny komfort klientow.

15) Moze w samolotach powinna by¢ obstuga opiekujaca sie dzie¢mi podczas
dlugich lotéw, bawigca sie z nimi i dbajgca o ich bezpieczeristwo,
pozwalajac dorostym na odpoczynek.

Sadze, ze powyzsze ustugi sa bardzo innowacyjne (moze nawet
oryginalne, a jak wiemy niekoniecznie uzyteczne) i wigkszo$¢ z nich mogtaby
by¢ aktualnie wdrozona, aby przyciggnac¢ klientéw do firmy i wywotaé
przywigzanie
do marki.
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7. Asocjacje i cechy dobrej organizacji
zrodlem sloganow reklamowych*

Anna Solecka

Przedmiotem poszukiwan z zastosowaniem techniki superpozycje
sa najlepsze, ,wpadajace w ucho” slogany reklamowe miedzynarodowej
organizacji Young Crew International Project Management Network (dalej
YCIPMN). Jest to organizacja utworzona w sierpniu 2003 roku. Jej celem jest
zainteresowanie miodych ludzi tematyka zarzadzania projektami i uswia-
domienia im, iz bycie ekspertem w tej dziedzinie moze by¢ krokiem w strone
ich kariery zawodowej.

1) Utworzenie obiektow skojarzeniowych (skojarzer), lub cech dobrej organi-
zacji

Przy tworzeniu skojarzen swoja uwage skupilam na oczekiwaniach
mlodych ludzi w stosunku do organizacji, w ktérej chcieliby pracowac. Swoje
przemyslenia opartam miedzy innymi na wynikach ankiety przeprowadzonej
w ramach przedmiotu ,Statystyka w biznesie”, w ktoérej zapytalam
studentéw, jakie cechy powinna mie¢ organizacja, w ktérej rozwoju chcieliby
uczestniczyc.

Dobra organizacja skierowana do mtodych ludzi:

a) pomaga w zdobyciu wiedzy o Project Management (PM) - zarzadzaniu
projektem,

! Technika superpozycje, ktérej celem jest m.injgkimwanie sloganéw reklamowych zostata przedstasvio czsci
pierwszej w Rozdziale 4.
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=

daje mozliwosé¢ zapoznania sie ze Srodowiskiem PM (kontakty),
wzbogaca doswiadczenia jej uczestnikéw,

daje mozliwo$¢ uzupelnienia swojego zyciorysu (np. o uczestnictwo
w projektach i ich pomyslng realizacje),

e) rekomenduje miodego czlowieka (pomaga znaleZ¢ prace),
stawia przed nim wyzwania,

g) daje mu wiele r6znych informacji, wskazowek,

h) pokazuje mu przyklady, szkoli go,

i) przekazuje konkretne zadania do zrealizowania,

j) docenia prace, zaangazowanie i dobre wyniki czlonkéw,

k) ma interaktywna strone internetowa.

Spes

-~
N

2) Przeprowadzenie superpozycji, ktéra odbywa sie poprzez losowy wybor
trzech skojarzen z powyzszej listy, co pozwala na otrzymanie tzw.
trypletéw o jednakowych szansach:

I Tryplet

a) pomaga w zdobyciu wiedzy o Project Management (PM) - zarzadzaniu
projektem,

e) rekomenduje miodego czlowieka (pomaga znaleZ¢ prace),

i) przekazuje konkretne zadania do zrealizowania.

Idee przeksztalcono w nastepujace slogany reklamowe:

* Szukasz satysfakcjonujacej pracy? Pomozemy Ci ja znalez¢ i zdoby¢!
(Young Crew International Project Management Network).

* Nie daj si¢ bezrobociu! Zostai Project Managerem! Sprawdz sie
w naszej organizacji! (Young Crew International Project Management
Network).

II Tryplet

f) stawia przed nim wyzwania,
i) przekazuje konkretne zadania do zrealizowania,
j) docenia prace, zaangazowanie i dobre wyniki cztonkéw.

Proponowane slogany:

* Wyzwania? TAK! Motywacja? TAK! Samorealizacja? TAK! Powiedz
3 x TAK i przylacz sie do Young Crew International Project
Management Network.
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* Podejmij wyzwanie! Przeprowadz swéj wlasny projekt. Na pewno to
docenimy! (Young Crew International Project Management Network).

* Samorealizacja? Dobrze trafiles! (Young Crew International Project
Management Network).

III Tryplet

d) daje mozliwos¢ uzupelnienia swojego zyciorysu (np. o uczestnictwo
w projektach i ich pomys$lng realizacje),

e) rekomenduje mlodego czlowieka (pomaga znaleZ¢é prace),

b) daje mozliwos¢ zapoznania sie ze Srodowiskiem PM (kontakty).

Proponowane slogany:

* Wejdz w érodowisko w Project Management, wzboga¢ CV i zdobadz
satysfakcjonujaca prace! (Young Crew International Project Mana-
gement Network).

* Mobwi sig, ze kontakty to najlepsza droga do znalezienia dobrej pracy.
A wiec? Na co czekasz? SKONTAKTU]J sie z nami! (Young Crew
International Project Management Network).

175



Inwentyka czyli kreatywnd¢ w biznesie

176



Inwentyka czyli kreatywnd¢ w biznesie

8. Analiza morfologiczna,
czyli trysocjacyjne ujecie odkrycia

Andrij Wlach

Wprowadzenie

W  niniejszym opracowaniu poddam prébie zastosowanie analizy
morfologicznej w udoskonaleniu systemoéw zarzadzania jakoscia w przed-
siebiorstwie. Zagadnienie to lezy na pograniczu teorii zarzadzania jakoscia
oraz systemowej teorii zarzadzania i na pierwszy rzut oka moze wydawac sie
troche nielogicznym stwierdzenie (podwyzszy¢ jakos¢ czego$, co stuzy
do podwyzszania jakosci). Jednakze ma to bardzo wazne znaczenie
w przedsiebiorstwach stosujacych systemy zarzadzania jakoscia, tj.: ISO 9001,
TOM czy Six Sigma, gdyz pomimo tych proponowanych standardéow
podwyzszania jakosci, firmy musza rozwijac sie i stosowac bardziej skuteczne
systemy w przyszlosci. Tym bardziej, iz innowacyjno$¢ w kazdej branzy staje
sie kluczowym czynnikiem walki konkurencyjnej, a standardy i certyfikaty
jakosci na tyle sie upowszechnig, ze bedzie koniecznym wyréznienie swoich
sposobow zarzadzania jakoscia (dazymy teraz do standaryzacji w celu
pdzniejszego zréznicowania).

Celem zastosowania analizy morfologicznej jest znalezienie nowego
systemu zarzadzania jakosScia, lepszego od istniejacych i powszechnie
stosowanych obecnie. W zwigzku z powyzszym skorzystam z trzech etapow
analizy morfologicznej oméwionych w punkcie 5 (czes¢ pierwsza tej ksigzki):

1)  Okredlenie dziedziny, zakresu oraz tresci problemu.

2)  Nastepnie zanalizuje problem oraz dokonam identyfikacji niezaleznych
elementéw lub wymiaréw problemu.

3)  Zbuduje tablice morfologiczna, w oparciu o ktéra poszukiwac¢ bede
innowacyjne rozwigzania z analizowanej dziedziny.
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Rozpoznanie problemu

Wprowadzenie systeméw zarzadzania jakosScia wigze sie przede
wszystkim z checig osiggniecia przewagi konkurencyjnej, budowania
lepszego wizerunku firmy oraz wysokiej jakosci wytwarzanych produktow,
badZz $wiadczonych uslug. Wprowadzenie systemu zarzadzania jakoScia
wiaze sie z koniecznoscia poprawnego planowania wdrozenia, okreslenia
,kamieni milowych” na drodze takiego wdrozenia oraz znajomosci
przedsiewziecia, ktére chcemy w ten sposéb usprawni¢. W zwigzku z tym
powstaje pytanie: ktérego typu system wdrozyé, ktéry najlepiej nam
odpowiada oraz jak go wdrozyé w sposéb najbardziej sprzyjajacy poprawie
jakosci w firmie? Przykladowo, jezeli mamy do czynienia z firma
produkcyjng, to mozemy ograniczy¢ Kkontrole statystyczna naszych
produktéw do okreslonych prébek, na podstawie ktorych okreslimy ilosé
wystepujacych brakéw wsrod okreslonych cech produktow. Nastepnie
prébujemy obnizy¢ te iloé¢. Przypomina mi si¢ w tym momencie przyklad
z zycia wziety: amerykanska firma komputerowa zlecita wykonanie
podzespotu do plyty gtéwnej firmie japoriskiej, zakladajac, ze ta nie powinna
wyprodukowad¢ wiecej niz trzy wybrakowane jednostki na 1000 sztuk.
Japoriczycy odpowiedzieli, ze kompletnie nie rozumieja amerykarnskiego
modelu uprawiania biznesu i trzy wybrakowane jednostki na 1000 sztuk
podzespotu zostaly osobno zaprojektowane oraz wyprodukowane.

Mozemy tez wprowadzi¢ system TQM (Zarzadzania Jakoscig), ktéry
doskonale nadaje si¢ do stosowania wséréd firm ustugowych, gdyz jest
nastawiony przede wszystkim na sprawng obsluge klienta. Mozemy tez
wprowadzi¢ system SixSigma sprzyjajacy znacznej obnizce kosztow
dziatalnosci przedsiebiorstwa lub zdoby¢ certyfikat z serii ISO 9000, by
pozyska¢ nowych, waznych dla nas klientéw. Bez wzgledu na wdrazany typ
systemu (a moze sami chcemy wdrozy¢ wlasny system?) konieczne jest
uzyskanie odpowiedzi na pytanie: jakie kryterium wdrazany system
zarzadzania jakoscia powinien spelniaé, by w najlepszy sposéb spelnial
satysfakcjonujace nas warunki? Niektore z tych kryteriéw zostang w dalszej
czeéci przedstawione.

Analiza problemu

W  opracowaniu ogranicze si¢ do analizy trzech najwazniejszych
wymiaréw wdrazania systemu zarzadzania jakoscia:

A) Skala (jakie czynnosci w firmie nowo wdrazany system powinien
usprawniac i na ktére powinien mie¢ najwiekszy wplyw - usprawnienie
poszczegodlnych ogniw taricucha wartosci w firmie czy tez catej firmy?);
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B) Forma wdrozenia (jakie czynnosci powinniémy podjaé, by wdrozy¢
system?);

C) Sposéb planowania oraz kontroli wdrozenia (w jaki sposéb rozktadamy
cel na cele czastkowe oraz jakie mechanizmy przewidujemy zastosowac,
by moéc korygowac wdrozenie w trakcie?).

Kolejnym bardzo waznym krokiem analizy morfologicznej jest okreélenie
atrybutow kazdego wymiaru (zobacz réwniez Tablica 1):

A) Skala: usprawnienie produkcji wyrobéw, bardziej jakosciowe kanaty
zbytu (obstuga klienta), ulepszona infrastruktura firmy, mechanizmy
motywacji pracownikéw (wydajnos$é¢ pracy), caloSciowa zmiana dzialal-
noéci firmy (na wszystkich poziomach w strukturze hierarchicznego
podporzadkowania).

B) Forma wdrozenia: komputeryzacja, dokumentacja, system delegowania
zadan oraz system wynagrodzen, spotkania z pracownikami, szkolenia
pracownikow.

C) Sposéb planowania oraz kontroli wdrozenia poprzez: zarzadzanie
projektami, system raportéw, system spotkarn i omawiania wynikéw,
system poréwnania osiggniec.

Warto zwréci¢c uwage, iz kazdy z proponowanych atrybutéw jest
w pewnym sensie niezaleznym od drugiego. Przykladowo, jezeli cala uwage
koncentrujemy na komputeryzacji to obieg standardowej dokumentacji
w firmie jest ograniczony do minimum (wiadomo, ze jakie§ dokumenty
musza zaistnie¢ i wiemy tez, ze pewne dzialania z pewnoscia beda wywierac
wplyw na inne, niemniej jednak komputeryzacja w tym wypadku jest
podstawowym sposobem wdrozenia formy)
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Tablica 1. Gtéwne wymiary i atrybuty dla mozliwych zastosowan systeméw

zarzadzania jakoscig

Atrybuty 1
Wymiary
A) Skala Produkcja
wyrobow
B) Forma Komputery-
wdrozenia zacja
C) Sposob Zarzadzanie

planowania oraz
kontroli wdro-
Zenia

projektami

Zrédto: opracowanie wilasne

2

Infrastruktura

Dokumen-
tacja

System
raportow

3

Kanaty zbytu

Delegowanie
zadan oraz
wynagro-
dzenia
System
spotkan

4

Wydajnos¢
pracy
Spotkania

Z pracowni-
kami

Poréwnanie
osiggnie¢

5

Catosciowa
Zmiana

Przeszkolenia
pracownikéw

W wyniku kombinacji kazdego wymiaru i jego atrybutow z wszystkimi
pozostalymi otrzymujemy zestawienie 100 mozliwych rozwigzan (5 x 5 x 4).
W dalszej czedci metody stosuje staba jej odmiane. Do tego celu wybieram
dwa wymiary (skala oraz forma wdrozenia) i ich atrybuty zestawiam

w dwuwymiarowej macierzy (Tablica 2):

Tablica 2. Macierz Molesa

Wymiary: B) 1. Komputery-
zacja

A)

1. Produkcja A1B1

wyrobow

2. Infrastruktura A2B1

3. Kanaty zbytu A3B1

4. Wydajnosé A4B1

pracy

5. Cato$ciowa A5B1

zmiana

Zrédto: opracowanie wilasne

2. Doku-
mentacja

A1B2

A2B2
A3B2
A4B2

A5B2

3. Delego-
wanie zadan
oraz wyna-
grodzenia

A1B3

A2B3
A3B3
A4B3

A5B3

4. Spotkania z
pracownikami

A1B4

A2B4
A3B4
A4B4

A5B4

5. Prze-
szkolenia
pracownikéw

A1B5

A2B5
A3B5
A4B5

A5B5

Uzyskujemy 25 mozliwych ,iloczynéw” (5 x 5), ktére poddajemy analizie

zgodnie z kryteriami
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Dodatkowo oceniam te iloczyny w oparciu o pewng subiektywno$¢, stosujgc

skale Likerta, gdzie 1 oznacza najstabsza mozliwos¢, 5 - najlepsza.

Tabela 3. Dochodzenie do najciekawszych pomystéw w oparciu
o kryteria Goéralskiego i skale Likerta

Kryterium Nowos¢ Realnos¢ Racjonalnos¢
Pomyst

A1B1
A1B2
A1B3
A1B4
A1B5
A2B1
A2B2
A2B3
A2B4
A2B5
A3B1
A3B2
A3B3
A3B4
A3B5
A4B1
A4B2
A4B3
A4B4
A4B5
AS5B1
A5B2
A5B3
A5B4
A5B5

W o1 W NN WW-_ T DN W - B O1 1 1 WO PP~ D
S~ B A B0 PS> OO PO PP OOPPOOCO PSP PO PSP> OO0 W
O W o B O B W LWDNDNDO PR WWLWDND O PBAEWEDNOO P WWWoOLM

SN

Zrédlo: opracowanie wlasne

Suma

10

12
10
12
11

13
12
14
12

11

10
13

10

11
13
11
14
10
13

Otrzymujemy cztery najciekawsze pomysty, ktére zarazem wuzyskaly

maksymalng ilos¢ punktow:

A4B1 (mierzenie wydajnoéci pracy za pomoca programu komputerowego),
A5B1 (catoéciowa zmiana przedsiebiorstwa w oparciu o komputeryzuje),

A2B5 (ulepszanie infrastruktury droga przeszkolenia pracownikéw),
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A5B3 (calodciowa zmiana przez delegowanie uprawniefi oraz system
wynagrodzen).

Wydaje sie, ze pomysly nie s3 nowe, ale rzadko catkiem nowe (rewo-
lucyjne) pomysty stosowane sa w przedsiebiorstwach (zobacz Rozdzial 4,
cze$¢ pierwsza).

Nastepnie wybrane iloczyny laczymy z trzecim w moim przykladzie
wymiarem C (spos6b planowania i wdrozenia kontroli):

Tablica 4. Macierz koricowa

Wymiar: C
Zarzadzanie . . Poréwnanie

Wybrane projqektami System raportow  System spotkan osiagnieé
iloczyny

1. A4B1 A4B1C1 A4B1C2 A4B1C3 A4B1C4
2. A5B1 A5B1C1 A5B1C2 A5B1C3 A5B1C4
3. A2B5 A2B5C1 A2B5C2 A2B5C3 A2B5C4
4. A5B3 A5B3C1 A5B3C2 A5B3C3 A5B3C4

Zrédto: opracowanie wilasne

Analogicznie do Tablicy 3 sporzadzam kolejng tablice, w ktorej
przedstawiam ocene proponowanych rozwigzar zwigzanych z poszukiwa-
niem nowego pomystu na wdrazanie systemu zarzadzania jakoscia w firmie:

Tablica 5. Ocena mozliwych rozwigzan w oparciu o kryteria Goralskiego i skale
Likerta

Kryterium Nowosé Realnos¢ Racjonalnosé Suma

Mozliwe

rozwigzanie

A4B1C1 5 5 5 | 15
A4B1C2 4 4 5 | 13
A4B1C3 5 2 2 | 9
A4B1C4 5 5 4 | 14
A5B1C1 5 5 5 | 15
A5B1C2 4 5 4 | 13
A5B1C3 4 3 3 | 10
A5B1C4 5 4 4 | 13
A2B5C1 5 3 3 | 11
A2B5C2 5 4 4 | 13
A2B5C3 5 4 3 | 12
A2B5C4 5 4 3 | 12
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A5B3C1 5 5 5 | 15
A5B3C2 5 5 4 | 14
A5B3C3 5 3 4 | 12
A5B3C4 5 4 4 | 13

Zrédlo: opracowanie wlasne

Proponowane rozwiazania

W wyniku przeprowadzonej analizy otrzymujemy cztery interesujace
pomysty na wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig w firmie:

A5B3C2 (caloéciowa zmiana przez delegowanie uprawnien oraz system
wynagrodzeii w polaczeniu z systemem raportoéw),

A4B1C1 (mierzenie wydajnosci pracy za pomoca programu komputerowego
w polaczeniu z zarzadzaniem projektami),

A5B1C1 (calosciowa zmiana przedsiebiorstwa w oparciu o komputeryzacje
i polaczenie z zarzadzaniem projektami)

A5B3C1 (caloSciowa zmiana przez delegowanie uprawnieri oraz system
wynagrodzefi w polaczeniu z zarzadzaniem projektami).

Sa to niewatpliwie bardzo ciekawe idee, ktére moga zainteresowac
zaréwno praktykow jak i teoretykéw zarzadzania.

Przyktadowo, przyjrzyjmy si¢ propozycji A4B1C1 (mierzenie wydajnosci
pracy za pomoca programu komputerowego w polaczeniu z zarzadzaniem
projektami). Mozna te propozycje odpowiednio skonceptualizowaé, tworzac
nowy model biznesu. Zalézmy, Zze mamy pewna firme konsultingowa.
Mozemy wiec zainwestowaé¢ w system komputerowy, ktéry bedzie sie
sprowadza¢ do =zarzadzania projektami poprzez komputerowa siec
wewnetrzng. Réwnoczeénie komputery pomagaja zwiekszy¢ wydajnosé pracy
poprzez ograniczenie czasu opracowywania projektow w sposob klasyczny.
Latwiej tez jest o kontrole dokonanej pracy (tworzymy wiec na nowo nasz
taricuch wartosci).

Kolejna propozycja A5B3C2 (caloSciowa zmiana przez delegowanie
uprawniefi oraz system wynagrodzern w polaczeniu z systemem raportow).
W tym wypadku tworzymy system zarzadzania jakoscia w skali calej firmy
poprzez procedure tworzenia raportow (wykorzystujemy je jako narzedzie
kontroli). Nastepnie budujemy relacje w firmie w oparciu o zalozenie,
iz kazdy pracownik jest jej godnym reprezentantem - delegujemy wtadze oraz
uprawnienia, maksymalnie splaszczamy strukture organizacyjng (raporty
w tym przypadku pomagaja wzbudzi¢ poczucie odpowiedzialnosci wérod
pracownikéw). Kolejnym krokiem jest stworzenie efektywnego sposobu
wynagradzania pracownikéw, ktéry zachecalby pracownikéw do kreaty-
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wnosci, cigglego rozwijania i podtrzymywania jakosci produkowanych
produktéw, jak i $wiadczonych ustug.

Z kolei iloczyn A5B1C1 (cato$ciowa zmiana przedsigebiorstwa w oparciu o
komputeryzacje i potaczenie z zarzadzaniem projektami). Podobnie jak w po-
wyzszym przykladzie, wprowadzamy zmiany w skali calego przedsie-
biorstwa, oraz stosujemy komputeryzacje ,zamykajac” w wewnetrznej sieci
komputeréw system zarzadzania projektami. Otrzymujemy system, ktéry
bylby odpowiedni dla firmy zajmujacej si¢ wykoriczeniem wnetrz czy budo-
wnictwem, a nawet produkujacej wyroby, np. maszyny, ze szczegdlnym
podkresleniem indywidualnego podejécie do kazdego zaméwienia.

Ostatnia propozycja A5B3C1 (caloSciowa zmiana przez delegowanie
uprawnien oraz system wynagrodzen w polaczeniu z zarzadzaniem
projektami). System ten jest podobny do opisanego w drugim przykiadzie
(iloczyn ABB3C2), z tym ze =zastepujemy system raportéw bardziej
rozbudowanym systemem - zarzadzania projektami (czyli tworzymy zbior
metod oraz nazrzedzi do sterowania produkcja czy Swiadczenia ustug
zindywidualizowanych w kazdym ze sktadanych zamoéwieri). System odbiega
od masowego i szablonowego obslugiwania klientéw, ale podkresle,
iz wlasnie w tym wypadku jako$¢ ma szczegélnie duze znaczenie i decyduje
o przetrwaniu firmy nie tylko w dtugim, ale i w krétkim okresie czasu.

Podsumowanie

Przedstawione wyniki nie sa ostateczne i moga ulec zmianie. Poniewaz
zagadnienie jest dos¢ zloZone i trudne, stosowanie dodatkowych, wspoma-
gajacych metod na poczatku pracy, stuzace wytworzeniu bardziej in-
nowacyjnych pomystéw jest jak najbardziej wskazane. Tym bardziej, ze otrzy-
many wynik wymaga dokonania glebszej analizy pod katem mozliwosci
wdrozenia pomystéw w zycie.
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9. Myslenie przez analogie - Circept:

Czestaw Koscisz

Circept na temat pieniedzy

Obiektem mojej analizy beda pienigdze. Na ogét nie zdajemy sobie
sprawy, jakie przekonania na temat pieniedzy wyssaliémy z mlekiem matki,
co wpoily nam rodzina, szkota badZ inne autorytety. W wielu rodzinach, ktére
zyja biednie, powszechny jest kult ubdstwa. Zasade, , biednie, ale szczesliwie”
wspiera sie argumentacjg, Ze pienigdze szczeécia nie dajg, a wrecz przeciwnie
- przynosza same klopoty. Ludzie wychowani w takiej atmosferze nie sko-
rzystaja z szansy zarobku. Pienigdze sa potezna silg i sprzyjaja manipulacji.
Ludzie, ktérzy jej doswiadczyli boja sie energii pieniedzy. Otrzymujgc prezent
wesza podstep i zastanawiaja sie do czego to ich zobowiazuje.

Dzieki mysleniu przez analogie sprobuje odkry¢ prawdziwe cechy
badanego obiektu czyli pieniedzy.

1) Poszukiwanie analogii

Pozytywne:

Dom, samochéd, wczasy, podroze, zabezpieczenie na przysziosé, spokdj,
praca, wygoda, basen, szczescie, niezaleznos¢, prestiz, madroéé, wyksztat-
cenie, radoé¢, bank, staros¢, zadowolenie, spelnienie, sita, uSmiech, rozwaga,
konie, wyspa, samowystarczalno$¢, podziw, zdrowie, marzenia, wygoda,
luksus, rodzina, prezent, ztoto, marka, zaufanie, ubezpieczenie.

Zastosowanie analogii w poszukiwaniu innego punktidzenia na rozpatrywany obiekt (podmiot) byty
przedmiotem rozwan w punkcie 7 (cgi¢ pierwsza), w ktérym technika Circept jest opisana.
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Negatywne:

Zazdros¢, niedosyt, zbrodnia, kara, zadza, samotnos¢, gangi, porachunki,
ucieczka, lis, nieufnos¢, przepych, smutek, tesknota, kradziez, przestepstwo,
niepewno$¢, gniew, glupota, samotnos¢, bezrobocie, zaleznos¢, lek, duma.

2) Zaszeregowanie kazdej analogii do poszczegélnych grup i nadanie im
wspolnej kategorii (segregacja analogii podobnych).

Tablica 6. Analogie pozytywne

Realizacja Wygoda Rekreacja Bliskos¢ Mitos¢ Zado-wolenie
niezalezno$¢ dom wyspa rodzina spokoj praca
prestiz samochéd wczasy dzieci szczescie Ztoto
wyksztatcenie basen podréze staro$¢ rados¢ prezent
marzenia bank konie usmiech marka
SEIE luksus kasyno sita zdrowie
rczalnos¢
przyszios¢ madros¢ podziw
spetnienie rozwaga wygoda
zaufanie ubezpieczenie
Zrédto: opracowanie wlasne
Tablica 7. Analogie negatywne
Umystowe zac¢mienie Przestepcy Brak spetnienia
zazdro$¢ zbrodnia samotnosé
Zadza kara smutek
niedosyt kradziez tesknota
przepych przestepstwo niepewnos$c¢
gniew gangi lek
lis porachunki ucieczka
glupota nieufnos¢
duma bezrobocie
zalezno$¢

Zrédto: opracowanie wilasne

3) Identyfikacja gtéwnych osi Circeptu

Wymiar poziomy:

Zazdrosé - zaliczone przeze mnie do umystowego zniewolenia. Brak
wystarczajacej ilosci pieniedzy potrafi spowodowaéd, iz jesteSmy wrogo

186



Inwentyka czyli kreatywnos¢ w biznesie

nastawieni do ludzi, ktérzy posiadaja wiecej niz my. Stajemy si¢ wrogami,
diabelsko spogladajacymi na poczynania bliskich.

Rodzina - dobrze zagospodarowane pieniadze potrafia stworzyé
atmosfere przyjazni, milosci i zaufania.

Wymiar pionowy:

Zdrowie - pieniadze pozwalaja nam korzysta¢ (konsumowaé réznego
rodzaju pokarm) z daréw naszej Matki Ziemi. Sg inspiratorem turystycznych
wypraw, ktére w pézniejszych latach moga przynies¢ korzysci, wynikajace
z aktywnego i zdrowego trybu zycia. W czasie choroby sa niezbednym
warunkiem dobrej profesjonalnej opieki medyczne;j.

Przestepcy - pieniagdze sa powodem powstawania roznych grup
przestepczych, chcacych sie szybko wzbogaci¢. W wyniku walki pomiedzy
nimi i dzieki nim ludzie doznaja roznych obrazen ciatla, a w niektérych
przypadkach nawet i $mier¢.

4) Analogie w strukturze kota

Rysunek 8. Circept na temat pieniedzy

zdrowie
marka T konie
\ uszczgdlivia /
wyréznia silne i i
ubezpieczenie
kasyno
\ 7
wzbogaca i chroni
~ ///
zazdro$é NS i ' i
A = bliska twojemu rodzina
4— " I
,zamyka oczy K@E ‘ sercu
- N
zabija pomniejsza
/ ~
/ . bezrobocie
glupota dyskryminuje
ostabia
. A
/ niszcza
* duma
niepewnosé

przestepcy

Zrédlo: opracowanie wlasne
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5) Uzasadnienie

Na powyzszym rysunku mozemy zaobserwowac rézne oblicza pieniadza
oraz odnalez¢ pozytywne jak i negatywne cechy.

Pierwsza ¢wiartka (pomiedzy rodzina - zdrowie) przedstawia pozytywne
cechy, ktére zgrupowane sa w kategoriach zadowolenie, rekreacja, bliskos¢.
Pienigdze beda kojarzy¢ si¢ nam z czym$ przyjemnym, bedziemy czerpali
korzysci z zycia, bedziemy czuli bliskoé¢ osob, ktére kochamy.

Druga ¢wiartka (pomiedzy zdrowie - zazdro$¢) prezentuje analogie
z kategorii zadowolenie i rekreacja. Maja one w sobie aspekt pozytywny, bo
pieniadze pozwalaja czlowiekowi na odniesienie sukcesu w roznych
dziedzinach dziatalnosci ludzkiej, dzieki czemu moze czué¢ sie dowa-
rtoSciowany, czerpac z tego motywacje do np. dalszej nauki, ktéra wzbogaca
nasza wiedze.

Trzecia ¢wiartka (pomiedzy zazdro$¢ - przestepcy) posiada w sobie
negatywne atrybuty z kategorii umystowe za¢mienie, brak spetnienia. Pogon
za pienigdzem, nienawi$¢ ludzka potrafi zabija¢, ostabia¢ psychicznie, jak
i fizycznie drugg osobe. Ludzie daza do swoich celéow nie zwracaja uwagi
na konsekwencje takiego niegodziwego zachowania i przewaznie zostajg
sami.

Ostatnia ¢wiartka (pomiedzy przestepcy - rodzina) grupuje analogie
z Kkategorii brak spelnienia - umyslowe zaémienie. Sa to cechy raczej
o negatywnym charakterze, poniewaz pienigdze powoduja, iz ludzie zaczynaj
stawa¢ sie dumni, poprzez co nie zauwazajg innych. Brak pieniedzy
z jednej strony powoduje lenistwo zwigzane z bezradnoécia, a z drugiej strony
jest czynnikiem motywujacym do podjecia aktywnych dziatan.

Dzieki zastosowaniu analogicznego myslenia zostala przybliZona mi
ztozonos¢ pieniedzy, zrozumialem jak oddzialywuja na ludzi, z jaka sitg
przenikaja do naszego codziennego zycia. Dzigki metodzie Circept moglem
dokfadnie zrozumie¢ zewnetrzna powloke tworzaca sie wokét ogromnej sity,
jaka maja w sobie pieniadze.
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Dorota Krzakata

Circept na temat naukowca

Zawsze pociggatla mnie praca naukowca, eksperymentatora, odkrywcy.
Cho¢ obecnie moje zainteresowania absorbuja moja uwage w nieco innym
kierunku. Najbardziej kuszaca dyscypling wydawata mi sie zawsze inzynieria
genetyczna, a gléwnym powodem, dla ktérego zawahalam sie przed
wyborem takiej wlasnie drogi, byly obawy towarzyszace temu wyborowi.
Znam siebie i wielokrotnie zastanawialam sie czy ciekawo$¢ nie dopro-
wadzilaby mnie kiedy$ do zrobienia czego$, co prze§ladowaloby mnie potem
przez reszte zycia. Poniewaz odpowiedZ byla pozytywna i okolicznosci
skierowaly mnie w innym kierunku wolatam nie wystawiac¢ si¢ na pokuse.
Warto jednak zastanowi¢ sie nad tym, kim wtasciwie jest naukowiec?

1) Poszukiwanie analogii

Eksperymentator, samotnik, maniak, wariat, pasjonat, opetany, tworca,
kreator, medrzec, odkrywca, poszukiwacz przygoéd, ryzykant, lekarz,
nauczyciel, przewodnik, mentor, mistrz, kaznodzieja, sprzedawczyk,
handlarz, przekupka, artysta, natchniony, plodny, rolnik, rzeznik, morderca,
sadysta, Bog, starzec, geniusz, dziwolag, zrzeda, cierpiagcy na wrzody,
rozczarowany, cynik, idealista, pielgrzym, oredownik, meczennik, mnich,
orator, dreczyciel, kat, suchotnik, pustelnik, uzurpator, pijawka, kleszcz,
buldog, krwiopijca, megaloman, zdobywca, szachista, alpinista, glupiec,
kpiarz, blazen, dawca zycia, tyran, pijak, lump, kloszard, samobdjca, wieczny
student, bezrobotny, milioner, ojciec, krélowa ula, truteri, potoznik, rodzaca
matka, krolik, stoni, szczur, lis, schizofrenik, cierpiagcy na autyzm, odludek,
dziecko, obcy, kosmita, kaskader, kosmonauta, mysliwy, dezerter, Zolnierz,
krzyzowiec, mesjasz, przedsigbiorca, rozpustnik, ostatnia deska ratunku,
marzyciel, kot, narkoman, ucigzliwy komar, katalizator, paranoik, skapiec.

2) Zaszeregowanie kazdej analogii do poszczegélnych grup i nadanie im
wspolnej kategorii (segregacja analogii podobnych)
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Tablica 8. Analogie pozytywne

Wiedza Cierpliwos¢ Samotnos$¢ Tworczosé Ciekawos¢ Misja
medrzec maniak samotnik tworca eksperymentator lekarz
nauczyciel wariat dziwolag kreator odkrywca kaznodzieja
przewodnik pasjonat zrzeda artysta po;fzu;g;vggcz przekupka
mentor opetany odludek natchniony ryzykant idealista
mistrz pijawka obcy ptodny dziecko pielgrzym
starzec kleszcz kosmita rolnik kaskader oredownik
geniusz buldog pustelnik Bég kosmonauta meczennik
ston krwiopijca dawca zycia kot mnich
szczur szachista milioner katalizator orator
lis komar ojciec pustelnik
e krolowa ula uzurpator
ratunku
potoznik megaloman
rodzaca matka zdobywca
przedsiebiorca alpinista
krolik my$liwy
Zotnierz
krzyzowiec
mesjasz

Zrédto: opracowanie wilasne

Tablica 9. Analogie negatywne
Oderwanie od rzeczywistosci

Rozczarowanie
cierpigcy na wrzody
rozczarowany
cynik
kpiarz
dezerter
pijak
lump
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handlarz
rzeznik
sprzedawczyk
morderca
sadysta
dreczyciel
kat

wieczny student
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narkoman
paranoik
btazen
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kloszard tyran
samobdjca truten
bezrobotny rozpustnik
skapiec

Zrédlo: opracowanie wlasne

3) Identyfikacja gtéwnych osi Circeptu

Wymiar poziomy:

Mesjasz - reprezentuje czlowieka z misjg, ktéry przynosi wybawienie innym.
Sprzedawczyk - osoba pozbawiona idealéw, gotowa sprzedaé¢ wszystko

za pieniadze.

Wymiar pionowy:

Medrzec - osoba posiadajaca ogromna wiedze zaréwno praktyczng jak

i teoretyczng, budzaca szacunek.

Blazen - osoba pozbawiona szacunku, niezrozumiana, glupia.

4) Analogie w strukturze kota
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Rysunek 9. Circept na temat naukowca

medrzec
pustelnik T ojciec
\ budz oo dnyf
N szacunek przewodnik
opetany izoluje sie /
oddaje sig pasji wskazuje
droge
wszystko y -
sprzedawczyk ¢— spzeda ——— f= ~, —— mamisg ——— mesjasz
e \
wyzywa sie na T - walczy
innych \ T
s o krzyzowiec
sadysta /’ odaje sig zdobywa
o$miesza sie \
samobdjca l megaloman

btazen

Zrédto: opracowanie wilasne

5) Uzasadnienie

Pierwsza ¢wiartka grupuje analogie pozytywne, rozposciera sie miedzy
medrcem budzacym szacunek a mesjaszem pelnym oddania czlowiekiem
z misjg. Reprezentuje tworczosc.

Druga ¢wiartka prezentuje analogie pomiedzy mesjaszem a bltaznem,
przedstawiajace walke, up6r i fanatyzm az do $miesznosci.

Trzecia ¢wiartka zawiera zdecydowanie negatywne skojarzenia plasujace
sie miedzy glupim $miesznym blaznem, a nie wyznajacym zadnych wartosci
sprzedawczykiem. Cwiartka ta reprezentuje takie cechy jak rozczarowanie, brak
moralnosci.

Czwarta c¢wiartka - analogie odchodza od negatywéw powracajac
do pozytywnej pozycji medrca, od oderwania od rzeczywistosci, poprzez
samotnosc.

Poniewaz metoda ta opiera si¢ na uzyciu analogii pozwole sobie nie ttu-

maczy¢ poszczegdlnych wskazan na wykresie. Wyobrazmy sobie mlodego
naukowca, pelnego zapatu i poSwiecenia idealiste rozpoczynajacego badania
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nad jakim$ waznym zagadnieniem mogacym uratowaé zycie tysiecy osob.
Czuje si¢ on jak Mesjasz, wierzy w swoja prace i chce poméc innym ludziom.
Po pewnym czasie tak zapamietuje si¢ w swych dociekaniach, ze jego
dzialania zaczynaja przypominac¢ krucjate. Niepomny na skutki uboczne
swych poczynan coraz bardziej angazuje si¢ w walke i w pewnym momencie
najwazniejsze jest juz posiadanie racji i dominacja niz prowadzone wcze$niej
badania. Gdy tak walczy i walczy nie zauwaza, Ze powoli staje sie¢ Smieszny
a rozwoj jego wiedzy zatrzymuje sie. W pewnym momencie jakie§ wydarzenie
lub osoba uswiadamia mu jego $miesznoé¢. Nie mogac znieé¢ tak ogromnej
réznicy miedzy swym idealnym ja a publicznym wizerunkiem poddaje sie
rezygnacji i w desperackiej probie samobdjczej probuje ze soba skonczyé.
Brakuje mu jednak na to sity woli, zaczyna czu¢ do siebie odraze i pogarde,
staje sie nieczuly na losy innych istot, a w kornicu poszukuje perwersyjnej
przyjemnosci w niesieniu bélu. Cho¢ tak zdegradowany i odczlowieczony
posiada jednak pewna wiedze i umiejetnosci, ktére wykorzystane bez
skrupulow przynies¢ mu moga korzysci materialne. Zachecony drobnymi
sukcesami ponownie zwraca si¢ w strone nauki, oddaje swym badaniom
ze zdwojona pasja, chcac zapomnie¢ wczedniejsze upokorzenia i wyna-
turzenie. Odsuwa si¢ od ludzi, ktérych zrozumienie i sympati¢ dawno temu
juz stracil. Gdy tak oddaje si¢ swoim badaniom wszystko inne przestaje by¢
wazne. Po latach odosobnienia powraca jako peten madrosci i spokoju
medrzec. Zaczyna tworzy¢ i rozwijaé teorie, staje sie szanowanym autorem
wielu pomystéw. Pamieta jednak o biledach swojej mlodosci i pragnie
zaoszczedzi¢ innym swoich upokorzen. Staje si¢ mentorem i przewodnikiem
wskazujagcym miodym droge.

Powyzsza historia nie jest opisem cyklu zycia naukowca, a stuzy jedynie
jako analogia wyjasniajac, kim jest, czy moze sie sta¢ naukowiec i jak bardzo
plynne moga by¢ przejscia miedzy poszczegélnymi stanami. Oczywiscie
historie te mozna opowiedzie¢ zaczynajac praktycznie od dowolnego miejsca
na kole i kroczagc w dowolnym kierunku, mnie jednak taka wersja przypadia
do gustu z powodu dramatyzmu.
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10. Myslenie krytyczne w ocenie informacji

Cwiczenie polegalo na wyborze z réznych gazet, dwéch lub wiecej
artykuté6w (na podobny temat) dotyczacych waznego wydarzenia
(gospodarczego, sadowego, politycznego, sportowego, innego) i poddaniu
kazdego z tekstéw prébie my$élenia krytycznego.

Przeprowadzenie analizy poréwnawczej odbywa sie przy wykorzystaniu
nastepujacych wskazowek:

* poréwnaj szczegdly wydarzen, ktére kazdy z autoréw zdecydowat sie
wyeksponowag, oraz te, ktére postanowit pomina¢,

* poréwnaj sposoby ujecia szczegbélow, ktére =zostaly wybrane,
pamietajac, iz kazdy dziennikarz i publicysta prezentuje przede
wszystkim te informacje, ktére uwaza za najwazniejsze, usuwajac na
dalszy plan to, co wydaje si¢ mu mniej istotne,

* pordéwnaj interpretacje osoéb uczestniczacych w racjonowanym wyda-
rzeniu,

* poréwnaj rézne sposoby postugiwania si¢ jezykiem dla wyrazenia
osobistych punktéw widzenia i ksztalttowania opinii czytelnikow.
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Wydarzenia na Wiejskiej z dnia 28-05-2004 roku, czyli kto
i na co liczyl, kto sie przeliczyl, kto nie umiat liczyé¢,
i kogo dni wydaja sie by¢ policzone

Tematyka pracy, ktéra padnie ofiara mojej krytycznej analizy, beda
wydarzenia opisane przez gazety: Rzeczpospolita oraz Trybuna i odnoszace
sie do glosowania w Sejmie nad raportami komisji sejmowej w sprawie
Rywina. Wydarzenia te mialy miejsce w ubiegly piagtek, w miesiagcu maju roku
2004. Ten fakt jest niezaprzeczalny i obie gazety podaja go z ,najwyzsza
skrupulatnosciag”, co nie jest niczym nadzwyczajnym, bowiem trudno
powiedzie¢, ze dzi$ jest czwartek skoro wczoraj byt wtorek, a w kazdym
kiosku mozna kupi¢ kalendarz.

Szczegoly wydarzen, ktére kazdy z autorow zdecydowat sie
wyeksponowa¢ oraz te, ktore postanowil pominaé

To co moze rézni¢ obie relacje to na pewno sposéb postrzegania tego co
istotne, co mozna odrobine znieksztalci¢, a co w ogéle pominagé. Wynikac to
bedzie z ,korzeni” jakie reprezentuja obie gazety. Pierwsze zdania obu
autorow oraz ich tytuly moéwia juz sporo o tym, jaki charakter beda mialy oba
artykuly. Rzeczpospolita wita nas tytulem ,Ziobro zwyciezca”, Trybuna
z kolei hastem z historii polskiej szlachty ,Liberum veto”. Zadaniem tytulu
ma by¢ przykucie mojej uwagi a w skrajnych sytuacjach, zmuszenie mnie
(psychologicznie) do przeczytania cho¢ jednego akapitu. Przeciez to, ze trzy-
mam gazete w swoich rekach nie oznacza, ze mam zamiar ja przeczytac.
Dziennikarz Rzeczpospolitej pragnie zwrdci¢ nasza uwage na victorie posta
Ziobry, ktéry w tej sytuacji jest glosem prawej strony sali sejmowej. To dla
mnie sygnal - wczoraj w sejmie polegta lewica (i dobrze mi z tym - jak mowi
reklama higienicznych Srodkéw dla kobiet). To ostatnie przemySlenie jest
Zrodlem pokazania na samym poczatku zdjecia postanki Anity Blochowiak
(SLD), ktéra jak opisuje autor podejmowala syzyfowq prace, aby odwrdcié
bieg pigtkowych wydarzen.

Kolejna czescia wstepu Rzeczpospolitej jest sprecyzowanie, ze to czego
dokonata prawica to co$, co sie nawet filozofom nie énito (,Nikomu sie to nie
$nito - za pomocq proceduralnej sztuczki opozycja zdotata w pigtek catkowicie
wywrocic  glosowania w sprawie raportu komisji Sledczej”) czyli totalna
metamorfoza stanu, ktéry byt juz uznany za dokonany i finalny. Biorac
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pod uwage, obecng sytuacje sceny politycznej i tak nie jestem zachwycony
tym dokonaniem. To przeciez jednak nie wszystko. Trybuna krzyczy tytutem
,Liberum veto” co kazdemu, ktéry cho¢ raz przewracal kartki ksigzki
zwiazanej z historig Polski nie pozostawia w kwestii interpretacji zbyt duzego
»pola do manewréw”. Autor artykutu z Trybuny méwi do nas jednoznacznie.
W piatek na Wiejskiej miata po raz kolejny miejsce sytuacja, w ktorej postowie,
ze wzgledu na ,przywigzanie” do naszych korzeni, wykazali si¢ wyjatkowym
awanturnictwem, nieposzanowaniem dla litery prawa, a wszystko to bylo
przeprowadzone w rytmie dobrze znanej , ulariskiej fantazji Polakéw oraz nie
mniej stabszych porywéw czystych serc”. I tutaj mamy do czynienia
z pierwszym rozdzwiekiem pomiedzy pierwszymi stowami skierowanymi
do nas, czytelnikéw obu gazet. Podczas gdy Rzeczpospolita wskazuje na to co
sie stalo, Trybuna raczy nas opisem sytuacji z piatku (,,Polityczna zawierucha
odbywata sie w niezwykle gorgcej atmosferze, przy kiotniach, przepychankach
i obalaniu raz przyjetych zasad”). Gazeta nie informuje nas w pierwszych
stowach co sie stalo, ale jak zachowywali sie postowie oraz od pierwszego
zdania kladzie nacisk, ze wszystko to bylo wbrew prawu i zdrowemu
rozsadkowi. Te pierwsze zdania moga w bardzo efektywny sposéb wplyna¢
na odbiér kolejnych treéci przez czytelnika. Od tego momentu moze on by¢
przekonany, ze wczoraj stalo sie co$, co jest niezgodne z prawem, a tym
samym jest szkodliwe dla szeroko pojetego interesu spolecznego.

Przechodzac do dalszych rozwazan, nalezy wspomnie¢, Ze moje wytwory
inteligencji, moga by¢ jednak zabarwione pewna ideologig, a to na skutek
faktu, ze wydarzenia te sa integralng czeScia wydarzen, ktérych byliSmy
Swiadkami przez ostatnie kilka miesigcy. Mam na mysli prace komisji
sejmowej, ktore w mojej Swiadomosci ewaluowaly od wydarzenia, ktére
nalezy Sledzi¢ do poczucia czego$, co jest szkodliwe dla odbiorcy. Jak bowiem
moze oddzialywaé¢ na nas mechanizm, ktéry nie tylko pokazuje jak jesteSmy
okradani i oszukiwani, ale takze utwierdza nas w przekonaniu, ze caly ten
~kabaret” kosztuje nas wiecej niz przypuszczaliSmy i co gorsze nie mozna
wyjs¢ z tego przedstawienia, kiedy mamy na to ochote. W tym miejscu
dochodze do wniosku, ze moge nie unikngé sytuacji, tzw. konstruktywnej
krytyki bez obcigzer ideologicznych, ale solennie postanawiam wystrzegac sie
tego, jak , stru$ betonowej nawierzchni”.

Powracajac do meritum mojej pracy wydaje sie istotne pominiecie przez
Trybune poczatkowej roli, jaka odegral szef Klubu SLD Krzysztof Janik,
a ktora, jak sie pézniej okazalo, byla brzemienna w skutkach dla dalszych
wydarzen (,Gdy wiec wznowiono obrady, na sali nie byto az 32 postow Sojuszu”).
Na sytuacje te zwraca uwage dziennikarz Rzeczpospolitej.
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Sposoby ujecia szczeg6low, ktore zostaly wybrane, pamietajac,
iz kazdy dziennikarz i publicysta prezentuje przede wszystkim
te informacje, ktére uwaza za najwazniejsze, usuwajac na dalszy
plan to, co wydaje sie mu mniej istotne

Oba artykuly nie r6znia si¢ miedzy soba, jezeli poréwnamy jak doszito do
sytuacji, kiedy pojawita sie propozycja gtosowania wnioskéw (osoba wniosko-
dawcy), przebiegu poszczegélnych gtosowan oraz obrazu koricowego. To co
wida¢ bardzo wyraZnie to ,klimat”, w jakim s napisane oba artykuly.
Trybuna permanentnie przypomina czytelnikowi o bezprawnym charakterze
tego co sie stalo. Wskazuje na to, poprzez wspomnienie raportéw, jakie
opublikowata w tej kwestii oraz przytoczenie na zakoriczenie opinii
konstytucjonalisty prof. Piotra Winczorka. Rzeczpospolita z kolei, pomija
zupelnie te kwestig, cho¢ w tekscie artykulu mozna znalez¢é fragment, ktéry
moéwi, ze sytuacja ta miala calkiem nowy gatunek jakoSciowy w historii
polskiego sejmu. Tym, co znacznie r6zni w moim mniemaniu oba artykuly to
réznica w ujeciu wagowym tego, co w przysziosci moze by¢ skutkiem
wydarzen piagtkowych.

Dziennikarz Rzeczpospolitej niezwykle dobitnie zaznaczyt to w swoim
artykule poprzez wyodrebnienie ewentualnych skutkéw w postaci odrebnego
tekstu poza tekstem wlasciwym. Ten zabieg powoduje, Ze nasza uwaga,
od razu przenosi si¢ na krotki tekst, ktory charakteryzuje raport posta Ziobry
oraz wymienia miedzy innymi: kto stanowit grupe trzymajaca wiadze: Robert
Kwiatkowski, Aleksandra Jakubowska, Wiodzimierz Czarzasty, Lech Nikolski
i Leszek Miller, oraz kto i za co powinien ponadto odpowiada¢, np. Grzegorz
Kurczuk, byly minister sprawiedliwosci, ktéry mimo wiedzy o sprawie nie
powiadomit o niej prokuratury, dziatajac na szkode interesu publicznego lub
prezydent Aleksander Kwasniewski, bo mial wiarygodne informacje
o popelnieniu przestepstwa przez Rywina, ktére jest Scigane z urzedu, a wiec
ciazyl na nim obowiazek zawiadomienia organéw Scigania.

W artykule z Trybuny, w poréwnaniu z tym wyzej opisanym, ewentualne
przyszle skutki sa przedstawione w postaci, ktéra mozna nazwac jedynie
krotka wzmianka. Kolejng réznica jest bardzo widoczne i przejrzyscie
zamieszczony w Rzeczpospolitej zapis ze stenogramu z posiedzenia Sejmu.
Ten element zostal zamieszczony przez dziennikarza Trybuny w opiniach
na koncu artykutu. W pierwszej z gazet jest on zaprezentowany w znacznie
bardziej przystepnej formie dla czytelnika, a poprzez swoja odrebnos¢,
czytelnik jest w stanie bardziej rzetelnie ustosunkowac sie do catego
piatkowego zamieszania. Chociaz artykul Trybuny wydaje sie bardziej
,osobisty”, nienalezyte wyeksponowanie tego elementu (zapis stenogramu),
,kl6ci” sie odrobine z tym charakterem. Przeciez, jezeli czemu$ tak mocno
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oponuje, to dlaczego nie ukazac¢ dobitnie faktow, na ktérych buduje caty obraz
sytuacji?

Interpretacje 0os6b uczestniczacych w racjonowanym wydarzeniu

W kwestii przytaczania wypowiedzi os6b, ktére uczestniczyly w tych
wydarzeniach, nalezy zwréci¢ uwage na przytoczenie w Trybunie zdania
profesora prawa konstytucyjnego, co jest w zgodzie z charakterem artykutu
w tej gazecie. Ponadto obie gazety przytaczaja wypowiedzi oséb, ktére nie sg
cytowane w drugiej, z tym ze Rzeczpospolita prezentuje wypowiedzi
znacznie wiekszej liczby oséb. W przypadku Rzeczpospolitej przytlaczajaca
wigkszoé¢ cytowanych oséb z réznych opcji politycznych méwi o klesce
lewicy, wygranej prawicy oraz skutkach, jakie to zdarzenie powinno ze soba
nie$¢. Trybuna koncentruje sie bardziej na uczestnikach lewej frakcji, ktérzy
albo méwia o bledach w SLD (Dyduch), albo ktérych wypowiedz jest zapisem
stenogramu sejmowego, jak w przypadku marszatka Oleksego. Jedyna
wypowiedzia, ktéra jest wspdlna dla obu gazet, jest wypowiedZ szefa PO
Donalda Tuska. Mozna by ja traktowac jako identyczng, gdyby nie maly detal,
ktéry rézni te dwa cytaty. W Rzeczypospolitej mozemy przeczytaé: ,Z calg
pewnoscig to glosowanie i ten dzien ma wymiar symboliczny: dzisiaj wigkszos¢
w Sejmie uznata, ze czotowi politycy SLD sq wspotodpowiedzialni za najwigkszq afere
korupcyjng w III RP. I przegtosowat to Sejm, ktory byt do niedawna zdominowany
przez te lewice. Witasnie dzis lewica zakoriczyta swoje rzqdy w Polsce”. Tego
ostatniego zdania, na prézno by jednak szuka¢ w Trybunie.

W swoim przekonaniu oraz w zgodzie ze swoim sumieniem, uwazam,
ze cho¢ na pewno nie wolne od grzechéw, to jest to jednak w miare
obiektywne i krytyczne spojrzenie na odbicie rzeczywistoéci na tamach dwéch
gazet. Jedynie bowiem taka krytyka, ktora jest wolna od osobistych sympatii
lub historycznych naleciatosci spetnia swoja funkcje. Z catej mocy staralem sie
nie obnaza¢ swoich sympatii zwigzanych z tq czy inna czescia zycia
politycznego Polski. W takim bowiem przypadku ustosunkowywatbym sie do
oceny sytuacji a nie formy przekazania jej opisu. W tym miejscu juz czas
najwyzszy zakornczy¢ moje wywody, bowiem dalsze opisywanie kabaretu
jakim stalo sie polskie zycie polityczne byloby niezwykle destrukcyjne,
a wszyscy znamy przeciez inne kabarety, ktére nie tylko sa znacznie lepsze,
ale przede wszystkim tarisze.
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Myslenie krytyczne w ocenie informacji o wysokim
kursie euro i niskim dolarze

Nadchodzace informacje z rynku walutowego dotyczace kurséw euro
i dolara zainteresowaly mnie, poniewaz swojq przyszlos¢ wigze z finansami.
Zwracam uwage na zmiany zachodzace we wspoélczesnym Swiecie
finansowym oraz staram si¢ analizowa¢ wplyw okreSlonych wydarzen
na gospodarke Swiatowa jak i polska. Informacje te zachecilty mnie do prze-
prowadzenia analizy artykuléw prasowych. Analize przeprowadze na dwoéch
publikacjach prasowych: ,Przestrogi walutowe” Newsweek 25.05.2003 -
autorstwa Karen Lowry Miller i ,, Euro blisko punktu wyjscia” Rzeczpospolita
20.05.2003 - autorstwa Jedrzeja Bieleckiego.

Autor pierwszego artykulu (,Przetargi walutowe”) jest Amerykaninem
i jego publikacja zostala opracowana przez redakcje gazety. Z latwoscia
mozna odczu¢ pochodzenie autora, pisze on z typowym patriotycznym
podejsciem oraz ukazuje w glownej mierze skutki dla gospodarki
amerykarskiej wywolanej polityka Amerykanskiego Banku Centralnego.
Autor jest stronniczy, popiera polityke rzadu Stanéw Zjednoczonych.

Publikujgcy artykul w Rzeczpospolitej zwraca natomiast uwage na skutki
kurséw euro i dolara dla dwéch poteg Swiatowej gospodarki: Eurolandu
i Ameryki. Oczywiscie wiecej uwagi poswieca krajom Europy. Moim zdaniem
doktadniej przedstawia dwa punkty widzenia.

Moja uwage zwrécily dwa przeciwne ujecia polityki monetarnej Stanéw
Zjednoczonych. Autor (,Przetargi walutowe”) podkresdla, ze ,Oficjalnie
Waszyngton popiera polityke silnego dolara, o czym niedawno mowit sekretarz skarbu
John Snow.” Natomiast w artykule ,Euro blisko punktu wyjscia” J. Bielecki
pisze, ze rekordowy spadek dolara zostal spowodowany ocena sekretarza
skarbu (Johna Snowa), ktéry okreslil jako ,skromne dostosowanie” zmiane
kursu amerykariskiej waluty w ciggu minionego roku. Banknot w Waszy-
nktonie stracil ponad %2 swojej wartoéci wobec europejskiego pieniadza.
Inwestorzy wuznali, iz administracja prezydenta Busha nie zamierza
kontynuowac¢ polityki ,silnego dolara”. Te dwa podejécia zaprzeczaja sobie.
Jeden autor méwi, ze owszem Ameryka nie rezygnuje z polityki ,silnego
dolara” a drugi publicysta podkreéla, ze tak jest.

J. Bielecki przekonuje, ze to administracja Busha kontroluje wartos¢ dolara
i sama wywolata tak ogromny spadek wartosci, aby poprawi¢ swoja
gospodarke. , Zdaniem ekspertow, administracja chce uczynic ze stabego dolara jeden
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z instrumentow dynamizacji gospodarki poprzez wzrost exportu”. Osobiscie,
argumentacja ta przemawia do mnie. Z ekonomicznego punktu widzenia
taniszy dolar oznacza tansze produkty, co z kolei wywota wzrost sprzedazy
produktéw amerykanskich za granicami kraju. Z kolei drozsze produkty
z Europy, pociggna za soba wzrost sprzedazy krajowych artykuléw w Stanach
i spadek sprzedazy importowanych. Zwiekszy to produkcje w kraju, ilos¢
gotowki na rynku i zasili skarb panstwa, ktéry obecnie w USA , kuleje”.

Natomiast K.L. Miller twierdzi, ze spadek dolara to: , opdiniona reakcja
na szalenstwo nowej gospodarki, kiedy to inwestorzy kupowali amerykanskie akcje
i obligacje, windujgc przy tym dolara do poziomu rownie zawyzonego, co cata gietda” .
Jesli tak bylo rzeczywiécie to, dlaczego amerykariska gielda wciagz ma sie
dobrze a ceny akcji nie spadaja znacznie? Kolejnym argumentem, K. L. Millera
jest: ,Era silnego dolara koriczy sie z powodu...kaca po internetowej batice i idei
wolnego rynku”. Sadze, ze krach firm internetowych kilka lat temu mial juz
swoje skutki, ale czyzby siegal on az tak daleko? Nie wiedzialam, ze idea
wolnego rynku jest az tak Kkatastroficzna dla rynku skoro wszystkie
gospodarki wolnorynkowe maja sie dos¢ dobrze. Ten Pan propaguje chyba
gospodarke zamknietg, tylko szkoda, Ze nie mieszkal w Polsce kilkanascie lat
temu jak Zywno$¢ byla reglamentowana, a dostanie podstawowych artykutow
graniczyto z cudem.

Obydwaj dziennikarze podkreslaja, Zze spodek wartosci dolara spowo-
dowany jest stabym wzrostem gospodarczym i wzrostem deficytu budze-
towego w Stanach. Oczekiwania analitykow zapowiadaly wiekszy wzrost
gospodarki amerykanskiej. Jedynie reforma gospodarcza prezydenta Busha
pozwolila na taki wzrost gospodarczy, co jednocze$nie nie zapewnilo
utrzymanie dolara na wysokim poziomie. Ale z drugiej strony to wtasnie
Ameryka jest najlepiej rozwijajacym sie panstwem. ,Stany Zjednoczone majq
wyzszy potencjat wzrostowy (okoto 3 proc. PKB) niz Europa (2 proc.) czy Japonia
(1 proc.)” - ,Przestrogi walutowe” Autorzy podkreélaja, odplyw inwestorow
i przeniesienie inwestycji do Europy, gdzie oprocentowanie jest wyzsze,
natomiast w USA oprocentowanie jest ponizej stopy inflacji. Inwestoréw moze
rowniez zniecheca¢ deficyt budzetowy Ameryki, ktéry prawdopodobnie
przekroczy 5%, jak pisze Bielecki. Z kolei Miller méwi, ze staby dolar moze
doprowadzi¢ do ,bardzo pozgdanego, niewielkiego wzrostu inflacji, natomiast
wzrost deficytu, ze wszystkimi jej paralizujacymi skutkami, zostatby wyeksportowany
do innych panstw.”

Autorzy podkreélaja rowniez wady niskiego kursu dolara dla Eurolandu.
Bielecki pisze, ze silne euro przysporzy klopotéw gospodarce europejskiej,
utrudni przelamanie zlej koniunktury w Europie i zwiekszy groZbe recesji.
»W minionym tygodniu Eurostat podal, iz w 1 kwartale tego roku gospodarka
Eurolandu przestata sig rozwija¢ w stosunku do analogicznego okresu ubiegtego
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roku.” Natomiast Miller pisze, iz staby dolar zwigkszy konflikty handlowe
miedzy Stanami a Europa i ostabi sprzedaz europejskich firm. (Niestety Miller
nie widzi wiecej negatywnych skutkéw dla Europy). Niemcy juz stracity, maja
wysoki eksport poza kraje UE (rozliczaja si¢ w dolarach), a przykladowo
Polska zyskata gdyz wiekszoé¢ handlu zagranicznego rozliczamy w euro.

Bielecki, aby przekona¢ czytelnikow do swoich argumentéw postuguje sie
kilkoma zabiegami dziennikarskimi. Przede wszystkim cytuje stowa
sekretarza skarbu USA - Johna Snowa. Powoluje sie na opinie ekspertow:
administracji Busha, europejskich bankéw inwestycyjnych, Eurostst,
inwestoréw oraz Brukseli. Wieloé¢ przytoczonych opinii przekonuje o stu-
sznoéci jego argumentéw, co podkresla duze znaczenie stéw. Autor
przedstawia réwniez stan gospodarki poszczegélnych parnstw Europy
(Niemcy, Francja, Hiszpania, Irlandia) oraz jaki wplyw moga wywota¢é
wahania kursu. Przy czym podkresla znaczenie Europejskiego Banku
Centralnego i mozliwoéci jego dzialania w Europie. Waznym zabiegiem
zastosowanym przez publicyste jest przedstawienie wad i zalet dla dwoéch
gospodarek, nie skupia si¢ tylko na Europie, cho¢ poswieca jej wiecej miejsca.
Jezyk uzyty przez autora jest zrozumialy dla przecietnego czytelnika, ktéry
wiecej interesuje sie¢ ekonomig.

Autor publikacji ,Przestrogi walutowe” postuguje sie, jak jego kolega
z Europy, dos¢ prostym i zrozumialym jezykiem. Podobnie jak Bielecki, Miller
przytacza opini¢ réznych instytucji i ekspertéw. S to miedzy innymi:
Federalny Bank Centralny (Fed), inwestorzy, amerykarski bank, analitycy
oraz administracja w Waszyngtonie. Przewazaja tu amerykanski instytucje
i osoby. Argumenty te nie zawsze sa poparte opiniami ekspertéw, jak
w przypadku drugiego artykutu. Waznym natomiast wydaje sie przytoczenie
opisu sytuacji zaistniatej w naszym kraju. Osobiécie wydaje mi sie, ze ten
przyktad dodala redakcja Newsweeka, aby zwrdécié uwage polskiego
czytelnika, cho¢ co do tego nie moge mie¢ Zadnej pewnosci z powodu braku
jakichkolwiek dowodéw. Jak juz wczesniej wspomniatam, artykul ten wydaje
mi sie stronniczy i przedstawia tylko jeden punkt widzenia.

Przeprowadzona analiza zmusitla mnie do glebszego zastanowienia sie
nad argumentami uzytymi przez publicystéw. Czytajac oddzielnie kazdy
z artykuléw przyznatam racje autorom i ich argumentom, dopiero po analizie
i szczegdtowej lekturze zaczetam przygladac sie sensownosci i celowosci
przedstawionych opinii. Metode ta uwazam za dobra nauke i forme
ksztattowania wtasnych opinii.
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Zakonczenie

Praca ta z pewnoscia nie wyczerpuje szerokiego zagadnienia, jakim jest
Inwentyka, bioragc pod uwage chociazby znaczna liczbe metod i technik
heurystycznych, ktére nie zostaly tu przedstawione. W pracy przyjetam zato-
zenie, ze przy uwzglednieniu ograniczernn procesu twoérczego jest mozliwe
zwigkszenie potencjalu jednostki, a samo ksztalcenie kreatywnosci moze
odbywac sie przy uzyciu metod heurystycznych. Tym bardziej, ze stymulo-
wanie kreatywnosci studentéw kierunkéw zarzadzania czy pracownikéw
dowolnych przedsiebiorstw ma swoje szczegélne uzasadnienie w charakterze
tych metod, ktére mozna wykorzystywac¢ w ré6znych sytuacjach zawodowych,
w identyfikacji probleméw, poszukiwaniu pomystéw na innowacje, nowa
wersje produktu lub ulepszenia juz istniejacego, w tworzeniu haset reklamo-
wych i oryginalnych nazw przy uzyciu metafor, itp.

Znajomos¢ i stosowanie metod heurystycznych ma tym wieksze znacze-
nie, im wieksza jest potrzeba rozwigzywania trudnych izlozonych proble-
moéw o charakterze dywergencyjnym. To determinuje stopiefi wyszukiwania
tworczych i skutecznych rozwigzan w sytuacjach, w ktérych gotowe procedu-
ry i algorytmy postepowania przestaly mie¢ zastosowanie.

W pracy skoncentrowatam sie gtéwnie na rozwijaniu zdolnosci twoérczego
i krytycznego myslenia, przede wszystkim dokonywaniu skojarzen,
transformowaniu, my$leniu przez analogie oraz metaforyzowaniu, ktérym
poswiecitam osobne rozdzialy. Warto zaznaczy¢, iz podejscie studentow
do poruszanych w tej ksigzce zagadnien jest bardzo r6zne. To dos¢ sceptyczne
nierzadko podejscie zwigzane jest z przekonaniem, ze ,twoérczosci nie mozna
si¢ nauczyé, poniewaz jest to dar wrodzony, dostepny dla nielicznych”.
Dlatego w pracy poruszylam kwestie egalitarnego rodzaju twoérczosci
lub twoérczosci , przez mate t”, ktérg mozna rozwija¢ w oparciu o wymienione
metody i techniki heurystyczne (inwentyczne). Dobrym przykltadem jest
chociazby technika superpozycji, ktéra znajduje zastosowanie w proje-
ktowaniu sloganéw reklamowych, nie méwiac juz o analizie morfologicznej,
ktora zawsze (jestem o tym przekonana) prowadzi do ciekawych rozwigzan.

W czesci drugiej znalazty sie prace studentéw, ktére wybratam i uznatam
za warte publikacji. Tym bardziej, iz sami studenci i setki prac, projektow,
ktére realizuja na zajeciach sa skarbnica ich nieograniczonych mozliwosci
tworczych. Poza tym, chcialam zwréci¢ uwage czytelnika, iz to co studenci
tworza na zajeciach jest z pewnodcia godne uwagi. Tym bardziej,
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iz umiejetnosci tworzenia interesujacych prac podczas studiéow przedkladaja
sie w poZniejszym okresie na ich sukcesy i powodzenie w pracy zawodowej.

W pracy staralam sie przedstawic¢ réwniez watki zwigzane z mys$leniem
krytycznym w ocenie proponowanych rozwigzan. Z punktu widzenia
ewaluacji i waluacji wyszukiwanych rozwigzan myslenie krytyczne odgrywa
kluczowa role. Tymczasem zadziwiajgco mato moéwi sie o mysleniu
krytycznym w edukacji i pracy zawodowej pracownika. Mysle, ze warto
byloby poruszyc¢ ten temat w osobnej ksigzce.
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