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Czy menedzerowie powinni prowokowaé popelnianie
btedéw? Wiele oséb twierdzi, ze to dobry pomyst — skoro
uczymy sie na bledach i skoro zdarza sie, ze wpadka prowa-
dzi wprost do gigantycznych zyskow.

W 1968 roku Spencer Silver z firmy 3M (kiedy$

Minnesota Mining and Manufacturing), prébujqc

stworzy¢ bardzo silny klej, popeinit powazny blqd

technologiczny. W efekcie stworzyt klej, ktéry miat jednq
wade: prawie sie nie kleil. Gdyby jednak nie ten blqd,
dzis naszych lodéwek, biurek i komputeréw nie zdobilyby
znane na calym $wiecie karteczki Post-it®. Poniewaz
firma nie mogla znalezé pomystu na wykorzystanie tak
stabego kleju, nieudany wynalazek Silvera trafit na pétke

z innymi technologicznymi ,,wypadkami przy pracy”.

Tam czekal na swojq szanse kilka lat. Historia

bezuzytecznego kleju zmienita swdj bieg przypadkowo

— podczas pewnej mszy. Artur Fry, pracownik 3M,

Spiewajqc w koscielnym chdrze, uzywat zwyklych kartek

do oznaczania potrzebnych stron w $piewniku. Kartki nie

spetnialy jednak swojej funkcji: wypadaly ze Spiewnika,
gubily sie. Zniecierpliwiony Fry postanowil wykorzysta¢
wnieudany” klej do przyklejania na chwile zaktadek do
swojego spiewnika — wiedzial bowiem, ze klej jest staby

i nie zniszczy kart ksiqzki. To byl strzatl w dziesiqtke.

Zakladka zamienita sie w kartke do notowania,

a najgorszy klej wszech czaséw przez pierwsze 5 lat

sprzedazy przynidst jego wlascicielom 45 milionéw

dolaréw.
Zrédto: materialy prasowe firmy 3M.
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Madrzy menedzerowie prowokuja sytuacje, w ktérych zostajg
popelnione powazne bledy. Jednak tak jak fizycy generuja
pioruny tylko w bezpiecznych, symulowanych warunkach,
tak menedzerowie wywotuja btedy w sposéb kontrolowany
— by sie na nich uczyé¢, ale nie ponosi¢ kosztéw wynikaja-
cych z konsekwencji bledu.
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Gdyby dzieci zarzadzaty firmami...

Nasza gotowo$¢ do popelniania bledéow — nawet w symu-
lowanych warunkach — obniza sie z wiekiem i doswiad-
czeniem. Tak bardzo boimy sie porazki albo utraty dobrego
imienia, Ze wolimy nie odnieé¢ sukcesu, niz publicznie przy-
zna¢ do niepowodzenia.

Ten irracjonalny strach sprawia, ze w niektérych zada-
niach dziewieciolatki sg lepsze niz menedzerowie korporacji
i konsultanci firm doradczych. Efekty, ktérych dorosli nie
potrafiag uzyska¢ w pocie czota, dzieci osiagaja bez wysitku.

Od kilku lat przeprowadzam na szkoleniach i konferen-
cjach proste éwiczenie — budowanie wiezy. Kilkuosobowe
grupy muszg w pét godziny zbudowaé¢ z kartek papieru,
sznurka i tadmy klejacej jak najwyzsza i jak najwytrzymalsza
wiezg. Druzyny rywalizuja o najwiekszy zysk (przychod mi-
nus koszty). Przychéd to wysokos¢ wiezy razy liczba puszek
coca-coli, ktére utrzyma konstrukcja. Kosztem sa materiaty
— grupy ,.kupuja” material wykorzystywany do budowy.

W gre zagralo juz tyle oséb, Ze pozwala to na opracowanie
statystyki i wyciagniecie wnioskéw: jak pracujg rézne typy
zespolow? Obserwacje nie sg zbyt optymistyczne: gdyby
kompetencje biznesowe ocenia¢ tylko na podstawie tej gry,
szefowie polskich firm powinni odda¢ stanowiska dziewie-
ciolatkom.

Krytykowanie btednego myslenia to czasem btad

Wiegkszos¢ zespoléw postepuje podobnie. Najpierw, zasko-
czeni zadaniem, przez chwile wczytuja sie w jego regulamin,
probujac zrozumie¢ zasady gry. Potem zapoznajg sie z zaso-
bami (np. sprawdzajg wytrzymatos¢ sznurka) i wreszcie za-
czyna sie dyskusja. Mniej wiecej co trzecia grupa woli zaczac
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od odpowiedzi na pytanie, czy w regulaminie sa dziury, ktére
pozwalaja go legalnie obejs¢. Na szczeécie dwa na trzy zespoly
podchodza do sprawy konstruktywnie: kto ma pomyst, jak
to zbudowac? (Dla por6wnania: w podobnych ¢wiczeniach,
ktére prowadzitem w Danii, dziur w regulaminie szuka jedna
druzyna na dziesigé).

Etap luZnego rzucania pomystéw wystepuje w niemal
wszystkich zespotach. Wyjatkiem sg te, w ktérych jedna osoba
od razu staje sie autorytetem fachowym (inzynier budownic-
twa, architekt itp.).

Nazywam te faze pracy rzucaniem pomystéw, bo wigk-
sz0$¢ zespoléw napotyka dwie bariery, ktére uniemozliwiajg
przeprowadzenie rzetelnej burzy mézgéw. Pierwsza jest nie-
umiejetnosé powstrzymania krytyki — najczesciej w tej fa-
zie pracy padaja zdania: , To btedna strategia”, ,,Wybor tej
technologii to btad” czy po prostu: ,,Nie uda sig”. Grupy kry-
tykuja pomysly, zamiast je poprawiaé, co jest niejako btednym
krytykowaniem bledéw. Tymczasem prawie nigdy $wiezy
pomyst nie jest od razu dobry — wymaga doszlifowania,
zmian itp. Dodatkowo ciggle ocenianie sprawia, ze gracze
boja sig prezentowa¢ swoje pomysly w obawie przed krytyka.
W efekcie wiele idei nawet nie zostaje wypowiedzianych.

Druga bariera to indywidualistyczne podejscie do pomy-
stéow. Gdy Kowalski zglosi jakie§ rozwigzanie, uwaza je za
swoja wlasnosé, a nie osiaggniecie zespolowe. Buntuje sig
wiec, gdy Nowak, zainspirowany ideg Kowalskiego, przed-
stawi jej dopracowana modyfikacjg. Wielu z nas woli mieé¢
przecietny pomyst na wytacznos$¢ niz utamek praw wtasno-
Sci do btyskotliwej idei. Dlatego burza mézgéw czesto kon-
czy sie duza liczba niedopracowanych koncepcji, ktérych
autorzy bronig na zasadzie ,,moje jest najlepsze, bo moje”.
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Ktére rozwigzanie wygrywa? Czasem najmniej ryzykow-
ne: nie brzmialo nieprawdopodobnie, wigc najmniej os6b
ocenilo je jako niemozliwe do realizacji. Czasem natomiast to
najglo$niej zachwalane przez pomystodawce — skoro kazda
osoba w zespole broni swojej koncepcji i w efekcie wszystkie
otrzymuja po jednym glosie, najsilniejsza osobowos¢ daje rade
przeforsowaé swoja idee. Zeby przekonaé grupe do swojej
racji, trzeba uzy¢ wiecej decybeli niz inni.

Tylko w co trzecim zespole kilka pomystéw jest dokladnie
analizowanych — ocenia sig ich silne i stabe strony. Natomiast
testy r6znych pomystéw (eksperymenty na prototypach) wy-
konuje jedynie co dwunasta druzyna; najczesciej robia to
inzynierowie.

Czy konsultanci budujg lepiej niz architekci?

Przedstawiciele r6znych grup zawodowych réznie pod-
chodza do zadania i osiagajg r6zne wyniki. Menedzerowie
pracuja zwykle w sposéb burzliwy — w koncu jak ma
dziala¢ zespo6t skladajacy sie tylko z silnych przywdédczych
osobowosci? Ich staba strong jest wiec diugi czas dochodzenia
do jednej zgodnej metody pracy i czeste zmienianie lidera
projektu (w sposéb dosé¢ przypadkowy). Do zalet mozna zali-
czy¢ duza dyscypline kosztowsq i mys$lenie raczej przez pry-
zmat kryteriéw ekonomicznych niz artystycznych (uroda
wiezy) albo rywalizacyjnych (nasza wieza ma by¢ najwyz-
sza bez wzgledu na koszt).

Rywalizacyjnie za to sa nastawieni handlowcy. Wygra¢
z innymi — to jest dla nich wazniejsze niz maksymalizowanie
zysku. Czesto oznacza to nierozsadne decyzje. Z jednej strony
moze sie pojawi¢ brawura: ,Nasza wieza musi by¢ najwyz-
sza, nawet jesli rosnie ryzyko, ze sie przewrdci”. Z drugiej —
czasem wspélzawodnictwo powoduje osiadanie na laurach:
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~Moglibyémy spokojnie wybudowaé wyzsza wieze, mamy
jeszcze potencjal i zasoby, ale po co, skoro i tak pozostali bu-
dujg nizej, wiec nawet bez staran mamy pierwsze miejsce”.
Podejscie rywalizacyjne sprawia tez, ze grupy nie wymie-
niajg sie dobrymi pomystami — i to nawet, jesli prowadzacy
gre nie méwi, ze to konkurs (a raczej zacheca, by kazdy bit
wlasny rekord dla osobistej satysfakcji). Co nie znaczy, ze ry-
walizacja ma gléwnie wady — wrecz przeciwnie. Ale o tym
za chwile.

Nietrudno sig domyslié, ze bardzo wysokie wieze budujg
inzynierowie czy architekci. Co wiecej, ich konstrukcje sto-
sunkowo najrzadziej sie wywracaja. Jednak wyniki biznesowe
czesto sg juz slabsze: te grupy zawodowe kupujg mnéstwo
materiatu, czesto na zapas albo na zasadzie ,.kupmy, a potem
pomyslimy — przyda sig”.

Metoda dziecieca: brak strachu przed btedami

Wyniki lepsze od wszystkich wymienionych wczesniej
zespoléw udaje sig osiggngé dzieciom. Sprawdziliémy to na
wielu dziecigcych grupach w wieku 8 — 10 lat. Cho¢ ledwo
nauczyly sie liczy¢, majg najwyzsze zyski. Jak pracuja?

Jesli ocenia¢ to z perspektywy dorostego — fatalnie. Re-
alizujg projekt w sposéb, ktérego nie zaakceptowataby
wiekszos§¢ menedzer6w. Strategia dzieci to blad na bledzie.
Po pierwsze nie przygotowuja zestawienia kosztéw i nie
poréwnuja go z potencjalnymi przychodami. Nie wybierajg
$wiadomie lidera (zawsze wylania sig on naturalnie). Nie pla-
nujg czasu ani etapéw projektu. Zas w sklepie kupuja réwnie
duzo jak architekci.

Potem bledéw jest jeszcze wiecej: dzieci psuja, psuja i po
raz kolejny psuja kupione zasoby. Scislej zas ujmujac: re-
alizuja — w postaci swoistego prototypu — kazdy pomyst,
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ktéry wpadnie im do glowy podczas burzy mézgéw. Dzie-
cieca burza m6zgéw bowiem ma to do siebie, ze nie padaja
w niej oceny. Kazdy pomyst jest podchwytywany z entuzja-
zmem i natychmiast sprawdzany w postaci prototypu. W ten
spos6b dzieci przez dane im 30 minut zdaza przetestowac
5 — 6 pomystéw, a jeden z nich (najlepszy) zostanie uznany za
rozwigzanie wzorcowe — i to na nim stang puszki coca-coli.
W czym wiec tkwi zagadka sukcesu dzieci? Szczeg6ly

prezentuje ponizsza tabela.

Typowa grupa dorosta

Typowa grupa dziecieca

Pracuje wedtug planu i ustalonego
budzetu

Liderem staje sie osoba o najsilniejszej
osobowosci lub bedaca autorem
jedynego zgtoszonego pomystu

Zgtoszone pomysty sa natychmiast
oceniane — jeszcze na etapie burzy
mozgow

Podczas oceny dominuje nastawienie
na wychwycenie zagrozen

WV dyskusji przepadaja pomysty ciekawe,
ale zgtoszone przez osoby bez sity
przebicia

W burzy mézgow pada kilkanascie
pomystéw — do fazy testéw przechodzi
jeden lub dwa

Po porazce (w pierwszym tescie)
motywacja opada

Wiekszos¢ czasu jest poswiecana na
spory o to, ktory z pomystéw
przetestowac oraz czy wybrad strategie
odwazng (duze koszty, ale i wysoka
wieza), czy zachowawcza

Pracuje bez planu i budzetu (najwiekszy
minus w metodzie dzieciecej)

Liderem staje sie osoba o najsilniejszej
osobowosci lub bedaca autorem
jedynego zgtoszonego pomystu

Zgtoszone pomysty nie s3 oceniane,
tylko testowane

Drzieci dostrzegaja gtéwnie szanse
i nie przejmuja si¢ zagrozeniami

Prawie kazdy pomyst jest testowany

W burzy mézgdw przeplatanej faza
eksperymentowania pada 5 - 6
pomystdw, ktére od razu sg
weryfikowane eksperymentalnie

Motywacja nie opada do korica czasu
budowy, niezaleznie od liczby porazek

Wiekszos¢ czasu jest poswigcona na
eksperymentowanie, czyli budowe
kolejnych wiez
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Nietrudno zauwazy¢, ze metoda dziecigca nie jest mozli-
wa do przeniesienia na grunt codziennych projektéw biz-
nesowych. W matlo ktérym projekcie bowiem mozna bez
ograniczen tworzy¢ nieudane prototypy. Jednak dzieciecy
spos6b mys$lenia powinien by¢ inspiracjg dla oséb prowa-
dzacych burze mézgéw, wprowadzajacych innowacje czy
wymyS$lajacych nowe produkty.

Czy dzieci zawsze wypadajg najlepiej? Pocieszajgce jest
to, Ze nie — sg na drugim miejscu. Jest bowiem jedna kate-
goria zespolow, ktore sa w stanie przebi¢ dziewieciolatkow.
To grupy zr6znicowane — skladajace sig z przedstawicieli
ré6znych zawodéw, kategorii wiekowych, plci i sposobéw
my$lenia. Cho¢ czesto pracujg najburzliwiej (od réznic zdan
az iskrzy), to, jesli tylko potrafia sie szybko porozumie¢, ich
wieze sg zaréwno wysokie, niewywrotne, jak i zyskowne.

Rywalizacja czy wspotpraca?

Czes¢ grup dorostych ma nastawienie rywalizacyjne: dru-
zyny walczg o to, ktéra wygra gre. Inni podchodzg do sprawy
odwrotnie: spotykaja sie miedzy sobg, wymieniaja pomysta-
mi, liczac na to, ze wymiana do§wiadczen pozwoli im zbu-
dowac lepsze konstrukcje.

Gdy po éwiczeniu omawiamy przyjete strategie, druzyny
rywalizujace podkreslaja zalety wspélzawodnictwa: wyzsza
motywacje, zewnetrzny doping, nastawienie na wynik. Twier-
dza, ze doceniajag wymiane doswiadczen, ale skoro nie mozna
mie¢ jednego i drugiego, wolg postawi¢ na rywalizacje. Domi-
nuje poglad, ze albo wspélzawodnictwo, albo wspélpraca
— obu tych elementéw nie da sie pogodzic.

Oczywiscie dokladnie odwrotnie argumentujg grupy na-
stawione na wspélprace. Ich zdaniem rywalizacja ogranicza
wymiane pomysléw, prowadzi do nadmiernego ryzykanc-
twa, konfliktéw, a nawet swoistego wyscigu szczuréw.
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Jednak w kilkudziesieciu druzynach wymusitem — jako
prowadzacy gre — polaczenie rywalizacji i wspélpracy. Poto-
we z nich poprositem, by na etapie burzy mézgéw ich czlon-
kowie pracowali osobno, potem wymienili sie przyjetymi
pomystami i strategiami, a rywalizowaé zaczeli dopiero na
etapie budowy. W innych sytuacjach powiedzialem, ze dru-
zyny A, B i C wspélpracujg ze sobg (wynikiem gry jest suma
wynikéw tych trzech druzyn). Analogicznie wspétpracuja
druzyny D, E i F. Natomiast pomigdzy A+B+C a D+E+F
jest rywalizacja o zwyciestwo.

Niemal wszystkie druzyny, w ktérych wymuszam pota-
czenie rywalizacji i wspélpracy, osiagaja wyniki wyraznie
lepsze od sredniej. Szczegblnie wysokie i mocne wieze bu-
dujg grupy, w ktérych wspélzawodnictwo wymuszam drugg
metoda.

Dzieki narzuconemu polgczeniu rywalizacji i wspétpracy
zawsze udaje sie polaczy¢ zalety wspélzawodnictwa z wy-
miang doSwiadczen i pomystow.

Ttum obniza gotowos¢ do zaryzykowania btedu

Gre przeprowadzam w grupach réznej wielkoéci — najcze-
$ciej na kameralnych warsztatach, ale nieraz na konferencjach
dla kilkuset os6b. Na duzych kongresach srednie wyniki sg
minimalnie stabsze, a strategie bardziej podobne do siebie.
Spoteczny dowodd stusznosci, oddziatujacy w ttumie, zabija
innowacyjne myslenie. Gdy na malych warsztatach konkuruje
tylko kilka zespotéw, kazdy skupia sie na swoim pomysle
i go rozwija. Gdy jednak druzyn jest sto, wiele z nich, zamiast
szuka¢ wlasnej koncepcji, woli sprawdzaé, co robig inni.
A potem podlapujg pomysly, ktére wybralo najwiecej dru-
zyn. Z jednej strony ogranicza to ryzyko bledu: ,,Skoro wszy-
scy budujg wedlug danej metody, to ona musi by¢ dobra” —
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rozumuja gracze. Z drugiej strony lek przed popelnieniem
btedu zabija tworczo$é: nawet druzyny, ktére mialy wihasny
pomysl, potrafig go zarzucié, by skopiowaé dziatanie wiek-
SZOSCl.

Budowanie wiez to oczywiscie tylko zabawa. Ma ona jed-
nak wiele wspélnego z funkcjonowaniem organizacji: praca
zespolowa, zarzadzanie projektami, postawienie ludzi przed
realnym problemem, zmuszenie grupy do zaproponowania
innowacyjnych rozwigzan. Dlatego opisane tu wnioski moga
by¢ inspiracjg dla menedzer6w personalnych i lideréw ze-
spotow.
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