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Rozdziat
INNOWACJA NA SZCZYCIE




nnowacja nie zawsze byla uwazana w Krzemowej Dolinie
za zagadnienie najwazniejsze. Ponad dziesie¢ lat temu, gdy
nasza firma byla po prostu mata grupa projektantéw pracujacych
nad sklepem odziezowym w Palo Alto, zacze¢to nas nurtowac
pytanie, dlaczego firmy staraja si¢ powierza¢ opracowanie
produktu dostawcom zewnetrznym. ZatrudniliSmy wyspec-
jalizowana firme, ktéra po przeprowadzeniu wywiadow
z naszymi klientami (i nie tylko) stwierdzita, ze powody te da
sie sprowadzi¢ do czterech podstawowych. Po pierwsze: zwykla
wydajnosc. Apetyty firm byly zbyt wielkie, by dalo si¢ je
zaspokoi¢ zasobami wewnetrznymi. Po drugie: szybkosc. Gdy
w firmie nie udawalo si¢ znalez¢ nikogo, kto zaakceptowatby
niestychanie krotki termin, szukato sie dostawcy zewnetrznego.
Po trzecie: zapotrzebowanie na okreslone kompetencje wy-
kraczajace poza podstawowe kompetencje firmy. Po czwarte
wreszcie: innowacja.

W p6zniejszych latach zdarzyto sie cos ciekawego. Innowacja
awansowala z ostatniej pozycji na czoto listy. W okresie tym
IDEO poszerzatla swa Kklientele, posrod ktoérej znalazly sie
niektore z najbardziej znanych i najlepiej zarzadzanych firm
Swiatowych. Sam osobiscie spotykalem si¢ z menedzerami
z ponad tysiaca firm, rozmawiajac o ich nowych technologiach,
wizerunku rynkowym i oczywiscie planach rozwoju produktu.
Przy tak rozleglym doswiadczeniu trudno nie zauwazyc
wytaniajacych sie trendéw — chyba ze ktos naprawde zasypia
za kierownica. NajwyraZniejsza z dostrzezonych przez nas
tendencji byt wzrost znaczenia innowacgji, ktéra coraz czesciej
uwaza si¢ za centralny element strategii firmy i jej inicjatyw.
StwierdziliSmy rowniez, ze im wyzsza pozycja menedzeréw
w hierarchii kierownictwa przedsiebiorstwa, tym bardziej sktonni
sa oni ujmowac jego potrzeby w kontekscie innowacji.



Do tych nielicznych, ktérzy zajmuja wobec innowacji postawe
wyczekujaca, stosuje si¢ surowa przestroga Gary'ego Hamela:
,Gdzies w jakims garazu jakis przedsiebiorca odlewa pocisk,
na ktorym widnieje nazwa twojej firmy. Masz zatem tylko
jedna mozliwos¢ — strzeli¢ pierwszy. Musisz wyprzedzié
innowatoréow w dziedzinie innowacji”.

Firmy sprawiaja dzi§ wrazenie, jakby trawilo je nienasycone
wrecz pragnienie wiedzy, doswiadczenia, metodologii i procedur
zogniskowanych wokét innowacji. Celem niniejszej ksiazki jest
czesciowe chocby zaspokojenie tego pragnienia dzigki do-
Swiadczeniom, jakie firma IDEO zgromadzita podczas realizacji
ponad trzech tysiecy projektéw opracowania nowego produktu.
Wsrod naszych klientow znalazly si¢ zarowno szacowne firmy
z listy ,Fortune”, ktorym pomagaliSmy na nowo wynajdywac
wlasciwa organizacje, jak i Smiate nowe przedsigbiorstwa,
ktore we wspotpracy z nami tworzyly nowe rynki. Pomoglismy
opracowac niektore z najbardziej udanych produktow swiato-
wych — od pierwotnej myszki firmy Apple, nazwanej kiedys
z2ukochanym symbolem ery komputerowej”, po elegancki reczny
organizator Palm V. Ksiazka ta, miejmy nadzieje, pomoze
w dziedzinie innowacji zaréwno menedzerowi z najwyzszego
szczebla zarzadzania, jak i menedzerowi produktu, kierownikowi
zespotu badawczo-rozwojowego czy menedzerowi jednostki
organizacyjnej firmy.

Jedna z zalet naszych bezposrednich doswiadczen jest to, ze
udalo nam si¢ zgromadzi¢ bogactwo wspoétczesnych historii
sukcesu, jakie maja na swym koncie czolowe firmy Swiatowe.
Osiagniecia te powigzaliSmy z konkretnymi metodologiami
i narzedziami, ktére czytelnik bedzie moglt wykorzystac, wbudo-
wujgc innowacje w strukture swej organizacji. Lektura ksigzki
powinna wiec zasugerowac czytelnikowi rozwigzania majace
bezposrednie zastosowanie do sytuacji jego wlasnej i jego firmy.

Prace w IDEO rozpoczatem z koricem lat 80., kiedy firma
osiagnela ten krytyczny etap rozwoju, na ktérym wiele nowych
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przedsigbiorstw badZ to wytraca tempo, badz tez ginie. Od
tego jednak czasu IDEO spektakularnie rozwinela si¢ zaréwno
pod wzgledem wielkosci, jak i znaczenia — czasopismo ,Fast
Company” nazywa jg dzi§ ,najbardziej podziwiana firma
projektowa Swiata”. Wall Street Journal” nazwatl nasze biura
,boiskiem wyobrazni”, a pismo ,Fortune” opublikowalo reportaz
zwizyty w IDEO pod tytutem Dzieri w uniwersytecie innowacyi.
,2Business Week” kazdej wiosny publikuje gléwny artykut na
temat potegi projektu w dzialalnosci przedsigbiorstwa oraz
przedstawia zbiorcze wyniki firm, ktore zdobyly najwigksza
liczbe nagréd ,za doskonalo$¢ wzornictwa przemystowego”.
Od dziesieciu lat IDEO bez przerwy znajduje si¢ na czele tej listy.

Niezwykla cecha IDEO jest to, ze firma dziala réwnoczesnie
po dwoch stronach barykady innowacyjnosci: zarowno w dzie-
dzinie doradztwa, jak i praktyki. Co dzien wspotpracujemy
z najlepszymi firmami swiata w celu wprowadzenia na rynek
innowacyjnych produktéw i ustlug. Nawet najlepsza firma
doradcza nie dysponuje tego rodzaju bezposrednimi doswiad-
czeniami. Jednoczesnie zas, podobnie jak najlepsze firmy
konsultingowe, goscimy od czasu do czasu zespoly menedzerow
z firm wielonarodowych chcacych zapoznac sie z naszg kultura
i wciggnac sie w naszg metodologie. Innymi stowy, nie tylko
nauczamy procesu innowacji, ale tez go realizujemy — dzien
po dniu.

Kiedy koriczylem prace nad ta ksiazka, Tiger Woods wygrywat
turniej golfowy U.S. Open w Pebble Beach, uzyskujac nad
rywalami bezprecedensowa przewage. Sprawiat wrazenie, jakby
byt zarazem napiety i catkowicie spokojny. Angazowat si¢ bez
reszty, a jego zamach i uderzenie byly niemal doskonate. Cho¢
jego uderzenia w pierwszej rundzie wydawaly si¢ wrecz
mistrzowskie, stwierdzit, ze pitki wchodzilty do dotkéw nie tak
gtadko, jakby sobie tego zyczyl. Powiedzial, ze po prostu
,wpadaly”, a nie wtaczaly sie. Cwiczyt na bocznym polu tak
dhugo, az zaczely wtaczac sie wprost cudownie. Butch Harmon,



guru Woodsa, stwierdzil, ze ten grat lepiej niz kiedykolwiek:
,Wierzy w siebie. Jest dojrzaly. Razem budowaliSmy jego
zamach, totez dos¢ fatwo cos poprawic, gdy idzie zZle”. Uwazam,
ze jest to cudowne, niezwykle pouczajace stwierdzenie.
Najwiekszy golfista w dziejach, ktory wydaje si¢ by¢ absolutnym
solistg, jest w istocie produktem wysitku zespofowego, dzigki
czemu tatwiej mu pokonac pojawiajace sie od czasu do czasu
przeszkody.

Nasze podejscie do innowacji przypomina po czesci zamach
golfisty, po czesci za§ — tajemna recepte. Istnieja pewne
konkretne elementy, ktére naszym zdaniem pomoga czytel-
nikowi i jego firmie podnies¢ poziom innowacyjnosci. Rzecz
nie sprowadza si¢ jednak do zwyklej realizacji wskazéwek.
Nasza ,tajemna formufa” w istocie niezbyt jest formula. Jest to
kompozycja metodologii, procedur, kultury i infrastruktury.
Sama metodologia to za mato. I tak na przykitad dowiemy sie
w rozdziale 6, Ze opracowanie prototypu jest krokiem w procesie
innowacji, ale zarazem filozofig stalego ruchu do przodu
— nawet w sytuacjach, gdy pewne zmienne wciaz nie sa
okreslone. Burza mézgoéw natomiast (przedstawiona w rozdziale
4) jest nie tylko cennym, tworczym narzedziem na wstepnych
etapach realizacji projektu, kiedy poruszamy si¢ we mgle. Jest
rowniez wszechogarniajacym elementem kultury przedsigbior-
stwa, gwarantujacym mu, ze poszczegolni ludzie nie beda
tracili energii na samodzielne rozwiazywanie powaznych
problemoéw, z ktérymi zbiorowa madros¢ zespotu moze uporac
si¢ w mniej niz godzine. Sukces zalezy zaréwno od tego, co
robimy, jak i od tego, jak to robimy.
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DZIESIECIOBOJ INNOWACYJNOSCI

I tu dobra wiadomos¢. Ani my sami, ani nasza firma nie musi
by¢ najlepsza réwnoczesnie we wszystkich wspomnianych
obszarach. Podobnie jak w przypadku olimpijskiego dziesiecio-
boju, naszym celem musi by¢ osiagniecie prawdziwej doskonato-
sci w kilku konkurencjach oraz dobrej pozycji w wielu
pozostatych. Jezeli jesteSmy najlepsi na Swiecie w odkrywaniu
uspionych, nie wypowiadanych potrzeb klientéw, sita ta moze
poprowadzi¢ nas do sukcesu pomimo niedoskonatosci w innych
obszarach. I podobnie — jesli potrafimy stworzy¢ sugestywna
wizualizacje przyszlosci, to nasi partnerzy (dostawcy, dys-
trybutorzy, konsultanci itd.) czy nawet klienci moga pomaéc
nam w realizacji tej wizji. Jezeli stworzenie i utrzymanie
innowacyjnej kultury wymaga posuniec¢ na dziesieciu polach,
liczy¢ si¢ bedzie ogdlny wynik — nasza zdolnos¢ do statego
wyprzedzania konkurencji w codziennych prébach, jakim
musi sprosta¢ kazda firma.

METODA W NASZYM SZALENSTWIE

Ze wzgledu na eklektyczny wyglad naszych biur i frenetyczna,
niekiedy burzliwa prace i zabawe, niektorzy sposrod naszych
gosci, wizytujac nas po raz pierwszy, odnosili wrazenie, ze
IDEO jest firma totalnie chaotyczng. W istocie jednak po-
stugujemy si¢ starannie opracowana i wcigz udoskonalang
metodologia; rzecz w tym tylko, ze metodologie te interpretujemy
w sposob bardzo zréznicowany — zaleznie od natury realizo-
wanego akurat zadania. W swobodnym opisie metodologie te
mozna przedstawic jako pie¢ etapow:

1. Zrozumie¢ rynek, klienta, technologi¢ oraz odnotowac
wszelkie ograniczenia. Na dalszych etapach realizacji
projektu czegsto podejmujemy proby przezwyciezenia tych



ograniczen, na poczatku jednak koniecznie trzeba zdac
sobie z nich sprawe.

2. Obserwowac konkretnych ludzi w konkretnych sytuacjach,
aby ustali¢, jakie sity na nich dziataja: co ich dezorientuje,
co lubig, czego nienawidza, czy maja jakies ukryte potrzeby,
ktorych nie zaspokajaja obecne produkty i ustugi (wiecej
o tej sprawie w rozdziale 3).

3. Wyobrazi¢ sobie nowe produkty czy ustugi i korzystajacych
z nich ludzi. Niekt6rzy uwazaja, ze chodzi tu o przewidy-
wanie przysztoSci — i rzeczywiscie w tej wlasnie fazie
najintensywniej nalezy stosowac technike burzy mézgow.
Na etapie wizualizacji nierzadko wykorzystuje si¢ symulacje
komputerowa — cho¢ w IDEO co roku rowniez buduje
sie¢ tysiace modeli fizycznych i prototypéw. W celu
wizualizacji doswiadczen klienta z nowymi kategoriami
produktéw postugujemy sie niekiedy animowanymi
figurkami i tablicami animacyjnymi. W niektérych przypad-
kach sporzadzamy nawet — zanim jeszcze powstanie
jakis produkt — filmy wideo przedstawiajace jego role
w zyciu cztowieka.

4. Oceni¢ i udoskonali¢ prototypy w serii szybko po-
wtarzanych doswiadczen. Staramy si¢ nie przywiazywac
zanadto do pierwszych kilku prototypow, poniewaz nie
wiemy, jak dalece jeszcze sie zmienig. Zaden pomyst nie
jest tak dobry, by nie dato si¢ go udoskonali¢, my zas
planujemy serig udoskonalen. Uzyskujemy w tym celu
dane od wilasnego zespolu, od zespotu klienta, od
wykwalifikowanych ludzi nie zaangazowanych bezpo-
Srednio w realizacje danego projektu, od ludzi tworzacych
docelowy rynek. Patrzymy, co si¢ sprawdza, a co nie, co
przeszkadza ludziom, a co si¢ im podoba — i stopniowo
poprawiamy produkt w kolejnych rundach.

5. Wdrazamy nowy produkt do wykorzystania komercyjnego.
Faza ta czesto trwa najdluzszej i stawia najwieksze
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wymagania technologiczne, uwazam jednak, ze fakt, iz
IDEO potrafi z powodzeniem wdraza¢ swe projekty,
uwiarygodnia cala wykonana przez nia twoércza prace.

DowiedliSmy, ze ta zwodniczo prosta metodologia jest
skuteczna wszedzie — od projektowania prostych zabawek
dla dzieci po uruchamianie sprzedazy internetowej. Proces ten
pomogt nam stworzy¢ produkty, ktére ocality juz wielu ludzi
— od przenosnych defibrylatoréw i dozownikéw insuliny
lepszych od tradycyjnych strzykawek po urzadzenia do
shodowli” skéry dla ofiar poparzen.

INNOWACJA NA OCZACH PUBLICZNOSCI
(A BEZ SIATKI BEZPIECZENSTWA)

Ksiazka niniejsza powstala miedzy innymi dlatego, ze dys-
ponujemy bezposrednimi dowodami, iz ludzie wierza w nasze
podejscie do innowacji. Rok temu program ,Nightline” (,Nocna
linia”) sieci ABC zwrdcit sie do nas z niezwykla propozycja.
Jego redaktorzy chcieli pokazad, jak ,dzieje si¢” innowacja,
i powiedzieli, ze gdybysmy byli gotowi przedstawic¢ ,wynaj-
dywanie” jakiejs kategorii produktu, kamerzysci ,Nocnej linii”
pokazaliby to telewidzom.

By¢ moze ktérys z czytelnikéw znalazt sie wsrod ponad 10
mln telewidzow, ktérzy kiedys péznym wieczorem ogladali
ten program.

Byla to wspaniala rozrywka, ale zarazem znakomity kroétki
kurs naszej metodologii. Redaktorzy z ABC poprosili nas,
abysmy zmiescili pokaz naszej metody w ramach zwyklego
telewizyjnego programu. Etapy, ktére przedstawiliSmy wowczas
telewidzom, doktadnie odpowiadaja etapom, przez ktore
zamierzam przeprowadzic¢ czytelnika w dalszej czesci ksiazki.



10

Zanurkujmy wiec na poczatek w opis programu zatytutowanego
przez ABC: ,Skok na giebie. Innowacja jako tajna broni pewnej
firmy”.

SKOK NA GLEBIE

Na poczatku programu Ted Koppel zapytal, jak przebiega
proces opracowywania lepszego produktu. Przedstawit nastepnie
najciezszy zdaniem ABC problem, jaki mozna byto nam postawic.
,WezZmy cos starego i dobrze znanego — powiedzial. — WezZmy
na przyklad woézek sklepowy — i poprosmy o catkowite
przeprojektowanie go w ciagu zaledwie pigciu dni”.

Udalo nam si¢ to w calej petni.

,Lowinnismy by¢ moze przyznac, ze jest to jakies szaleristwo:
zrealizowac caly projekt w ciagu tygodnia” — powiedzial
przed kamerami ABC Peter Skillman z IDEO. Byt poniedzialek,
9 rano; dzien pierwszy. Mlody Skillman stanowit zywg metafore
,2drogi IDEO”. W IDEO status jest sprawa talentu, a nie
starszenstwa, a Skillman dowi6dt, ze w trudnych warunkach
potrafi znakomicie ulatwia¢ prace zespotu, Swietnie prowadzi
sesje burzy mézgoéow i umie zjednoczy¢ rozproszony zespot.
Zespot powoltany owego dnia w naszym biurze w Palo Alto
rowniez obejmowat ludzi z ré6znych dyscyplin. W IDEO mamy
nie tylko utalentowanych inzynieréw i specjalistéw od wzor-
nictwa przemystowego, ale réwniez ludzi z wyksztalceniem
w dziedzinie psychologii, architektury, zarzadzania, lingwistyki
i biologii.

Wozek sklepowy byt idealnym i imponujacym wyzwaniem.
Stanowi element amerykanskiej kultury — podobnie jak
zapalniczka Zippo; jak i ona jest tez ,zamrozony” w czasie.
Mozliwosci jego udoskonalenia jest mndstwo, pomimo to
jednak w niewyttumaczalny sposéb tkwi w czyms w rodzaju
innowacyjnej krainy zapomnienia.
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,Zaczynamy!”. Na ten okrzyk Skillmana (godzina 10) rzeczywis-
cie wystartowalismy. PodzieliliSmy si¢ na grupy, aby zanurzy¢
si¢ w problematyce zakupow w sklepach, wozkow sklepowych
i wszelkiego rodzaju adekwatnych technologii. Na fazy
,2zrozumienia” i ,obserwacji” przeznaczyliSmy jeden dzien
roboczy; byl to dzied praktyki w dziedzinie antropologii
bezposredniej. WyszliSmy z biura, negkaliSmy ekspertow,
obserwowalismy tubylcéw i ich obyczaje. Paru z nas udato sie
do Whole Foods, popularnego sklepu spozywczego w Sréd-
miesciu Palo Alto, aby wedrowac¢ pomiedzy wyspami stoisk,
obserwujac Swiezym wzrokiem, w jaki sposob ludzie dokonuja
zakupow. Dostrzegali problemy z bezpieczeristwem; obser-
wowali rodzicéw borykajacych si¢ z matymi dzie¢mi. Zauwazyli,
ze pracownicy firm obstugujacych zakupy poprzez Internet
wykorzystywali swe wozki jako stale bazy, sami zas biegali
wzdluz stoisk, by szybciej zgromadzi¢ produkty. Widzieli
,korki drogowe” i klientéw zmuszonych unosi¢ woézki na
dwoch kotkach, by przecisnac si¢ obok innych, ktérych
wyprzedzali lub wymijali.

Przeprowadzilem wywiad z zaopatrzeniowcem kupujacym
wozki dla wielkiej sieci sklepowej; dowiedzialem si¢ od niego
o dylemacie: wozki metalowe lub plastykowe, oraz o zaskakuja-
co wysokich kosztach wozkéw skradzionych i uszkodzonych.
Inna grupa przyjrzata si¢ najnowszym tendencjom w projektowa-
niu i materiatach, wizytujac w tym celu lokalny sklep rowerowy.
,Zespot ds. rodziny” wyszukat i przebadatl z tuzin rozwigzan
miejsc dla dzieci i niemowlat. W przewidywaniu, ze nasz wozek
bedzie ,cybernetyczny”, zwiedziliSmy lokalny sklep z elektronika
w poszukiwaniu gadzetow. Jednej z grup udato si¢ wysledzi¢
speca od napraw wozkow (imieniem Buzz), ktory jezdzil mata
ciezarowka od hipermarketu do hipermarketu, prostujac
powyginane koszyki i wymieniajac zepsute kotka.

Pod koniec pierwszego dnia wykrystalizowaly sie trzy cele:
lepiej dostosowac¢ wozek do potrzeb dzieci, wyobrazi¢ sobie
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bardziej wydajny system dokonywania zakupéw oraz zwigkszy¢
bezpieczenstwo.

Ranek dnia drugiego przeznaczyliSmy na sesje burzy mozgoéw,
zmierzajace do sformutowania ewentualnych rozwiazan w tych
trzech grupach tematycznych. Na Scianach sali widniaty klasyczne
zasady prowadzenia burzy moézgow; rozwiesilismy wielkie
arkusze papieru, zapewniliSmy mnostwo kolorowych markeréw
oraz zabawek, majacych rozluzni¢ nastr6j. Nie irytowaliSmy
si¢, gdy jakiS pomyst byl nieciekawy czy nawet glupawy;
zachecaliSmy si¢ wzajemnie do zabawy w pokazywanie
i opowiadanie. Zwariowane pomysty podrywaly wszystkich
i powstrzymywaly od nadmiernego skupiania si¢ na wiasnych
myslach; znalazly sie wsréd nich na przyklad naszkicowana
przez kogos zastonka dla ochrony prywatnosci (dla tych,
ktorzy kupuja szes¢ opakowan prezerwatyw) czy siedzenia
z rzepami jak w pieluszkach, dzigki ktorym niesforne maluchy
siedzialyby bezpiecznie unieruchomione na swoim miejscu.

Okoto godziny 11 ten zorganizowany chaos zaczat sie
koriczy¢: na Scianach ttoczyly sie setki zwariowanych pomystow
i szkicow, ale rowniez mnoéstwo catkiem solidnych — na
przyktad wozek, ktorego nikt nie chciatby ukras¢ albo wézek
z wlasnym skanerem do sprawdzania cen. OptowaliSmy za
pomystami ,super”, ktére jednak nie mogly byc¢ zbyt eks-
trawaganckie, poniewaz mieliSmy zbudowac¢ woézek w ciagu
paru dni. Wszyscy uczestnicy sesji przyklejali jaskrawo kolorowe
karteczki do rysunkéw, ktére najbardziej im si¢ podobaly,
dzieki czemu najlepsze pomysly zaczely przypominac kwiaty.

Podczas lunchu liderzy zespotu przejrzeli pomysty i gtosy
oddane przez kolegéw oraz podjeli szereg szybkich decyzji, na
czym trzeba skupic pierwsze wysitki. Najszybciej nawet dziatajacy
zespol projektowy Swiata nie zwyciezy w wyscigu do rynku,
jesli proces decyzyjny zaczyna grzeznad, totez pizza nie catkiem
jeszcze byla dojedzona, gdy zespodt ,skoku na gitebie” miat juz
plan dalszych dziatan.
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Podzielilismy si¢ na cztery mniejsze grupy, ktorych zadaniem
bylo w ciagu trzech godzin zbudowac¢ makiety. Kazda grupa
miata przy tym skupic si¢ na odrebnym zagadnieniu — zakupy,
bezpieczenstwo, kasowanie przy wyjsciu i tatwe wyszukiwanie.

Grupy w ciagu pot godziny naszkicowaly plany, a nastgpnie
wziely sie do pracy. Spora czes¢ uczestnikow programu ttoczyla sie
przy stoiskach w pobliskim sklepie majsterkowicza, poszukujac
tam pomystéw i materialéw. Jeden z naszych budowniczych
realizowal pomyst z sesji burzy mézgéw — woézek samoczynnie
skrecajacy na boczny tor. O godzinie 3 po potudniu szesnastu
uczestnikow zespolu zgromadzito si¢ w naszym warsztacie,
w ktorym pracuje kilkunastu mechanikow i konstruktorow.
Odczuwali silna presje czasu, totez juz po trzech godzinach mozna
bylo obejrzec pierwsze, z gruba ciosane prototypy. Jeden z nich
opierat si¢ na eleganckich, zmystowych krzywych; drugi miat
konstrukcje modularna — z mysla o spietrzaniu koszykéw. Byly
w nich sztuczki technologiczne: mikrofon do wypytywania obstugi
oraz skaner pozwalajacy dodawac ceny juz podczas zakupow.

Ponownie wybraliSmy najlepsze wersje obu prototypow
i podzieliliSmy zadania. Teraz przyszedt czas na etap klockow
lego: wszyscy zaczeli wyginac i skrecad prety spawalnicze,
budujac malerikie modele wozkow. WiedzieliSmy, ze wozek
musi mie¢ konstrukcje modularna, musi by¢ bezpieczny dla
dzieci i zajmowad malo miejsca (wozki musza ,wchodzic¢”
w siebie). Jedna osoba projektowata konstrukcje ramy w pro-
gramie CAD, ktos inny analizowal koncepcje koszykow. Zespot
projektowy zakoriczyl ten dzien o godzinie 3 rano; prace
w warsztacie trwaly jeszcze troche dluzej.

O godzinie 6 we srode (dzien trzeci) spawacz wspotpracujacy
z IDEO roztozyt rysunki pomystowej, opartej na krzywych ramy
wozka. Jednoczesnie konstruktor modeli Jim Feuhrer majstrowat
przy samonaprowadzajacych si¢ koétkach. Niewiarygodnie
ambitny termin oraz wspolny cel przyczynialy sie do wytworze-
nia ducha ,goracej grupy”: zespot pracowat przez kolejny dhugi
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dzien, napedzany rezerwami energii i wielka iloScig kawy. We
czwartek po potudniu zespét odczuwat juz zmeczenie, ale tez
zaczynal wierzy¢ w powodzenie akgcji. M6j brat David, zatozyciel
IDEO, wszedt energicznym krokiem do warsztatu i ze swym
zwyklym zaraZliwym optymizmem mowit wszystkim: ,Wyglada
znakomicie. Jest niesamowity”. Zespot zaczat faczy¢ elementy
konstrukgji; przygotowane juz byly koszyki z Whole Foods,
ktore chcieliSmy umiesci¢ z ramie naszej konstrukcji. Ton
glosu Davida nagle si¢ zmienil: ,Chyba nie zamierzacie uzyc¢
tego?”

Zespot do tego stopnia skupit si¢ na przeprojektowaniu
ramy wozka, ze nie mial czasu na prace nad koszykami.
Pozostaly nam juz tylko godziny, lecz kierownik warsztatu Carl
Anderson i jego koledzy ztapali pare arkuszy akrylu i zaczeli
kombinowa¢. Jednoczesnie przeprowadzano testy montazu.
Praca w warsztacie ustata, gdy zblizal si¢ swit. Wozek wciaz
jednak nie byt gotowy. MusieliSmy go jeszcze pomalowac,
zanim (w pare godzin pézniej) pojawig sie kamery.

KURTYNA KREATYWNOSCI IDZIE W GORE

O godzinie 9 rano w piatek przejechalisSmy wozkiem po ulicy,
ustawiliSmy go w sali konferencyjnej i przykryliSmy narzutg.
Wszyscy zgromadzili si¢ wokoét niego, by z chwila zdjecia
zastony na oczach milionowej publicznosci telewizyjnej wydac
choéralny okrzyk radosci.

Redaktorzy ABC byli zachwyceni. Wozek starego typu,
wszystkim dobrze znany i przez wszystkich znienawidzony,
zostal zastapiony optywowym, IsSniacym tworem. Gléwna rama
nachylata si¢ we wszystkie strony wedlug zamykajacych sie
krzywych, przypominajac linia sportowy samochod. Koniec
z jednym duzym koszykiem — istotnym jedynie dla tych,
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ktorzy przerabiaja kradzione woézki na grille. Otwarta rama
zostala pomyslana w taki sposéb, aby zgrabnie pomiesci¢
w dwoch poziomach szes¢ standardowych koszykéw. Pozwalato
to kupujacemu biega¢ wzdhuz stoisk z koszykiem: wozek
stuzyt w takim przypadku jako stala baza. Obstuga kasy miata
przektadac¢ towary do plastykowych toreb, ktére tatwo bylo
pozawiesza¢ na oproznionej z koszykéw ramie. O ile nam
wiadomo, nikt wczesniej nie pomyslat o podobnym rozwigzaniu.
Jest to, moim zdaniem, jego istota, rzeczywista innowacja
przeksztalcajaca praktyke zakupow.

Opracowujac siedzenie dla dzieci, wykorzystaliSmy pomysty
wziete z diabelskiej kolejki i dzieciecego fotelika samo-
chodowego. Bylo ono zaopatrzone w zabezpieczajaca porecz
oraz Smieszny blacik do zabawy wykonany z niebieskiego
plastyku. Woézek mial swoj skaner do natychmiastowego
podliczania zakupoéw, dwa uchwyty na kubki z kawa oraz
sprytnie pomyslane tylne koétka. Szarpniecie w bok — i kétka
uwalniajg sie, umozliwiajac fatwe manewrowanie woézkiem.
Ponowne pchniecie w przéod — i kotka znow zaskakuja
wzdluz osi wozka.

Jack Smith z ABC przejechat przed kamerami wzdtuz stoisk
Whole Foods, Sciagajac mnéstwo spojrzent gapiow. Pracownikom
i menedzerom sklepu wozek niezmiernie sie spodobal;
powiedzieli nawet, ze — po wprowadzeniu paru modyfikacji
— chcieliby go mie¢. Piatkowe popotudnie bylo wolne:
musieliSmy uczci¢ nasz sukces oraz przygotowac sie, by
powr6ci¢ do pracy ze zwykltymi klientami.

Wozek zostal zrobiony, program wyemitowany, mysleliSmy
wiec, ze to chyba juz koniec. Jednak na drugi dzied po emisji
rozdzwonity si¢ telefony. Sam odebralem dziesiatki telefonow
od menedzeréw z catego kraju, ktérzy ogladali program.
Wigkszos¢ z nich zupetnie nie interesowata si¢ woézkiem.
Chcieli natomiast dowiedzie¢ si¢ wigcej o procesie, ktory
umozliwit nam jego zaprojektowanie. Pewien dyrektor powie-
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dzial mi, ze dzigki temu programowi po raz pierwszy zrozumiat,
co wlasciwie oznacza kreatywnosc¢ i jak mozna nia zarzadzac
w dziatalnosci firmy.

,2Skok na gtebi¢” okazat si¢ jednym z najpopularniejszych
sposrod wyemitowanych w tym roku odcinkéw ,Nocnej linii”
— do tego stopnia, ze kilka miesiecy pozniej zostal powtdrzony.
Reakgcja ta zdumiata nas, cho¢ by¢ moze nie powinna. Wszyscy
bowiem moéwig o twoérczosci i innowacji, mato kto jednak
potrafi zdoby¢ sie na to, by przedstawi¢ si¢ w dzialaniu bez
siatki bezpieczeristwa — przed milionowa publicznoscia
telewizyjna.

TWORCZOSC I INNOWACJA W FIRMIE

Dlaczego przedsigbiorcy powinni troszczy¢ si¢ o kreatywnosc¢?
Odwiedzmy lokalne centrum handlowe albo targi, a przekonamy
sig, ze tworczos¢ si¢ sprzedaje. Wszyscy poszukujemy nowego
komputera iMac czy nowego volkswagena garbusa — kazdej
cennej innowacji, ktéra moglaby zawladna¢ wyobraznia
publiczna i wzmocni¢ marke firmy. Wiele jednak firm bojazliwie
podchodzi do nowatorskich rozwigzan. Menedzerowie takich
firm uwazaja co gorsza, ze jednostki prawdziwie twoércze
spotyka sie niezmiernie rzadko. Naszym natomiast zdaniem
wcale tak nie jest. Wszyscy mamy swa tworczg strone, ktora
moze rozkwitna¢ w sprzyjajacej kulturze firmy: kulturze
wspierajacej podejmowanie ryzyka i szalone idee oraz tolerujacej
zdarzajace si¢ od czasu do czasu niepowodzenia. Sami si¢
o tym przekonalisSmy.

Im wigcej myslelismy o sukcesie ,Skoku na glebie”, tym
bardziej sensowny wydawat si¢ nam pomyst wydestylowania
zasadniczych idei z naszych bezposrednich doswiadczen pracy
z setkami firm i nad tysigcami projektéw. Celem niniejszej
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ksiazki jest demistyfikacja procesu twoérczego. Nie ma on nic
wspolnego z tym, o czym marzyliSmy, studiujac w szkotach
zarzadzania. Jest to proces wyprobowany i sprawdzony
w bezposrednim doswiadczeniu. Jego zastosowanie umozliwito
wspanialy awans IDEO, ktora z dwuosobowej firmy rozwineta
sie¢ w czotowa firme projektowa Swiata.

Ten sam proces moze pomoc rowniez czytelnikowi tej ksigzki.
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