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    Dla Isabelle


    O powstaniu tej książki wiedziałaś na długo przed tym, zanim wpadłem na pomysł jej napisania.

    Od początku znałaś ją na wylot. To się nazywa miłość.

  


  
    Przedmowa


    Pewnego dnia w metrze


    Pewnego jesiennego dnia 2006 roku wsiadłem do nowojorskiego metra i udałem się w kierunku centrum. Ted Weinstein, agent literacki, któremu spodobał się mój pomysł na książkę biznesową, umówił mnie na spotkanie z wydawcą i kilkoma innymi szychami z Penguin, największego domu wydawniczego na świecie. Ted uznał, że mój pomysł jest już gotowy do zaprezentowania, zgodził się również towarzyszyć mi podczas spotkania w siedzibie wydawnictwa i wszystkim mnie przedstawić.


    W metrze powtarzałem w głowie przygotowaną prezentację. „Moja książka nosi tytuł Wykres wart milion dolarów. Profesjonalny przewodnik po myśleniu wizualnym. Opowiada o tym, w jaki sposób konsultanci biznesowi mogą skuteczniej opracowywać, rozwijać i przedstawiać innowacyjne pomysły za pomocą rysunków”.


    Uznałem, że brzmi to całkiem nieźle, choć jeden aspekt tej prezentacji odrobinę mnie niepokoił. Książka kręciła się wokół szeregu pytań, które moim zdaniem powinni zadawać sobie ludzie biznesu, chcący przedstawić jakiś pomysł w formie graficznej. Były to najróżniejsze pytania, takie jak „Czy powinienem pokazać to w ujęciu liczbowym, czy raczej bardziej intuicyjnym?” lub „Czy powinienem pokazać tylko mój pomysł, czy raczej z czymś go porównać?”.


    Pytania te — doszlifowywane całymi latami — były podzielone na pięć odrębnych kategorii. Wiedziałem, że są skuteczne i pozwalają przeprowadzić kompleksową wizualną burzę mózgów, niestety wiedziałem również, że gdy tylko spotkam się z oczekującymi mnie ludźmi, połowa tych pytań wyleci mi z głowy. Potrzebowałem czegoś, co pomoże mi je wszystkie zapamiętać.


    Wyjąłem notes i w kołyszącym się wagonie zapisałem te pytania:
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    Następnie zacząłem łączyć pierwsze litery poszczególnych pytań, poszukując jakiegoś skrótu albo chwytu mnemotechnicznego, mającego ułatwić mi ich zapamiętanie:
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    Koszmar. W Scrabble bym sobie z tym nie pograł: jedna biedna samogłoska w otoczeniu czterech spółgłosek. Jakoś nie mogłem uporządkować ich w żaden sensowny sposób.
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    Od siedziby firmy Penguin dzieliły mnie zaledwie trzy stacje metra, a ja wpatrywałem się w nic nieznaczące litery.
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    Już tylko dwie stacje. SQVIC to najlepsze, na co udało mi się wpaść. Gdybym V uznał za U (tak jak robili to wolnomularze na frontonach ważnych budynków państwowych), miałbym przynajmniej coś, co daje się sensownie wymówić: SQUIC (skłik?).
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    Jedna stacja.


    Wtedy mnie olśniło. Zmiana (ang. change) jest często przedstawiana jako grecka litera delta, czyli D. Gdybym końcowe C zamienił na D, otrzymałbym napis SQVID, czyli kałamarnica.
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    „SQUID!” — wykrzyknąłem sam do siebie. „Tak! To dam radę zapamiętać!”. Dodatkowym atutem był fakt, że kałamarnica to oślizgłe zwierzę z mnóstwem macek, dość dobrze nadające się do reprezentowania mojej listy pytań.


    Stanęło na SQVID. Stanął też pociąg, więc z niego wysiadłem.


    Panie i panowie, poznajcie model SQVID


    Z samego rana zaprezentowałem mój pomysł na książkę, a moi słuchacze sprawiali wrażenie zainteresowanych. Posługiwanie się rysunkami w charakterze narzędzia biznesowego stanowiło coś nowego, a ja przygotowałem mnóstwo przykładowych rysunków tego typu, które rozdałem zgromadzonym. Po kilku minutach zauważyłem za sobą wielką tablicę, chwyciłem więc pisak i rzuciłem: „Pozwólcie, że pokażę wam, co dokładnie mam na myśli”.


    Odwróciłem się do tablicy i zacząłem rysować niebywale brzydką kałamarnicę z pięcioma mackami. „Wyobraźcie sobie, że książka opiera się na szeregu naprawdę prostych pytań, które możemy sobie zadawać w celu doprecyzowywania naszego myślenia wizualnego”. Pod pierwszą macką zapisałem literę S.


    „Chcemy przedstawić nasz pomysł w prosty czy rozbudowany sposób?”.


    Pod drugą macką zapisałem literę Q. „Potrzebujemy ujęcia ilościowego czy jakościowego?”
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    V. „Wolimy pokazać wizję czy raczej sposób realizacji danego pomysłu?”


    I. „Chcemy pokazać indywidualne cechy danego pomysłu czy raczej porównać go z czymś innym?”


    D. „Chcemy pokazać zmianę (delta) czy to, jak sytuacja wygląda obecnie?”


    Odłożyłem pisak. „Ten zestaw pytań — model SQVID — stanowi jedno z najważniejszych narzędzi przedstawionych w tej książce. Tego rodzaju proste narzędzia pozwolą wszystkim zrozumieć, w jaki sposób mogą wykorzystywać rysunki do rozwiązywania problemów biznesowych, nawet jeśli nie potrafią rysować”.


    Po co te kolory?


    Korzystając z tablicy i rysując model SQVID, całkowicie odmieniłem przebieg spotkania. Początkowo wszyscy mnie uprzejmie słuchali i we właściwych momentach potakiwali głowami, jednak poza mną nikt się nie odzywał. Teraz wszyscy zaczęli mówić: „To jest świetne!”, „Chwytam!”, „Bardzo praktyczny model — można go wykorzystać do rozwiązywania wszelkiego rodzaju modelów biznesowych, prawda?”.


    Po chwili odezwał się sam wydawca: „Dan, twój pomysł bardzo nam się podoba”.


    Ted i ja promienieliśmy radością.


    „Ale... — mówi dalej wydawca — musimy być realistami”.


    Bum. Twarde lądowanie.


    „Oczekujesz, że sfinansujemy dość ogólną książkę skierowaną do konsultantów biznesowych — tak na marginesie tworzących bardzo mały rynek — a na dodatek chcesz, abyśmy wydrukowali to w dużym formacie i w kolorze. To kosztowne przedsięwzięcie jak na tak wąską grupę odbiorców. Nie chcę być nieuprzejmy, ale szczerze mówiąc, do tej pory nikt o tobie nie słyszał. Wykres za milion dolarów bardzo nam się podoba, ale ten projekt nie ma sensu w ujęciu finansowym. Może miałbyś dla nas coś innego?”


    Momentalnie zacząłem wypierać to, co usłyszałem. Rok wcześniej rzuciłem pracę, aby móc w pełni poświęcić się pisaniu tej książki. Wspólnie z żoną wzięliśmy drugi i trzeci kredyt hipoteczny pod zastaw domu, byle tylko nie stracić płynności finansowej i dalej opłacać dzieciom czesne. Wreszcie udało mi się spotkać z wydawcą odnoszącym największe sukcesy biznesowe na całym świecie. Ta historia nie mogła się skończyć na: „Może miałbyś dla nas coś innego?”.


    „Mam”. Spojrzałem na Teda, a ten skinął głową.


    „Wyobraźcie sobie tę samą książkę, ale mniejszą i czarno-białą. Zatytułujemy ją: Narysuj swoje myśli. Jak skutecznie prezentować i sprzedawać pomysły na kartce papieru”.


    Na twarzy wydawcy pojawił się uśmiech. „Coś takiego moglibyśmy kupić”.


    To, co w pisaniu książki najlepsze


    Narysuj swoje myśli pojawiła się w księgarniach dwa lata temu. Od tamtej pory jeżdżę po kraju i opowiadam ludziom o koncepcji wizualnego rozwiązywania problemów. Od Google do Microsoftu, od Frito-Lay do Boeinga, od Stanfordu po Senat Stanów Zjednoczonych — wszędzie, gdzie się pojawiam, królują słowa i obrazy.


    Najlepszym elementem tego wszystkiego są pomysły i uwagi zgłaszane przez ludzi, z którymi się spotykam. Gdy ja coś rysuję, inni (zwykle jest ich wielu) rysują coś w odpowiedzi. Gdy podaję jakiś przykład firmy zapoczątkowanej dzięki prostemu rysunkowi, ktoś inny (znów zwykle wiele osób) podaje inny przykład.


    Na podstawie tego wielkiego odzewu wyciągnąłem dwa wnioski. Po pierwsze, wizualne rozwiązywanie problemów już dziś może zyskać wielką popularność w świecie biznesu. Mam tu na myśli pewien wewnętrzny sposób rozpatrywania problemów i dostrzegania rozwiązań, który dotychczas większość albo nieświadomie przeoczała, albo postanawiała umyślnie ignorować.


    Obie te postawy to bardzo poważny błąd. Nie ma prostszego sposobu, aby udowodnić, że coś wiemy, niż to narysować. Nie ma lepszego sposobu na znalezienie nieoczywistych rozwiązań niż rozrysowanie poszczególnych elementów problemu.


    Po drugie, przekonałem się, że pomysły przedstawione w tej książce przydają się nie tylko konsultantom, lecz także setkom tysięcy przedstawicieli świata biznesu. Nauczyciele, menedżerowie projektów, lekarze, inżynierowie, strażnicy więzienni, pracownicy obsługujący linie montażowe, piloci, trenerzy futbolu, wojskowi instruktorzy musztry, analitycy finansowi, gospodynie domowe, prawnicy, wszyscy — wszyscy odkrywają potencjał drzemiący w rozwiązywaniu problemów za pomocą rysunków.


    Oczywiście zjawisko to nie ogranicza się do Stanów Zjednoczonych. W ostatnich kilku miesiącach otrzymałem egzemplarze tłumaczeń mojej książki na języki rosyjski, chiński, koreański, niemiecki i japoński. Bez względu na to, czy znam dany język, czy nie, mogę otworzyć każdą z tych książek i nie będę miał najmniejszych problemów ze zrozumieniem zamieszczonych w niej rysunków. W tym roku ukażą się jej tłumaczenia na hiszpański, portugalski, indonezyjski, turecki, francuski, rumuński, fiński, polski i czeski. Także w tych wydaniach rysunki będą w pełni zrozumiałe dla wszystkich.


    Właśnie na tej podstawie wnioskuję, że wizualne rozwiązywanie problemów będzie tylko zyskiwać na popularności. Stajemy dzisiaj przed globalnymi problemami, w celu ich rozwiązania potrzebujemy zatem globalnego języka. Tym językiem będą proste rysunki, które świetnie wpisują się w podstawowe mechanizmy percepcyjne człowieka. Właśnie takie rysunki nauczysz się tworzyć dzięki tej książce.


    Wersja reżyserska


    Dwa lata doświadczeń z opowiadaniem o mojej książce pozwoliły mi również lepiej zrozumieć, które z zawartych w niej pomysłów są najważniejsze. Jeśli do tej pory nie miałeś styczności z myśleniem wizualnym, zacznij od przedstawionego w pierwszej części procesu patrz, zobacz, wyobraź sobie, pokaż. Zagadnienie to przedstawia stosunkowo nowe podejście do myślenia wizualnego w kontekście problemów życia codziennego, pozwala więc świetnie rozeznać się w temacie.


    Załóżmy jednak, że jesteś pewnym siebie biznesmenem, obytym z prezentacjami i wystąpieniami publicznymi, lecz nie jesteś pewien, czy rysunki mogą Ci pomóc w dalszym doskonaleniu kompetencji w tym zakresie. Zacznij od rozdziału 6., a konkretnie od równie brzydkiego co praktycznego modelu SQVID. Pamiętasz, jak świetnie sprawdził się w wydawnictwie Penguin? Model ten stanowi solidny punkt wyjścia do kreatywnego rozpatrywania wszelkich problemów.


    Ludzie odnoszący już sukcesy dzięki myśleniu wizualnemu powinni przejść od razu do reguły <6><6> (rozdział 7.). To właśnie tam neurobiologia łączy się ze sztuką i tworzy coś wartościowego. Z moich doświadczeń wynika, że nawet najlepszym artystom trudno uwierzyć, jak skutecznie proste rysunki uaktywniają i angażują wszystkie zakamarki ludzkiego mózgu.


    Doświadczeni projektanci lub architekci, którzy w życiu zawodowym na co dzień posługują się rysunkami, mogą śmiało przejść od razu do rozdziału 8., traktującego o MBA z myślenia wizualnego. Mogą przeanalizować zamieszczone tam długie studium przypadku. Nie będzie łatwo, ponieważ zadanie to zmusza do znacznie bardziej analitycznego podejścia do rysunku, niż wykłada się to w szkołach plastycznych. Polecam jednak to ćwiczenie, ponieważ uczy ono zupełnie nowego sposobu wykorzystania rysunków w kontaktach z przedstawicielami świata biznesu.


    Dodałem tu również cały fragment, który sam z pierwszego wydania usunąłem. „Dziesięć (i pół) przykazania myślenia wizualnego” znalazło się w pierwotnym manuskrypcie, jednak ostatecznie wszyscy uznaliśmy, że to za dużo materiału jak na pierwszą książkę. Odzyskałem ten tekst na potrzeby niniejszego wydania i zamieściłem go tam, gdzie znajdował się początkowo, czyli w dodatku A.


    Na koniec chciałbym podziękować Adrianowi Zackheimowi, wydawcy, który jako pierwszy powiedział: „Coś takiego moglibyśmy kupić”. Jeszcze bardziej dziękuję mu za to, co powiedział później: „Wydajmy to jeszcze raz, tym razem większe i w kolorze”.


    Oto i ona: książka Narysuj swoje myśli w takiej postaci, w jakiej wyobrażałem ją sobie tamtego dnia w metrze.


    — Dan Roam, lipiec 2009, San Francisco

  


  
    Część I. Wprowadzenie
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    Rozdział 1.


    Zupełnie nowy sposób patrzenia na biznes


    Co przychodzi Ci do głowy, kiedy się zastanawiasz, jaki jest najbardziej zniechęcający problem biznesowy? Czy jest to problem o zasięgu globalnym, pociągający za sobą ogromne koszty, czy może jest to raczej kwestia o niewielkiej skali, bardziej osobista? Ma charakter polityczny, techniczny czy emocjonalny? Dotyczy pieniędzy, ludzi czy procesów? Wiąże się z codzienną działalnością operacyjną firmy czy może odnosi się do bardziej ogólnych zagadnień strategicznych? Czy problem, który przyszedł Ci na myśl, jest dla Ciebie nowy, czy zmagasz się z nim już od dłuższego czasu?


    Przypuszczam, że z łatwością wskażesz problemy zaliczające się do każdej z powyższych kategorii. Mnie przychodzi to bez trudu — zarządzając firmami w San Francisco, Moskwie, Zurychu i Nowym Jorku, borykałem się właśnie z tego rodzaju i podobnymi trudnościami (zmagali się z nimi moi współpracownicy, szefowie, podwładni i klienci). Nikt chyba nie zaprzeczy, że sednem działalności biznesowej jest rozwiązywanie problemów.


    A gdyby tak znaleźć sposób na szybsze analizowanie problemów, bardziej intuicyjne ich zgłębianie, podchodzenie do nich z większą pewnością siebie i szybsze przekazywanie innym wszystkiego tego, co udało nam się ustalić? A gdyby tak dało się wydajniej i skuteczniej, a także — ciężko przechodzi mi to przez gardło, ale cóż — bardziej rozrywkowo rozwiązywać problemy biznesowe? Sposób na to istnieje. Nazywa się myślenie wizualne i właśnie jemu została poświęcona niniejsza książka: rozwiązywaniu problemów za pomocą rysunków.


    A oto moja „prezentacja windowa”:


    Myślenie wizualne to wykorzystywanie umiejętności widzenia — zarówno faktycznego, jak i korzystania z wyobraźni — w celu identyfikowania pomysłów, do których nie da się dotrzeć innymi drogami, szybkiego i intuicyjnego opracowywania tych pomysłów, a następnie przedstawiania ich innym ludziom w taki sposób, aby ci po prostu je „złapali”.


    To wszystko. A teraz zapraszam na wycieczkę po świecie, w którym na biznes patrzy się zupełnie inaczej.


    „Nie jestem wzrokowcem”


    Zanim przedstawię pokrótce zawartość tej książki, skupię się na kwestii najważniejszej — rozwiązywanie problemów za pomocą rysunków nie wymaga talentu ani przygotowania artystycznego. Dokładnie tak: nie wymaga. Podkreślam ten fakt, ponieważ za każdym razem, gdy w jakiejś firmie staram się rozwiązać jej problemy za pomocą rysunków lub wygłosić wykład dla biznesmenów na temat myślenia wizualnego, ktoś mówi mi coś w stylu: „Chwileczkę, ja się do tego nie nadaję — nie jestem przecież wzrokowcem”.


    W takich sytuacjach odpowiadam zawsze tak samo: „Rozumiem, chciałbym jednak zwrócić uwagę na pewien fakt — jeśli udało ci się wejść rano do tego pomieszczenia i nie przewrócić się, gwarantuję, że jesteś ukierunkowany wzrokowo w wystarczającym stopniu, by zrozumieć nasze rozważania na ten temat i wynieść z nich coś pożytecznego dla siebie”.


    W praktyce okazuje się, że to właśnie osoby rozpoczynające swoją przygodę z tą koncepcją od stwierdzeń w rodzaju: „Ale ja nie umiem rysować...”, są bardzo często autorami najbardziej wnikliwych rysunków (dzieje się tak z wielu powodów, które zostaną omówione na kartach tej książki). Chcę przez to powiedzieć, że nawet jeśli nie jesteś w pełni przekonany do swoich talentów rysowniczych, nie powinieneś od razu rezygnować z lektury tej książki. Otwórz ją teraz na stronie 31 i sprawdź, czy umiesz narysować kwadrat, strzałkę i ludzika z kilku prostych kresek — jeśli tak, to niniejsza książka jest jak najbardziej dla Ciebie.


    Cztery lekcje myślenia wizualnego


    Książka ta została podzielona na cztery części: wprowadzenie oraz części poświęcone odkrywaniu pomysłów, opracowywaniu pomysłów i przekonywaniu do swoich pomysłów. Aby z powodzeniem realizować wszystkie te cele, wystarczą Ci jedynie oczy, wyobraźnia, ręce, długopis i kawałek papieru (przydaje się również tablica).


    We wprowadzeniu określimy problemy, którymi będziemy się zajmować (pełen przekrój), i rysunki, jakimi będziemy się posługiwać (tylko najprostsze). Wskażemy również osoby, które się do tego nadają (wszyscy się nadajemy). Następnie zajmiemy się tym, w jaki sposób wszyscy możemy posługiwać się tą metodą (pomimo faktu, że różnimy się pod względem uzdolnień plastycznych). Wykonamy również krótki test, który pomoże nam określić, jaki jest nasz stosunek do myślenia wizualnego. Następnie powiemy sobie, dlaczego proces myślenia wizualnego jest tak prosty, oraz udowodnimy, że wiemy już wszystko, co potrzebne, by przebiegał on w pełni sprawnie.


    W części II, „Odkrywanie pomysłów”, zajmiemy się podstawami skutecznego myślenia wizualnego. Nauczymy się lepiej patrzeć, ostrzej widzieć i skuteczniej sobie wyobrażać. Zapoznamy się również z najważniejszymi narzędziami myślenia wizualnego, czyli modelem SQVID (który zmusza naszą wyobraźnię do pracy na pełnych obrotach) oraz regułą <6><6> (pomagającą przełożyć to, co zobaczyliśmy, na to, co chcemy pokazać). Na koniec omówimy Kodeks Myślenia Wizualnego, czyli ściągę pozwalającą wybrać najodpowiedniejszy dla danego problemu rodzaj rysunku.


    W części III, „Rozwijanie pomysłów”, z typowego programu magisterskich studiów menedżerskich zaczerpniemy studium przypadku i krok po kroku spróbujemy je zanalizować za pomocą rysunków. To ćwiczenie pozwoli przetestować wszystkie sześć podstawowych modeli rysunków. Przy okazji uratujemy firmę z naszego studium przypadku.


    W ostatniej, czwartej części, „Przekonywanie do pomysłów”, zbierzemy wszystkie informacje w jedną całość w celu stworzenia i przedstawienia prezentacji sprzedażowej, która nie będzie wymagać zastosowania komputerów, oprogramowania, rzutnika ani kolorowych ulotek. Będziemy tylko my, nasi klienci, ścieralna tablica i mnóstwo odpowiednio opracowanych pomysłów.


    Jak to się wszystko zaczęło — śniadanie angielskie, czyli o tym, jak uratowałem skórę dzięki myśleniu wizualnemu


    Kiedy kilka chwil wcześniej prosiłem Cię, byś wyobraził sobie najbardziej zniechęcający problem biznesowy, przypomniałem sobie o pewnym wyzwaniu, przed którym stanąłem kilka lat temu. Właśnie tamto wydarzenie zainspirowało mnie do przemyślenia wszystkich zagadnień, które poruszam w tej książce.


    Być może i Tobie przydarzyło się kiedyś coś podobnego — w ostatniej chwili poproszono Cię o zastąpienie jednego ze współpracowników, zgodziłeś się, po czym uświadomiłeś sobie, że znalazłeś się właśnie w sytuacji żywcem wyjętej z najgorszego koszmaru. Mój przypadek wyglądał następująco: kolega musiał przerwać pracę ze względu na nagły problem natury zdrowotnej. Poprosił mnie, bym następnego dnia przedstawił za niego pewną prezentację. Wkrótce się dowiedziałem, że prezentacja ma się odbyć w Sheffield w Anglii, ja tymczasem znajdowałem się w Nowym Jorku. Słuchaczami mieli być eksperci ds. edukacji wskazani przez premiera Wielkiej Brytanii Tony’ego Blaira. Kolega nie powiedział mi nawet, na jaki temat mam mówić („coś tam o internecie”) ani gdzie są jego notatki.


    Następnego ranka siedziałem w pociągu wyjeżdżającym z londyńskiej stacji St. Pancras w stronę Sheffield. Byłem zmęczony po długim transatlantyckim locie, doświadczałem przykrych konsekwencji zmiany strefy czasowej. Musiałem się jednak odnaleźć w towarzystwie nowo poznanych brytyjskich kolegów, którzy wylewnie dziękowali mi, że przybyłem „ratować ich prezentację sprzedażową”. Ratować prezentację? Ja przecież nie orientowałem się nawet za dobrze, która jest godzina!


    Wtedy jednak doznałem cudownego olśnienia: śniadanie angielskie w pociągu British Rail. Pociąg pędził właśnie przez region East Midlands, kiedy ubrani na biało kelnerzy zaczęli serwować nam prawdziwą ucztę: jajecznicę, jajka na miękko, ziemniaki gotowane, ziemniaki smażone, placki ziemniaczane, kaszankę, kiełbaski parzone, kiełbaski grillowanie, sos biały i tabasco; tosty, bułeczki, pieczywo żytnie, pudding ryżowy; kawę, herbatę, mleko, sok pomarańczowy, sok morelowy i wodę z lodem. Wszystko było rewelacyjne.


    Po śniadaniu znów poczułem się jak człowiek. I właśnie wtedy Freddie — szef zespołu brytyjskiego — poprosił, abym pokazał mu moją prezentację w PowerPoincie. Chwila, chwila — moją prezentację w PowerPoincie? Odpowiedziałem mu, że nie mam żadnej prezentacji, przyznałem się również, że tak naprawdę w ogóle nie wiem, o czym mam mówić.


    W spojrzeniu Freddiego dojrzałem oznaki paniki i usłyszałem: „Eee... Rola internetu w szkolnictwie amerykańskim. Wiesz coś na ten temat, prawda?”.


    Odpowiedziałem: „W zasadzie to nie”, po czym zacząłem wypatrywać przez okno dobrego miejsca do wyskoczenia z pociągu. W trakcie tego wypatrywania w mojej wyobraźni zaczął kiełkować pewien pomysł. Wyjąłem więc pióro z kieszeni marynarki i sięgnąłem po garść serwetek ułożonych na stole.
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    „Nie wiem zbyt wiele na temat edukacyjnych stron internetowych, wiem natomiast całkiem sporo na temat tworzenia stron internetowych ze szczególnym uwzględnieniem zagadnień komunikacyjnych — powiedziałem Freddiemu, trzymając pióro tuż nad serwetką. — Chciałbym pokazać ci coś, co może zainteresować twoich ekspertów ds. edukacji. Mam pewien pomysł”.


    Zanim Freddie zdążył cokolwiek powiedzieć, moje pióro poszło w ruch. Narysowałem okrąg i wpisałem w niego słowo „marka”.
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    „Widzisz, Freddie, wielu ludzi ma dziś poważne problemy z tworzeniem naprawdę użytecznej strony internetowej — domyślam się, że nasi dzisiejsi słuchacze nie są pod tym względem wyjątkiem. Moim zdaniem tworzenie użytecznych stron internetowych wymaga skupienia się na trzech elementach. Pierwszym z nich jest marka, a pozostałe elementy to treść i funkcje”. Dorysowałem na serwetce jeszcze dwa kółka, nadałem im odpowiednie nazwy i mówiłem dalej: „Jeśli uda nam się ustalić, co powinno się w tych kółkach znaleźć, będziemy w stanie stworzyć dowolną stronę dla dowolnej grupy odbiorców, a więc także dla twoich specjalistów ds. edukacji”.
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    Kontynuowałem swoją wypowiedź: „Pojawia się zatem pytanie, skąd mamy wiedzieć, co powinno się w tych kółkach znaleźć. Odpowiedź jest prosta”. Obok każdego kółka narysowałem uśmiechniętą buźkę i wszystkie opatrzyłem podpisami. „Funkcje obejmują działania, jakie chcą podejmować odbiorcy (lub jakich my byśmy od nich oczekiwali), treść stanowi to, co ludzie chcieliby wiedzieć (lub to, co my chcemy im przekazać), a marka jest niczym innym jak tylko tym, co chcielibyśmy, aby odbiorcy ZAPAMIĘTALI”.


    „Wszystkie te elementy można określić na podstawie wizji realizowanej przez firmę klienta, badań rynku oraz najprostszych badań edukacyjnych. Nie musimy od razu dysponować gotowymi odpowiedziami — rysunek to po prostu doskonały punkt wyjścia dla określenia, do kogo i z czym chcemy dotrzeć”.
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    Następnie dorysowałem trzy nowe buźki i połączyłem wszystkie trzy kółka, komentując wprowadzone zmiany: „Jeśli zespół badawczy powie nam, co powinno się znaleźć w poszczególnych kółkach, to zespół ds. tworzenia strony będzie mógł zająć się jej budową. Programiści opracują elementy funkcjonalne, a redaktorzy określą treści, jakie mają się znaleźć na stronie, i napiszą odpowiednie teksty. Projektanci ds. użyteczności zadbają o to, aby odwiedziny na stronie zapadały jej użytkownikowi w pamięć”.
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    „Wszystko wydaje się banalnie proste, i w zasadzie takie właśnie jest” — stwierdziłem, a następnie uzupełniłem serwetkę, dodając do niej nagłówek i opis.
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    „Co sądzisz, Freddie? Czy mogę zaprezentować naszym odbiorcom coś takiego?”. Moja serwetka z pewnością nie była piękna, z całą pewnością była natomiast precyzyjna, a temat ujmowała w bardzo prosty sposób, ale jednocześnie całościowo. Choć nieskomplikowana, dawała mi kilkanaście punktów zaczepienia, które mogłem szczegółowo omawiać, opowiadając słuchaczom o tworzeniu użytecznych stron internetowych.


    Freddie niemal wyrwał mi tę serwetkę z dłoni. „To jest genialne! To nie fragment prezentacji, a jej całość! Tylko pomyśl, kto będzie nas słuchał — nasi odbiorcy to grupa doskonale wykształconych biurokratów zajmujących stanowiska w administracji publicznej, dla których internet jest nowością. Na ich internetowy projekt edukacyjny przeznaczone zostaną naprawdę duże pieniądze. Ci ludzie wiedzą, że ich dalsze losy zależą od sukcesu projektu. W tej chwili najbardziej pragną solidnego planu, który stanowiłby dla nich punkt wyjścia i pozwolił spokojnie realizować kolejne etapy. Twoja serwetka daje im dokładnie to, czego potrzebują. To jest doskonałe”. Freddie rozsiadł się wygodnie, po czym spojrzał na mnie i zapytał: „Myślisz, że dasz radę mówić na ten temat przez całe 45 minut?”.


    „Niedługo się przekonamy” — odpowiedziałem.


    Okazało się, że klasyczne sale wykładowe Uniwersytetu w Sheffield wyposażone są w największe tablice do pisania, jakie w życiu widziałem. Przerysowałem zatem moją serwetkę na oczach pięćdziesięciu uczestników prezentacji, krok po kroku opowiadając im wszystko, co w pociągu opowiedziałem Freddiemu. Moje wystąpienie nie trwało jednak 45 minut — uczestnicy prezentacji byli tak zainteresowani moimi słowami, że spotkanie przeciągnęło się do niemal dwóch godzin. Zespół Freddiego otrzymał to zlecenie, rozpoczynając tym samym największy projekt w historii londyńskiego oddziału firmy.


    Wracając do mojej osoby: opowiadanie o małej serwetce w wielkiej uniwersyteckiej sali wykładowej było dla mnie przełomem w myśleniu o zastosowaniu obrazków. Uderzyło mnie wówczas to, jak wiele różnych problemów udało się rozwiązać dzięki prostemu szkicowi na restauracyjnej serwetce. Po pierwsze, sam fakt rysowania pozwolił mi sprecyzować pomysł, który zaczynał dopiero kiełkować w mojej głowie. Po drugie, byłem w stanie stworzyć rysunek niemal natychmiast, bez potrzeby korzystania z bardziej zaawansowanych rozwiązań — wystarczyło mi pióro i papier. Po trzecie, mogłem swobodnie pokazać rysunek moim odbiorcom, zachęcając ich tym samym do dyskusji i wygłaszania uwag. Nie mniejsze znaczenie miał również fakt, że mogłem mówić bez konieczności odwoływania się do notatek, listy zagadnień czy wręcz odczytywania gotowego tekstu — po prostu opowiadałem o tym, co widziałem na rysunku.


    Wniosek z całego tego doświadczenia nasuwał się sam. Prostota i bezpośredni charakter rysunków mogą zostać wykorzystane w celu identyfikowania i precyzowania własnych pomysłów, a także prostego i łatwego przekazywania ich osobom trzecim, które, zapoznając się z naszą prezentacją, być może wpadną na własne, nowe pomysły.


    Po przełomowym sukcesie przy śniadaniu angielskim wróciłem do domu i zacząłem poszukiwać wszelkich informacji na temat wykorzystania rysunków przy rozwiązywaniu problemów. Już po powrocie do Nowego Jorku skupiłem się na analizie możliwości wykorzystania grafiki do identyfikowania, precyzowania i dzielenia się pomysłami. Czytałem wszystko, co tylko wpadło mi w ręce, na temat wizualnych aspektów biznesu, brałem udział w warsztatach prowadzonych przez guru w zakresie graficznego przedstawiania informacji, szukałem również różnych graficznych przedstawień problemów w prasie biznesowej i gromadziłem je.


    W trakcie poszukiwań zaskoczyły mnie przede wszystkim dwie rzeczy. Po pierwsze, byłem zszokowany, jak niewiele materiałów udało mi się znaleźć na temat wykorzystania myślenia wizualnego w rozwiązywaniu problemów. Jeśli już udało mi się na coś trafić, źródło zawierało bardzo mało praktycznych wskazówek dotyczących stosowania tej metody w codziennych sytuacjach biznesowych. Po drugie, z początku wydawało mi się, że zgromadzone przeze mnie materiały są bardzo zróżnicowane tematycznie, tymczasem po ich uważniejszej analizie doszedłem do wniosku, że opisują one kilka wąskich, zbliżonych do siebie zagadnień. To ostatnie odkrycie szczególnie mnie uderzyło — skoro koncepcję myślenia wizualnego można sprowadzić do niewielkiej grupy podobnych do siebie narzędzi, być może da się stworzyć na jej podstawie sformalizowaną metodę postępowania w obliczu wszelkiego rodzaju wyzwań biznesowych, od identyfikowania pomysłów, przez ich opracowywanie, przekazywanie i przekonywanie do nich.


    Uświadomiłem sobie również, że najlepszym sposobem sprawdzenia tych narzędzi jest wykorzystanie ich przy pracy nad rzeczywistymi projektami biznesowymi w dziedzinie sprzedaży i konsultingu. Postanowiłem zatem, że od tego momentu będę się w swojej pracy posługiwał rysunkami zawsze, gdy tylko nadarzy się po temu okazja. Dalsza część książki opisuje wszystko to, co się działo od tamtej pory.

  


  
    Rozdział 2.


    Jakie problemy, jakie rysunki i kim jesteśmy „my”?


    Co chciałbym, abyś wyniósł z tej książki


    W ciągu zaledwie dziesięciu tygodni miałem w tym roku okazję pracować dla czterech zupełnie różnych firm: Google, eBay, Wells Fargo i Peet’s Coffee and Tea. Pomagałem im stawić czoła zupełnie różnym wyzwaniom biznesowym w postaci określenia strategii biznesowej, wdrożenia nowego produktu, zaprojektowania platformy technologicznej oraz uruchomienia nowego programu sprzedażowego. Na pierwszy rzut oka wydaje się, że powyższe cztery firmy oraz ich cztery problemy nie mają z sobą nic wspólnego — ostatecznie jedna z nich zajmuje się wyszukiwaniem, druga sprzedażą, trzecia bankowością, a czwarta parzeniem herbaty i kawy. Oznaczałoby to, że w każdym z tych przypadków należy zastosować odmienną metodę rozwiązywania problemów.


    Jeśli jednak przyjrzeć się uważniej, można wskazać pewną cechę wspólną wszystkich tych firm — ich problemy trudno było dostrzec, a rozwiązania były wręcz niewidoczne. Tu właśnie otwiera się pole do popisu dla myślenia wizualnego — każdą kwestię można przedstawić na rysunku, czyniąc ją w ten sposób bardziej zrozumiałą, a każdy rysunek można stworzyć za pomocą zestawu tych samych narzędzi.


    Zależy mi na tym, abyś dzięki tej książce nauczył się w nowy sposób postrzegać problemy oraz ich rozwiązania. Moim celem było napisać książkę, którą można by przeczytać w czasie kilku godzin — chciałbym, abyś następnego dnia po jej przeczytaniu mógł wejść do sali konferencyjnej, na podium dla prelegentów lub po prostu do swojego boksu i zacząć rozwiązywać problemy za pomocą rysunków.


    Problemy? Jakie problemy?


    Po dziś dzień, gdy słyszę, jak sam wypowiadam słowa: „Możemy rozwiązywać problemy za pomocą rysunków”, w mojej głowie natychmiast pojawiają się trzy pytania: „Jakie problemy?”, „Jakich rysunków?” i „Kim jesteśmy my?”.


    Zacznijmy od problemów. Jakiego rodzaju kwestie można rozwiązywać za pomocą rysunków? Odpowiedź na to pytanie brzmi: praktycznie wszystkie. Rysunki mogą przedstawiać naprawdę złożone koncepcje i kondensować wiele informacji w taki sposób, aby łatwiej nam było je dostrzec i zrozumieć. Dzięki temu rysunki doskonale się sprawdzają w precyzowaniu i rozwiązywaniu wszelakich zagadnień: problemów biznesowych, patowych sytuacji politycznych, wyzwań technicznych, dylematów organizacyjnych, konfliktów czasowych i trudności o charakterze osobistym.


    Prowadzę aktywne życie zawodowe i spotykam się z innymi ludźmi biznesu, najczęściej zatem stykam się z problemami o charakterze biznesowym — zastanawiam się, jak wyjaśnić zespołowi zasady funkcjonowania pewnego systemu oraz istotę ich roli w ramach tego systemu, jak wspierać decydentów w precyzowaniu własnych myśli i pomysłów oraz jak przekazywać je innym członkom organizacji, a także jak lepiej zrozumieć rynek i przewidywać zmiany, które mogą na nim zajść w związku z wprowadzeniem do produktu nowych cech.


    Rozwiązywanie tego typu problemów zwykle łączy się z zaangażowaniem sporego kapitału. Większość z nich ma także wpływ na pracę bardzo wielu ludzi. W przeważającej liczbie przypadków potrzeba również wielu lat nauki i doświadczenia. Z tego względu problemy te są często postrzegane jako charakterystyczne wyłącznie dla sfery działalności biznesowej. Tymczasem w rzeczywistości nie ma w nich nic wyjątkowego. Dla celów przedstawienia koncepcji myślenia wizualnego dużo lepszym rozwiązaniem jest traktowanie tych zagadnień jako podzbioru zdecydowanie większej całości, jaką są problemy szeroko pojęte, spotykane zarówno w życiu osobistym, jak i zawodowym.


    Postanowiłem ułatwić Ci spojrzenie na całościowy obraz sytuacji. W tym celu przeprowadziłem podział problemów na podstawowe kategorie (patrz ramka poniżej).


    Przez ostatnie lata widziałem lub tworzyłem rysunki, które pomagały w rozwiązywaniu zagadnień należących do wszystkich sześciu kategorii. Powyższy podział obejmuje praktycznie wszystkie problemy, z jakimi spotkałem się w praktyce — czytając tę książkę, będziesz miał okazję się przekonać, że proponowana przeze mnie metoda jest w zasadzie uniwersalna. Jakiś czas temu — kiedy dopiero zaczynałem moją przygodę z myśleniem wizualnym — opracowałem sobie nawet pewną mantrę związaną z tym tematem: „Na każdy problem znajdzie się rysunek”. Powtarzałem te słowa tak często, że moim współpracownikom czasami trudno było ze mną wytrzymać — szczególnie kiedy mieliśmy okazję pracować razem nad projektami takimi jak ten opisany w kolejnym punkcie.


    
      
        
        
      

      
        
          	
            Sześć podstawowych grup problemów
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                Problemy typu kto i co. Chodzi tu o wyzwania związane z rzeczami, ludźmi i rolami.

                
                  	Co dzieje się wokół mnie i na czym polega moja rola?


                  	Kto tu rządzi i kto jeszcze jest w to zaangażowany? Kto jest za to odpowiedzialny?

                

              

            

          
        


        
          	
            [image: ]

          

          	
            
              	
                Problemy typu ile. Chodzi tu o wyzwania dotyczące mierzenia i liczenia.

                
                  	Czy wystarczy nam X, by przetrwać cały zaplanowany okres?


                  	Ile X jest nam potrzebne, aby kontynuować prace? Czy jeśli zwiększymy wartość tego czynnika, to możemy zmniejszyć wartość drugiego czynnika?
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                Problemy typu kiedy. Chodzi tu o wyzwania łączące się z planowaniem i gospodarowaniem czasem.

                
                  	Co powinno się odbyć najpierw, a co potem?


                  	Mamy dużo do zrobienia — kiedy znajdziemy na to wszystko czas?
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                Problemy typu gdzie. Chodzi tu o wyzwania związane z wyznaczaniem kierunku i organizacją działalności.

                
                  	Dokąd zmierzamy? Czy zmierzamy we właściwym kierunku, czy raczej powinniśmy coś zmienić?


                  	W jaki sposób zestawić wszystkie te elementy? Co jest najważniejsze, a co najmniej istotne?

                

              

            

          
        


        
          	
            [image: ]

          

          	
            
              	
                Problemy typu jak. Chodzi tu o wyzwania łączące się z wzajemnym oddziaływaniem między elementami.

                
                  	Co się stanie, jeśli postąpimy tak? A jeśli zrobimy inaczej?


                  	Czy zmieniając nasze działania, możemy zmienić ich ostateczny rezultat?

                

              

            

          
        


        
          	
            [image: ]

          

          	
            
              	
                Problemy typu dlaczego. Chodzi tu o wyzwania związane z dostrzeganiem całościowego obrazu.

                
                  	Co i dlaczego tak naprawdę robimy? Czy zajmujemy się tym, czym powinniśmy się zajmować, czy raczej trzeba się zabrać za coś innego?


                  	Jeśli musimy coś zmienić, co mamy do wyboru? W jaki sposób stwierdzić, która z dostępnych możliwości jest najlepsza?

                

              

            

          
        

      
    


    Przykładowy problem numer jeden — Daphne i zalew informacji


    Kilka lat po mojej wycieczce do Londynu przedstawiciel naszej firmy konsultingowej odebrał telefon od potencjalnego klienta. Rozmówczyni — nazwijmy ją Daphne[1] — była wiceprezesem ds. komunikacji w dużym przedsiębiorstwie wydawniczym. Daphne zmagała się z czymś w rodzaju kryzysu tożsamości. Jej firma, generujący rocznie 10 miliardów dolarów przychodu konglomerat dostarczający informacji biznesowych profesjonalistom z całego świata, otrzymała właśnie przerażająco niskie oceny w jednej z branżowych ankiet. Problemem nie była zła opinia na temat firmy, lecz fakt, że pomimo jej rozmiarów nikt nigdy nic na jej temat nie słyszał.


    Kwestia ta nie dotyczyła jednak wyłącznie wizerunku firmy — miała realny, negatywny wpływ na jej finanse. W planach przedsiębiorstwa na najbliższe lata był debiut na nowojorskiej giełdzie papierów wartościowych NYSE. Było oczywiste, że jeżeli nikt nie będzie nic o tej firmie wiedział, nikt też nie zdecyduje się na zakup jej akcji. Daphne musiała zwiększyć świadomość marki wśród potencjalnych inwestorów, musiała zatem działać strategicznie. Promocja marki pochłania zwykle miliony dolarów, osoba odpowiedzialna za takie działania powinna zatem dysponować naprawdę solidnym planem działania. Daphne znała odpowiedzi na pytania kiedy (za dwa lata), gdzie (Stany Zjednoczone, ze szczególnym uwzględnieniem Nowego Jorku) oraz dlaczego (aby zwiększyć świadomość marki wśród inwestorów), nadal nie znała jednak odpowiedzi na pytania kto, co i jak.


    Aby lepiej poznać wiedzę inwestorów i klientów na temat przedsiębiorstwa, Daphne zatrudniła agencję badania marek, która miała przeprowadzić badania na całym świecie. W czasie trzech miesięcy agencja ta przeprowadziła setki bezpośrednich i telefonicznych rozmów z najważniejszymi menedżerami firm. Było to zakrojone na szeroką skalę i bardzo kosztowne przedsięwzięcie, które miało pomóc zgromadzić olbrzymią ilość danych — i to się udało.


    Wówczas pojawił się jednak kolejny problem — zgromadzonych danych było zbyt dużo. Wtedy właśnie Daphne postanowiła zadzwonić do nas. Jej celem nie było dowiedzieć się wszystkiego, co tylko wiadomo na całym świecie o branży wydawniczej. Chciała pozyskać wiedzę, która pozwoliłaby jej nakreślić plan i opracować wizję działania. W istocie chodziło jej przede wszystkim o pomoc w interpretacji zgromadzonych danych.


    Daphne przesłała nam e-mailem sprawozdania z przeprowadzonych badań. Było to kilkadziesiąt dokumentów, z których jeden dłuższy był od drugiego. Nawet plik noszący nazwę „streszczenie” liczył sześćdziesiąt stron — był do tego stopnia przeładowany faktami, że w ciągu dwóch tygodni, które wyznaczyła nam Daphne, nie byliśmy w stanie wszystkich ich przetrawić. Poniżej przedstawiam zaledwie fragment jednego z dokumentów, jakie od niej otrzymaliśmy.


    [image: ]


    W materiałach tych znaleźliśmy feerię wypunktowań i wykresów. Kilka pierwszych dni w całości zeszło nam na próbach dokonania selekcji danych istotnych i mniej ważnych — staraliśmy się przy tym nie pominąć żadnych drobnych, lecz znaczących szczegółów. Dysponowaliśmy coraz bogatszą wiedzą, jednak im więcej szczegółowych danych przyswajaliśmy, tym bardziej traciliśmy ogólny ogląd sytuacji. Najsmutniejsze było to, że choć dokumenty zawierały naprawdę sporo cennych informacji, były one tak głęboko zakopane i tak bardzo rozrzucone, że nikt nie potrafił ich odnaleźć.


    Postanowiliśmy zatem podzielić wszystkie uzyskane informacje na sześć kategorii problemowych, a następnie przenieść wszystko na papier:


    
      	Kto/co: lista konkurentów, obsługiwane przez nich branże, oferowane przez nich produkty.


      	Ile: wielkość firm konkurencyjnych wyrażona w postaci ogólnej wartości przychodów i przychodów przypadających na poszczególne obsługiwane branże.


      	Kiedy: dwa lata, za które mieliśmy wiarygodne dane na temat przychodów ze sprzedaży.


      	
        Gdzie: branże obsługiwane przez poszczególnych konkurentów.

        Na wszystkie te informacje nałożyliśmy kolejną kategorię:

      


      	
        Jak: w jaki sposób zgromadzone wyniki badań nad rozpoznawalnością marki nakładają się na powyższe informacje?

        W ten sposób udało nam się stworzyć jeden wykres podsumowujący wszystkie zebrane dane. Na tej podstawie sformułowaliśmy najważniejszy wniosek:

      


      	Dlaczego: zapoznając się z tym wykresem, Daphne mogła wreszcie stwierdzić, dlaczego klienci nie znali jej firmy oraz dlaczego istnieje potencjał zmian w tym w zakresie.

    


    Poniżej przedstawiam opracowany przez nas wykres.


    [image: ]


    Ten pojedynczy wykres stanowił podsumowanie kilkuset stron dokumentów z danymi, które do nas trafiły. Przyznaję, że nie jest to wykres, który można bez trudu zinterpretować na pierwszy rzut oka, nie o to nam jednak chodziło. Wykres ten stanowi przecież podsumowanie setek informacji. Zgodnie z naszymi założeniami towarzyszy mu kilkuminutowa ustna prezentacja (w ostatnim rozdziale wyjaśnię, dlaczego takie prezentacje są dobre). W porównaniu z zalewem danych zgromadzonych podczas badania nasz wykres był dla Daphne rewelacyjnym rozwiązaniem — stanowił nie tylko podsumowanie wszystkich zgromadzonych informacji, lecz także pokazywał, jakie działania należy podjąć dalej.


    Daphne udała się z tym wykresem do swojego dyrektora generalnego. Ten przeprowadził z nią trzydziestominutową rozmowę na ten temat, po czym poprosił o oprawioną w ramki kopię wykresu, by mógł go powiesić nad swoim biurkiem i pokazywać każdemu, kto zapyta go o obecną i przyszłą pozycję rynkową firmy. Dwa lata później spółka z powodzeniem zadebiutowała na giełdzie NYSE, a wykres po dziś dzień wisi nad biurkiem jej dyrektora.


    Rysunki? Jakie rysunki?


    Zanim przejdę do dalszych rozważań, zwrócę uwagę na dwie dodatkowe cechy wykresu przedstawionego Daphne. Po pierwsze, został on sporządzony za pomocą kosztownego oprogramowania komputerowego. Można to bardzo łatwo stwierdzić po prostych liniach, różnych odcieniach kolorów, idealnych kształtach i czytelnej czcionce. Po drugie, to jedyny rysunek w tej książce, który został sporządzony z wykorzystaniem komputera. Chętnie prezentuję go na samym początku, ponieważ doskonale przedstawia on efekty, jakie można osiągnąć, gdy opanuje się podstawy myślenia wizualnego. Zapoznałeś się z nim — i świetnie. Teraz chciałbym, żebyś o nim zapomniał. Dlaczego? To bardzo proste — myślenie wizualne w swoim podstawowym wymiarze nie ma nic wspólnego z tworzeniem wykresów na komputerze. Myślenie wizualne to nauka myślenia oczami — działanie, które nie wymaga stosowania żadnych zaawansowanych rozwiązań technicznych.


    Tak naprawdę potrzebujesz zaledwie trzech narzędzi, aby nauczyć się skutecznie rozwiązywać problemy za pomocą rysunków: oczu, wyobraźni oraz nieco koordynacji między oczyma a ręką. Nazywam je „narzędziami myślenia wizualnego”:


    [image: ]


    Jeśli dysponujesz tymi narzędziami, masz już wszystko, co jest Ci potrzebne, by zabrać się do pracy. Poniżej przedstawiam również inne materiały, które z pewnością okażą się przydatne.


    [image: ]


    Nie będziemy potrzebować żadnych skomplikowanych programów komputerowych, ponieważ wszystkie sporządzane przez nas rysunki będą się składać z zaledwie kilku prostych elementów, które można bez trudu przenieść na papier. Jeśli potrafisz nagryzmolić poniższe przykłady (choćby nawet miało wyjść Ci brzydko), po przeczytaniu tej książki z pewnością będziesz lepiej sobie radził z myśleniem wizualnym.


    [image: ]


    Na kartkach tej książki będziemy wspólnie oglądać i rysować wykresy, 
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