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Rozdzial1

Nieograniczona ciekawos¢

»CZY MOGE ZOBACZYC TO ZDJECIE, TATUSIU?”

Edwin Land byt blyskotliwym naukowcem, a do jego wczesnych

wynalazkéw nalezaly okulary stoneczne Polaroid i filtry fotogra-
ficzne. PéZniej rozwinat najnowoczeéniejsze technologie wykorzy-
stywane podczas drugiej wojny §wiatowej. Jednak swoje najwieksze

by¢ moze odkrycie, aparat natychmiastowy, zawdziecza prostemu

pytaniu zadanemu mu przez trzyletnig cérke.

W 1943 roku Land wraz z cérkg Jennifer spedzali wakacje
w Santa Fe w stanie Nowy Meksyk, spacerujac ulicami miasta
i robigc zdjecia. Dzialo sie to dziesieciolecia przed pojawieniem
sie smartfonéw, kamer cyfrowych, a nawet pierwszego punktu
firmy Fotomat, w ktérym mozna bylo zostawi¢ film do wywotania
bez wysiadania z auta. Na wywolanie zdje¢ robionych na pamiatke
podczas wycieczek trzeba bylo czeka¢ kilka dni, a nawet tygodni.
Wiekszo$¢ ludzi nie dbata o to, ze nie mozna byto od razu sprawdzié,
czy fotografowana osoba nie mrugneta oczami lub przypadkiem
nie miata niefotogenicznej miny, skoro i tak cudem byto utrwalenie
ulotnej chwili na kawatku papieru. Dociekliwa cérka Landa miata
jednak inne odczucie.

,Czy moge zobaczy¢ to zdjecie, tatusiu?” - zapytala Jennifer,
gdy palec wskazujacy ojca nacisnal przycisk spustu migawki jego
aparatu fotograficznego marki Kodak z 1941 roku. Nieswiadoma
tego dziewczynka przyspieszyta narodziny jednego z najwiekszych
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odkry¢ dwudziestego wieku. Landem od razu zawladneta idea
fotografii natychmiastowej i tak zaczela sie jego dluga droga do
realizacji tego pomystu. Po latach tak to wspominat:

Spacerujgc po tym czarujgcym miescie, podjglem sie zada-
nia rozwigzania zagadki zadanej mi przez cérke. W ciggu
godziny koncepcja aparatu, filmu i wykorzystania chemii
fizycznej stata sie dla mnie tak oczywista, ze w stanie wiel-
kiego podniecenia jak najszybciej udatem sie do biura Do-
nalda Browna, naszego rzecznika patentowego (zbiegiem
okolicznosci znajdujgcego sie w Santa Fe), aby opisaé mu
szczeg6towo aparat wykorzystujqgcy suchy proces w celu
otrzymania zdjecia natychmiast po naswietleniu'.

Land zabrat sie do pracy, konstruujac pierwszy aparat na-
tychmiastowy Polaroid, Model 95, wprowadzony na rynek w 1948
roku. Aparaty natychmiastowe firmy Polaroid osiagnety ogromny
sukces komercyjny.

Ciekawos¢ to pierwszy i pod wieloma wzgledami najbar-
dziej podstawowy sposéb myslenia o rozwigzywaniu probleméw
w warunkach niepewno$ci. Bez niej wynalazcy, tacy jak Land,
byliby ludzmi przecietnymi, bez polotu, niewykorzystujacymi
swoich kreatywnych mozliwosci. Zadanie pytania , Dlaczego tak
jest?” to najwazniejszy odruch oséb, ktére poszukujac odpowiedzi,
przekraczaja granice konwencjonalnego myslenia, zwtaszcza
w niestabilnym i niepewnym $wiecie.

ZROZUMIEC CIEKAWOS(

Barry Marshall, laureat Nagrody Nobla, relacjonuje swoja osobi-
sta opowies¢ o ciekawosci. Gdy mial 13 lat, wraz z bratem Billem
przeczytali w Newnes Popular Encyclopaedia o eksperymencie
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z balonami. Zaciekawieni, chcac dowiedzieé sie wiecej, nie po-
trafili sie powstrzymac przed powtérzeniem go:

Wezielismy pusty 15-litrowy pojemnik po nafcie i przyluto-
walismy do niego kilka potgczeni, aby wypetnié go propanem,
a nastepnie przymocowalismy balon do jego gérnej czesci,
a do dolnej podigczylismy wqz do wody, aby wypetnié ba-
lon gazem, tak aby byt on lzejszy od powietrza (w tamtych

czasach nie moglismy zdoby¢ helu). Jednak nie usunelismy

catego powietrza z pojemnika i w efekcie otrzymalismy ta-
twopalng mieszanke gazu i powietrza. Uswiadomit to nam

ojciec, przyktadajgc do balonu zapalony papieros. Musiato

ming¢ wiele tygodni, zanim odrosty mu brwi, ktére sie spality,
gdy otoczyta go kula ognia®.

Kazdy z nas wie, czym jest ciekawos¢, gdy widzimy jej prze-
jawy, jednak zdefiniowanie ciekawo$ci jest trudne. Psychologowie
od dziesiecioleci zmagaja sie z prébami sformutowania definicji.
Méwi sie, ze ciekawo$¢ to pragnienie zniwelowania luki miedzy
tym, co wiemy, a tym, co chcemy wiedzie¢. George Loewenstein,
psycholog, twierdzi, ze ciekawo$¢ to ,stan popedu”. Wszyscy
wiemy, czym sg stany popedu, nawet jeéli nie znamy tego okre-
$lenia. Oczywistym przykiadem jest potrzeba zaspokojenia glodu.

Gdy ludzie rozwiazujacy problemy szukaja sposob6éw zni-
welowania luki miedzy tym, co wiedza, a tym, co chca wiedzie¢,
ciekawo$¢ zmniejsza niepewnos¢. To moze sie wydaé sprzeczne
z intuicja. Czyz nie byloby lepiej, zwlaszcza w niepewnych cza-
sach, powsciagnaé ciekawosé i trzymac sie tego, co pewne? Co
ciekawo$¢é ma wspélnego z niepewnoscia? Okazuje sie, ze duzo.
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Dzieci, ciekawo$¢ i niepewnosé

Badania dowodza, ze ciekawo$é to powszechna, wrodzona cecha nie-
mowlati matych dzieci. W pierwszych miesigcach ilatach zycia dzieci
wykazujg ogromna i rosnaca ciekawo$¢. Poznaja otaczajacy je $wiat,
ucza sie wystepujacych w nim wzorcéw oraz tworza i testujg teorie
dotyczace tego, co dziata®. Robig to najpierw za pomoca dzwieku
i zapachu, potem korzystaja z oczu i palcéw, jeszcze potem uzywaja
ust, czesto z udziatem rodzicéw i opiekunéw. Dziecko w wieku od
dwéch do pieciu lat ciagle pyta ,dlaczego?”, nieustannie testuje, co
juz wie, i sprawdza, co chce wiedzieé. Ogromnie podoba nam sie
okreélenie ,dziecieca ciekawo$¢”. Niektére czterolatki potrafia zadaé
200-300 pytan w ciagu dnia. Nie dziwi, ze ich kochajacy rodzice sa
wyczerpani. Ciekawo$¢ zmniejsza sie gwattownie w wieku od pieciu
do12lat wraz z malejaca liczba zaskakujacych codziennych wydarzen
i rosnaca liczba wypracowanych schematéw (gotowych odpowiedzi).
Badaczom zajmujacym sie psychologia dziecieca udalo sie do-
ktadnie okresli¢ $redni poziom niepewnosci - ,,punkt réwnowagi”,
ktéry nie jest ani szczegdlnie niski, ani niezwykle wysoki - wyraZnie
zwigzany z ciekawoscig u dzieci. Zbyt mata niepewno$¢ lub jej nad-
miar powoduja, odpowiednio, znudzenie i brak zainteresowania lub
przebodZcowanie i obawe®. Te wyniki badan zgadzaja sie z naszymi
obserwacjami zachowania 0séb rozwigzujacych problemy. Kiedy
co$ jest w miare pewne lub gdy przyszle zdarzenie jest wysoce nie-
pewne, jak na przyklad zderzenie naszej planety z duzym meteory-
tem, ciekawo$¢ jest ograniczona. Co innego w przypadku sredniego
poziomu niepewno$ci: wéwczas pragnienie rozwigzania problemu
wzrasta. Wtedy osoby potrafigce efektywnie rozwigzywaé problemy
mierzg sie z nimi, majac realistyczne oczekiwania dotyczace sukcesu
(rysunek 1.1)°.
Ciekawo$¢ u dzieci zalezy w duzym stopniu od ich otoczenia.
,Ciekawosci sprzyja to, co bezpieczne i znane. Dziecko majace po-
czucie bezpieczenstwa, ktéremu na wycieczce do zoo towarzyszy
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znany mu nauczyciel, bedzie podekscytowane. Bedzie zwiedzad i za-
dawaé dziesiatki pytant” - zauwaza specjalista w zakresie pedagogiki,
dr Bruce Perry’. W innej sytuacji, na przyktad na wycieczce do zoo
z nieznanym nauczycielem, to samo dziecko moze czué sie zagro-
zone i bedzie milczeé. W odniesieniu do takich sytuacji méwi sie
zwykle o psychologicznym i fizycznym poczuciu bezpieczenstwa.
Jest to z pewnoscia wskazéwka, jak powinnismy ksztattowaé kul-
ture organizacyjna firm komercyjnych i organizacji non profit, aby
pobudzaé ciekawos¢.

Otoczenie sprzyjajace ciekawosci

Ciekawo$¢ stanowi potezny czynnik pobudzajacy kreatywnosé. Walt
Disney, geniusz i zatozyciel Walt Disney Corporation, uznawat cie-
kawo$¢ za gtéwnag site napedzajacg ewolucje firmy®. Mimo to wiele
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duzych organizacji wydaje sie okazywaé wrecz wrogos¢ wobec cie-
kawosci. W artykule opublikowanym w ,Harvard Business Review”
prof. Francesco Gino napisal, ze na podstawie wywiadéw z 3000
pracownikéw moze stwierdzié, ze tylko 24% sposrdd nich wykazuje
sie w pracy ciekawoscig, a 70% uwaza, ze napotyka bariery w zada-
waniu w pracy wiecej pytan’. Rozumiemy, dlaczego firmy moga oka-
zywacd op6r wobec ciekawosci, poniewaz sami pochodzimy ze §wiata
wykreséw Gantta ilist zadan, menedzeréw projektu, kluczowych
wskaznikéw wydajnosci i twardo przestrzeganych deadline’éw. Gdy
znajdujemy sie pod presja, ciekawe pytania moga by¢ irytujace. Kiedy
jednak firmy dtawia ciekawos¢, pozbawiajg sie szans na poszukiwanie,
stawianie pytar i eksperymentowanie.

Czas na ciekawo$é

Firma Minnesota Mining and Manufacturing, znana jako 3m, byta
pionierem, jesli chodzi o zachecanie pracownikéw do kreatywnosci.
W latach 70. xx wieku wymagata, aby 15% optacanego czasu pracy
przeznaczali oni na projekty niezwigzane z wykonywanymi obo-
wigzkami, w istocie stymulujac kreatywno$é. Google nawigzat do tej
ideiw 2004 roku, gdy jego zalozyciele napisali: ,Zachecamy naszych
pracownikéw, aby wykonujac zlecone im zadania, przeznaczali 20%
czasu pracy na to, co ich zdaniem przyniesie Google'owi korzysé.
To wzmacnia ich i czyni bardziej kreatywnymi i innowacyjnymi.
Wiele z naszych dokonan zawdzieczamy takiemu postepowaniu”.
Jednak nawet w organizacjach takich jak Google presja na osiag-
niecie krétkookresowych celéw moze pozeraé czas, co prowadzi do
efektu okreslanego jako ,,120% czasu”*°. Mimo to Alphabet (spétka
matka Google’a) trzyma sie tej zasady: na biezace projekty pracow-
nicy powinni przeznacza¢ 80% czasu. Jeden z lideréw tak o tym
méwit: ,Nie chodzi o to, aby pracownik za kazdym razem pytat
o pozwolenie na zajmowanie si¢ tym czy owym, ale o zachecenie
do prébowania czego$ innego i eksperymentowania, przy czym
nie musi to byé ambitny projekt, wazne, aby to bylo co$ innego”.
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Whnioski wynikajace z sondazu prof. Gino i innych, podobnych

badan, nie stanowig dla nas zaskoczenia. Wszyscy mamy obecnie
zbyt malo czasu na fantazjowanie i dziwienie sie. Cho¢ wiemy, ze
naprawde glebokich pytan nie zadaje sie wyszukiwarce Google,
»zapytaj Google’a” stato sie wszechobecnym skrétem wyrazaja-
cym przekonanie, ze cala wiedza jest dostepna w sieci. Ostabia
i stepia ono naszg wrodzong zdolno$¢ do dziwienia sie wyrazana
w stowach dlaczego i jak. Po co mysle¢, skoro do dyspozycji mamy
wyszukiwarki internetowe, ktére zawsze znajduja ,odpowiedzi"?
W naszym rutynowym i ukierunkowanym zyciu zmiana wymaga
wielkiego wysitku, a to dzieki zmianie moze kwitnaé¢ ciekawos$é
i rozwijaé si¢ umiejetno$¢é rozwigzywania probleméw.

Uwalnianie ciekawosci

Dobry punkt wyjscia do rozwazan, jak uwolnié ciekawos¢ w orga-
nizacjach, stanowig wyniki badan. Pod uwage nalezy wzia¢ trzy
czynniki: udzial w strumieniu idei, zadawanie $mialych pytan
i rozpoznawanie znaczenia, jakie nowo$é, dojrzewanie pomystu
i bezpieczenstwo odgrywajg w kierowanym ciekawos$cig rozwia-
zywaniu probleméw. Rysunek 1.2 ilustruje kazdy z tych czynnikéw,

CZYNNIKI PRZYKEADY
Udzial w strumieniuidei -5  Einstein w urzedzie patentowym w Bernie
~ w czasie i przestrzeni Fugi].S. Bacha
3 Google
g Nespresso
3
8 Z— Smiate pytania -->  Jennifer Land i aparat natychmiastowy Polaroid
= Komputer dla programu SpaceX
Z ResMed
=
Z
; Nowoé¢, dojrzewanie -2 Naturalny wlaciciel
5 pomystu i bezpieczenistwo Ustrukturyzowana ciekawoé¢
Rysunek 1.2
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pokazujac, jak osoby z réznych dziedzin ludzkiej aktywnosci -
biznesu, muzyki i nauki - uzyty ciekawosci z korzyscia dla siebie
i spoleczenstwa.

STRUMIEN IDEI A UWOLNIENIE CIEKAWOSCI
Einstein jako urzednik patentowy

Albert Einstein przypisywal swéj geniusz ciekawosci. Stynne jest
jego powiedzenie: ,Nie mam zadnych szczegélnych uzdolnien.
Cechuje mnie tylko niepohamowana ciekawo$¢”. Pozwalamy sobie

stwierdzié, ze do sukcesu przyczynila sie takze moc jego intelektu.
Jednak swoje rewolucyjne i przelomowe dokonania Einstein za-
wdziecza nie ,tylko” inteligencji i ciekawos$ci. Miat wielkie szczes-
cie by¢ urzednikiem patentowym w Bernie w Szwajcarii.

Na pierwszy rzut oka wydaje sie watpliwe, by praca urzednika
patentowego w europejskim mie$cie sredniej wielko$ci mogta
stanowi¢ inspiracje dla sformutowania najwiekszych od wiekéw
teorii w fizyce. Einstein zaakceptowal to stanowisko, poniewaz
w dwa lata po ukoniczeniu szwajcarskiej Politechniki Federalnej
w Zurychu nie udato mu sie znalez¢é posady nauczyciela. Ostatecz-
nie w 1902 roku przyjaciel jego ojca zaproponowat mu prace eks-
perta technicznego trzeciej klasy w urzedzie patentowym w Bernie.
Jego zadanie polegalo na ocenie wnioskéw o udzielenie patentu
dotyczacych urzadzen elektromagnetycznych, sprawdzaniu, czy
s one oryginalne, i formutowaniu rekomendacji dotyczacych
przyznania badz nieprzyznania patentu. Wykonywat te prace
przez siedem lat. Nie postrzegal tego, co robit, jako zajecia mato
znaczacego i biurokratycznego, za jakie mogtoby je uznaé wiele
innych oséb. Einstein opisat urzad patentowy jako swéj ,,§wiecki
klasztor”, w ktérym ,opracowal swoje najpiekniejsze idee”"'. Po
trzech latach pracy, w 1905 roku, opublikowat cztery artykuty,
w tym jeden dotyczacy ,szczegblnej teorii wzgledno$ci opartej
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na pojeciu czasu zaleznego od ruchu obserwatora, przy zatozeniu
statej predkosci $wiatta”. Od tego momentu na zawsze zmienito
sie nasze rozumienie fizyki.

W 1902 roku Berno byto miejscem, ktére dzisiaj nazwaliby-
$my centrum innowacji, zwlaszcza w odniesieniu do urzadzen
elektromechanicznych i elektromagnetycznych. Od 1902 do 1905
roku urzad patentowy zarejestrowat setki istotnych patentéw,
imponujacych pod wzgledem réznorodnosci i oryginalnosci. Do-
tyczyty one m.in. zdalnie sterowanych urzadzen ostrzegawczych
i zegaréw wykorzystywanych na kolei w sterowaniu odjazdami
i przyjazdami pociagéw, a takze zegaréw wskazujacych czas w in-
nych strefach czasowych'. Synchronizacja czasu i zegaréw stano-
wila wéwczas dla europejskich kolei wyzwanie o podstawowym
znaczeniu, zwlaszcza w odniesieniu do rozktadéw jazdy i unikania
wypadkéw na pojedynczych torach. Fizyk i historyk Peter Galison
tak opisuje nowatorstwo pomystowosci Einsteina:

Zgtaszanych byto wiele patentéw ulepszajgcych wahadto

elektryczne, zmieniajqcych urzqdzenia odbiorcze i zwigk-
szajqcych mozliwosci ich zastosowania. Koordynacja czasu

w Europie Srodkowej w latach 1902-1905 nie stanowita ta-
jemnego zagadnienia; byta w centrum uwagi przemystu zega-
rowego, wojska i kolei, a takze stanowita symbol potqczonego,
szybko zmieniajgcego sie nowoczesnego Swiata. Zajmujqc sie

problemem odlegtej jednoczesnosci, Einstein wykorzystywat

potezng i wyraznie widoczng nowg technologie, ktéra konwen-
cjonalizowata jednoczesnosé, najpierw w celu synchronizacji

ruchu kolejowego, potem do pomiaru dtugosci geograficznej,
a nastepnie do ustalenia stref czasowych.

Wedtug Galisona ,,synchronizacja czasu stanowita ostatni,

koronny krok w rozwoju szczegélnej teorii wzglednosci™®.
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Larzadzanie

Jak rozwigzywac strategiczne problemy, zarzadzac niepewnoscia
i przygotowac organizacje na zmiane

Problemy stajg sie coraz bardziej ztozone, wieloaspektowe i trudne, a oto-
czenie — coraz bardziej nieprzewidywalne, czego dowiodta pandemia koro-
nawirusa i zaktécenia w dostawach towaréw w wyniku konfliktéw w réznych
czeSciach Swiata. Aby sprostac tym przeciwnoSciom, organizacje powinny
by¢ zwinne i nieperfekcyjne, tolerowa¢ niejednoznacznosé, bra¢ pod uwage
przeciwienstwa, nieustannie eksperymentowac i podejmowac ryzyko. Nie-
perfekcjonizm to strategia w dziataniu.

Robert McLean i Charles Conn omawiajg sze$¢ stosowanych przez Swiato-
wych lideréw wzajemnie wzmacniajacych sie sposobéw myslenia o rozwig-
zywaniu probleméw. Sa to:
= nieograniczona ciekawos¢ wobec kazdego elementu problemu
m postrzeganie Swiata okiem wazki, czyli z roznych perspektyw
= dazenie do zachowania zdarzeniowego i ciggte eksperymentowanie
= wykorzystanie inteligencji zbiorowej i uznanie, ze nie powinno sie prze-
ceniac swoich umiejetnosci
s stosowanie metody ,,pokaz i powiedz” ze Swiadomoscig, ze storytel-
ling wywotuje dziatanie
= uwolnienie sie od perfekcjonizmu i tolerancja wobec wieloznacznosci.

Umiejetnosci skutecznego rozwigzywania probleméw
mozna sie nauczyc!

Poznaj mozliwosci, jakie stwarza liderom akceptacja nieperfekcyjnosci,
wieloznacznosci i eksperymentowania. Naucz sie, jak rozwigzywac nawet
najtrudniejsze i enigmatyczne problemy dzieki podejmowaniu ryzyka i za-
akceptowaniu wszechobecnej niepewnosci. To lektura obowigzkowa dla me-
nedzeréw, cztonkéw zarzadéw, przedsiebiorcéw, zatozycieli firm oraz lideréw
organizacji non profit i sektora publicznego, ktérzy poszukuijg praktycznych
strategii, by sprawniej porusza¢ sie w coraz bardziej wymagajacym Swiecie.
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