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Zaloz kapelusz, ale pamietaj: wazne jest to, co pod kapeluszem

Zarzadzanie | Artykuly / Wojciech Ozga, wykladowca WSB

TRESC ARTYKULU:

,Kapelusz, na przyklad, co to jest kapelusz? Kapelusz to jest nic, moge go sobie kupic u Zimmermana, ale tego, co pod

kapeluszem, tego, co kapelusz przykrywa, tego nie kupie!...” Fiodor Dostojewski — "Zbrodnia i kara"

Rzeczywistosc, ktora nas otacza w chwili obecnej, zarowno ta prywatna, jak i biznesowa, jest zgola odmienna od
tej, ktora towarzyszyta nam przez ostatnie kilkadziesiat lat. Juz w 1987 w dokumentach Army War College (USA)
pojawit sie akronim VUCA[1], ktéry w latach 90-tych byt uzywany w wojskowosci w kontekscie srodowiska

przywodczego. Dzisiaj coraz czesciej spotykamy to okreslenie w odniesieniu do srodowiska biznesowego.
Czy wiesz, czym jest VUCA?

Volatility, Uncertainty, Complexity and Ambiguity czyli (za autorami ,,Zwinnologii”[2]): zmiennos¢ - ulotnosc,
niepewnosc, zlozonosc¢, niejednoznacznosc - to atrybuty naszych czasow. Dynamiczne zmiany w otoczeniu
biznesowym wymuszajq rowniez wprowadzanie zmian w narzedziach powszechnie stosowanych chociazby w
zarzadzaniu projektami. Zmienia sie podejscie do zarzadzania projektami w calej organizacji: ,,Srodowisko
VUCA wymaga systemowego, calosciowego spojrzenia na dzialania projektowe, czyli na zbior projektow([3]”, a
nie jak dotychczas, pojedynczo na kazdy projekt indywidualnie. Tak rewolucyjne zmiany na poziomie
strategicznym powoduja potrzebe modyfikacji sposobu myslenia, szczegbélnie w obszarach rozwigzywania
problemow, analizy ryzyk, kreatywnego myslenia. Zmiennosc¢, niepewnosc, ztozonosc i niejednoznacznosc
powoduja, ze wiekszosc problemowych zagadnien nie ma tylko jednego stusznego i prawidlowego rozwigzania,
ktore bylo efektem myslenia konwergencyjnegol4]. Trzeba poszukiwac innych narzedzi, pozwalajacych na

identyfikacje wszystkich mozliwosci, a czasami wrecz zmiane Kierunku rozwigzywania problemu.
Okielznac¢ zmiennos¢

Bardzo ciekawym narzedziem, ktéry ma olbrzymi potencjal w ,walce z rzeczywistosciag VUCA”, jest
(wspominane juz na lamach niniejszego bloga[AIl] ) 6 myslowych kapeluszy[5], czyli zmiana podejscia do
analizy rzeczywistosci z jednopunktowego na wieloplaszczyznowy. Opisana przez Edwarda de Bono[6] metoda
pozwala na kompletnie odmienne podejscie do rozwigzywania problemow. Jak mowi sam autor, ,lateral
thinking” to myslenie ,,w bok”, w poprzek stereotypom. ,,Oddziel emocje od logiki, kreatywnosc¢ od informacji,
skup sie na jednym, okreslonym trybie myslenia! ”. Tylko takie podejscie gwarantuje duza efektywnosc¢. Czyste
perspektywy myslowe skladajq sie na obraz catosci podobnie jak w drukowanym obrazie poszczegolne

jednokolorowe wyciagi barwne (CMYK) na wyrazisty wydrukowany obraz.
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Celem metody szesciu kapeluszy myslowych jest uporzadkowanie myslenia w taki sposob, aby myslacy mogt
korzystac tylko z jednego trybu myslenia (perspektywy) na raz. Pozwala to na duzo szersze rozpatrywanie
zagadnien, tworzenie autentycznej mapy analizowanych przypadkoéw. W podejsciu konwergencyjnym, jakze
typowym dla myslenia ludzi z naszego kregu kulturowego, skupiamy sie na jednym rozwigzaniu, wewnetrznie
go akceptujemy i prébujemy przekonac innych do naszej wizji. W podejsciu lateralnym skupiamy sie na obrazie

calosci i przez stopniowe wykluczanie r6znych rozwigzan doprowadzamy do wyboru tego najlepszego.
6 koloré6w do wyboru

Metoda nie jest bardzo skomplikowana, ale wymaga zrozumienia jej istoty. Kazdy z nas ma pewnego rodzaju
predyspozycje. Niektorzy sa optymistami, inni pesymistami, niektorzy potrzebuja duzo twardych danych, a inni
przy podejmowaniu decyzji bazuja na intuicji. Poszczegolne osoby skupiajq sie na swoich priorytetach
myslowych (optymista widzi tylko pozytywy, a pesymista wieszczy Katastrofe). Edward De Bono mowi wprost:
nakladajac mentalnie kapelusz myslowy, wcielamy sie¢ w okreslona role. , Kiedy policjant wklada swojq czapke,
rozpoczyna stuzbe”, przestaje byc¢ Jankiem Kowalskim, a staje sie posterunkowym Kowalskim. Kiedy
optymista ,naklada” mentalny czarny kapelusz, zaczyna odgrywac role pesymisty. ,,Naktadanie” kapelusza
myslowego jest zdecydowanym sygnatem zmiany sposobu myslenia zarowno dla nas, jak i innych cztonkow

zespotu.

- Kapelusz niebieski - to perspektywa dyrygenta orkiestry, przewodniczacego dyskusji, moderatora. Do tej
perspektywy nalezy kontrolowanie przebiegu spotkania, ustalenie zasad przyznawanie gtosu i
podsumowywania dyskus;ji.

- Kapelusz bialy — to myslenie neutralne: fakty, liczby, dane z analiz i statystyk. Wigczamy chiodnag logike i
dzialamy jak komputer, ktory nie wydaje zadnych opinii.

- Kapelusz zielony - to perspektywa innowatora myslacego tworczo. Rzucanie oryginalnych pomystow i
sugestii, dostarczanie rozwigzan alternatywnych. Ta perspektywa pomaga przelamywac zakorzenione
schematy, prowokuje wychodzac poza to, co poznane i oczywiste.

- Kapelusz zolty - to perspektywa optymisty, pelna entuzjazmu i nadziei. Podczas tej fazy koncentrujemy sie na
korzysciach, oszczednosciach i zyskach. Perspektywa nastawiona na sukces, zagrzewa do akceptacji i
szukania szans. Zajmuje sie tworczym aspektem myslenia, jej celem jest efektywnos¢ i dzialanie.

- Kapelusz czarny - to perspektywa pesymisty i krytyka. Cechuje jq ostroznos¢ myslenia, ocena przydatnosci i
weryfikacja faktow, odnajdywanie stabych punktow, podwazanie uznanych tez. Jest najczesciej uzywana w
celu zapobiegania pomytkom i bledom konkretnych pomystow.

- Kapelusz czerwony - 0znacza emocje, uczucia, przeczucia, intuicje, gusty, upodobania estetyczne. Wyraza

myslenie poprzez emocje na goraco, bez koniecznosci ich uzasadniania. Ta perspektywa nie musi byc¢



obiektywna.

Kolejnosc przymierzania

Samych scenariuszy uzycia metody jest bardzo wiele, zalezq one od rozpatrywanego zagadnienia, ale rOwniez

od upodoban zespotu. Nalezy pamie¢tac o przestrzeganiu pewnych zasad:
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. Zazwyczaj rozpoczyna kapelusz niebieski, by zorganizowac sesje rozwigzywania problemu.
. Kazdego kapelusza mozna uzywac¢ dowolng ilosc¢ razy.

. Kazdy kapelusz powinien by¢ uzyty przynajmniej raz.

. Po zottym kapeluszu stosujemy czarny dla wykazania slabych punktéw pomystu.

. Czarnego kapelusza uzywamy do szczegélowego omowienia niedociagnie¢ (w zielonym usuwamy te

niedociagniecia).

. Do konicowej oceny pomystu wykorzystujemy czarny kapelusz, po ktorym wkladamy czerwony, by

zobaczy¢ czy podoba sie nam pomyst.

Moj ulubiony scenariusz wyglada nastepujqco:

. Zespol kreatywny nie powinien byc¢ zbyt duzy, najlepiej 3-5 osob. Chodzi o swobodng komunikacje i
mozliwos¢ aktywnego uczestnictwa wszystkich czlonkow zespotu.

. Zawsze wybieramy jednego moderatora, to on podejmuje decyzje o zmianie kapeluszy, przywotuje do
porzadku osoby wykraczajace w swoich wypowiedziach poza obecnie obowigzujaca perspektywe.

. Korzystamy z kart z kapeluszami lub obrazéw na komputerze lub smartfonie, aby wszyscy pamietali o
obowiazujacej perspektywie. Karty mozna pobrac: https://e-
guru.pl/tools/PDF/6 _myslowych_kapeluszy_v2.pdf, wersja online jest dostepna tutaj: https://e-
guru.pl/index.php?i=1101).

. Zaczynamy od kapelusza niebieskiego. Zazwyczaj moderator nakresla zagadnienie i przybliza zasady pracy,

szczegolnie jesli w zespole sa osoby, ktore nigdy nie pracowaly w ten sposob.

5. Nastepnie ,,zakladamy” kapelusz bialy, zeby ustali¢, co wiemy - sucha analiza posiadanych danych.

10.

11.

12.

. Potem kapelusz zielony - kreatywnosc¢, swobodna analiza mozliwosci. Ta czesc jest bardzo czesto klasyczna
pierwszg fazq burzy mozgow. Nalezy pamietac, zeby czastkowe pomysty zapisywac i pozostawiac do
poZniejszej oceny.

. Kiedy uznamy ze wyczerpaly sie nasze pomysly, zakladamy kapelusz zo6tty, ktory oznacza optymistyczng
(entuzjastyczna) analize szans.

. Po kapeluszu zoltym zakladamy czarny w celu identyfikacji stabych punktéw pomystow, czyli nastepuje
sceptyczna analiza krytyczna. Czesto po czarnym na chwile zaktadamy zielony, zeby poszukac rozwigzan
zidentyfikowanych niedociagniec.

. Na tym etapie, w zaleznosci od potrzeb, uzywamy réznych kapeluszy.

Kiedy wydaje nam sie ze juz znalezliSmy rozwigzania, ponownie zakladamy czarny kapelusz, zeby

ostatecznie zweryfikowac trafnos¢ rozwigzan.

Po czarnym kapeluszu zakladamy czerwony, czyli przyjmujemy perspektywe emocji - méwimy o naszych
odczuciach.
Na zakonczenie zakladamy kapelusz niebieski, aby dokonac¢ podsumowania wynikow sesji i ewentualnie

omowic nastepne kroki.

Metoda jest doskonatym narzedziem pozwalajacym na analize wieloplaszczyznowa, dzieki czemu uzyskuje sie

pe

Iny obraz zagadnienia. Niestety, wiele zespolow szybko sie zniecheca, wybierajac proste metody
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(uproszczona burza mézgow), uwazajac, ze metoda De Bono jest za bardzo skomplikowana. Z wlasnego
doswiadczenia moge stwierdzic, ze prawidlowo przeprowadzona sesja kreatywna z wykorzystaniem techniki
szesciu myslowych kapeluszy jest o wiele bardziej efektywna niz dzialanie intuicyjne, skierowane na

rozwigzanie tylko jednego zidentyfikowanego zagadnienia.
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