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Metoda SCAMPER jako

skuteczne narzedzie
projektowania innowacyjnych
rozwiazan organizacyjnych

Streszczenie: Celem rozdziatu jest szczegdtowa charakterystyka zatozen i eta-
pow postepowania stosunkowo stabo rozpoznanej w Polsce metody SCAMPER
oraz analiza przykladoéw jej wykorzystania w rozwiazywaniu problemow orga-
nizacyjnych. W pierwszej czesci opracowania, odwolujac si¢ do megatrendow
wyznaczonych przez Roland Berger Strategy Consultants, wskazano na rosnace
znaczenie mys$lenia lateralnego (rozbieznego) wobec wyzwan przed ktorymi
staja wspolczesne organizacje. W kolejnej czesci przedstawiono determinanty
skutecznego wykorzystania metod inwentycznych w tworzeniu innowacji orga-
nizacyjnych. Kolejng cze$¢ opracowania stanowi szeroka charakterystyka me-
tody SCAMPER, a przede wszystkim: omowienie pytan wyznaczajacych kieru-
nek transformacji badanego obiektu oraz proponowanych etapdw postepowania.
Rozdziat zamyka opis przyktadow zastosowania metody SCAMPER w tworze-
niu innowacji organizacyjnych, w tym réwniez w obszarze projektowania mo-
delu biznesowego Canvas.

Stowa kluczowe: metoda SCAMPER, inwentyka, myslenie lateralne, innowa-
Cje organizacyjne.

Wstep

Megatrendy majg wptyw na kazdego z nas i zawsze nalezy je braé
pod uwage wyobrazajgc sobie przysztos¢. Uzyskanie przewagi konku-
rencyjnej wymaga zrozumienia najwazniejszych trendow ksztattujacych
si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa, poniewaz sg uniwersalne i maja wptyw
na wszystkie rynki. Jalan Amitabh oraz Brian Kleiner zauwazaja, ze po-
jawiajace si¢ nowe trendy sa jednym z istotnych czynnikow (obok na przy-
ktad wysokiego poziomu niepewnos$ci czy naukowo nieprzewidywalnych
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zmiennych), ktore wymagaja tworczego myslenia w podejmowaniu de-
cyzji menedzerskich [Amitabh, Kleiner, 1995: 20]. Wérdd siedmiu klu-
czowych trendow, ktore w naszym niestabilnym, niepewnym, ztozonym
1 niejednoznacznym $wiecie, ksztaltowa¢ beda losy przedsigbiorstw,
konsultanci Roland Berger Strategy Consultants GmbH wymienili:
zmiany demograficzne, globalizacje i rozw6j nowych rynkow, niedobor
zasobow, zmiany klimatu i zagrozenia ekosystemu, dynamiczny rozwdj
technologii 1 innowacji, globalne spoteczenstwo oparte na wiedzy, zrow-
nowazony rozwo6j wraz z globalng odpowiedzialnoscig [Roland Berger
Strategy Consultants, 2011]. Wychodzac naprzeciw oczekiwaniom me-
nedzerow konsultanci nie tylko precyzyjnie opisali poszczeg6lne trendy,
ale rowniez podjeli probe wskazania koniecznych dziatan jakie przedsie-
biorstwa powinny przeprowadzi¢ w zwigzku ze zmianami jakie przyniosa
rozwazane trendy. Syntetyczng prezentacj¢ tych dziatan, wraz z krotka

charakterystyka wskazanych trendow zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Niezbedne dziatania przedsiebiorstw wobec dostrzeganych trendow

Nazwa trendu

Wyznaczniki trendu

Konieczne dzialania

zmiany demograficzne

wzrost ludnos$ci na §wiecie
starzejace si¢ spoleczenstwa
rozwoj urbanizacji

koncentracja na regionach
wzrostu

adaptacja grupy wiekowej 60+
uzycie miast jako laborato-
riow trendow

globalizacja i rozwdj
nowych rynkow

trwala globalizacja
BRIC: nowe potegi
gospodarcze

potegi poza BRIC

(w kolejnych 11 krajach
PKB wzro$nie 0 5,9%)

koncentracja na rynkach
zagranicznych
wykorzystanie potencjatu
rynkowego klasy $redniej
zastosowanie metody
scenariuszowej

niedobor zasobow

konsumpcja energii wzrosnie
0 26% (globalnie)

popyt na wode wzrosnie o 53%
metale rzadkie wyczerpia si¢
popyt na zywno$¢ wzrosnie
radykalnie

zmniejszenie zuzycia
Surowcow

zmniejszenie zaleznosci od
zasobow

apel do konsumentow

zmiany klimatu
i zagrozenia ekosystemu

zwigkszenie emisji CO2
globalne ocieplenie
zaburzenia ekosystemu

wykorzystanie nowych
mozliwosci biznesowych
zmniejszenie emisji CO2
zarzadzanie ryzykiem
klimatycznym
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Nazwa trendu

Wyznaczniki trendu

Konieczne dzialania

dynamiczny rozwdj
technologii i innowacji

dyfuzja technologii (krotszy
cykl zycia technologii)

moc innowacji (wirtualna
rzeczywistos$¢, robotyzacja,
sztuczna inteligencja,
internet zmienig nasze zycie)
czas (wiek) nauk dotycza-
cych zycia (Life Science)

— nawigzanie wspOtpracy

i tworzenie sieci
obserwowanie najnowszych
trendow technologicznych
myslenie rozbiezne
(lateralne) i zbiezne
traktowane jak dwie strony
tej samej monety

globalne spoteczenstwo
oparte na wiedzy

tatwy dostgp do wiedzy
dzigki internetowi
zmniejszajaca si¢ roéznica

w wyksztatceniu, zatrudnieniu
i wynagrodzeniu mi¢dzy
plciami

wojna o utalentowanych
pracownikow

skuteczne zarzadzanie wiedza
dbato$é o to, aby srodowisko
pracy byto atrakcyjne dla
kobiet

poprawienie globalnej
strategii zatrudniania

zréwnowazony rozwoj
wraz z globalng
odpowiedzialnosciag

rozwoj globalnej wspotpracy
wzrost mocy NGO
zwigkszenie filantropii

wykorzystanie mozliwoS$ci
biznesowych wynikajacych
ze wspotpracy globalnej
wprowadzenie etycznego
podejscia do zarzadzania
zoptymalizowanie
wspotpracy z sektorem
non-profit

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Roland Berger Strategy Consultants [2011: 12].

Zdaniem autorow raportu to wilasnie ,,technologia i innowacje nape-

dzaja dobrobyt i sg w stanie przezwyci¢zy¢ gtdwne wyzwania ludzko$ci”
[Ibidem]. Katalizatorem rozwoju innowacji sa z pewnoscig naktady prze-
znaczone przez poszczegdlne kraje (czy przedsigbiorstwa) na badania
i rozw0j. Niestety nasz kraj pod wzgledem wielkosci wydatkow na ba-
dania i rozwdj w krajach Unii Europejskiej nie znajduje si¢ w czotowce.
Liderem wsrod krajow europejskich jest Szwecja, gdzie wydatki te prze-
kraczaja 3,5% PKB, przy $redniej w krajach Unii Europejskiej zblizaja-
cej si¢ do 2% PKB. Polska nie osiggneta jeszcze poziomu 1% PKB wy-
datkéw na badania i rozw6j. Poza Europa liderem jest Japonia, ktora
przeznacza na badania i rozwdj nieco mniej (w skali PKB) niz Szwecja
[Cipiur, 2019a: 1-3]. To, migdzy innymi, wysoko$¢ naktadow na bada-
nia 1 rozw0j przektada si¢ na wydajno$¢ i zyskownos¢ przedsiebiorstw
w poszczegodlnych krajach. Postugujac si¢ wskaznikiem wartosci doda-
nej brutto (czyli warto$ci produkcji w catej gospodarce lub pojedynczym
sektorze pomniejszonej o koszty wktadu i surowcow niezbednych do tej
produkcji (ang. gross value added, GVA), mozna zauwazy¢, ze ,,nie-
miecki przemyst przetworczy, zatrudniajacy na koniec 2018 roku 8 min
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0s6b, wytworzyl w tymze roku GVA w wysokos$ci 682 mld euro, a wiec
na jednego zatrudnionego przypadato 85 tys. euro wartosci dodanej, na-
tomiast polskie GVA z przemyshu przetworczego to 350 mld zt, co przy
zatrudnieniu 3,44 mln osob, daje per capita 102 tys. zi, czyli 23-24 tys.
euro” [Cipiur, 2019b: 1-3]. Oznacza to, ze w kategorii wartosci dodanej
brutto niemiecki przemyst przetworczy jest niemal cztery razy bardziej wy-
dajny od polskiego. By ten dystans zmniejszy¢ w XXI wieku koniecznie
nalezy zwigksza¢ srodki wydawane na badania i rozwoj, nauke oraz wiedze
powszechna. W skali catej Unii Europejskiej wydatki na badania i roz-
woj zwickszyly si¢ w latach 2008-2017 z 240 do 317,1 mld euro. W Pol-
sce réwniez nastapito wyrazne przyspieszenie wydatkéw na badania
i rozw0j — wzrosty one ponad dwukrotnie — z 2,2 mld w 2008 roku do
4,8 mld w 2017 roku. W Niemczech osiggnety one w 2017 roku poziom
99,1 mld euro, we Francji 50,2 mld euro, a w Wielkiej Brytanii 38,9 mid
euro. Jednakze wynik osiagniety w 2017 roku przez Polske oznacza, ,,ze
na badania i rozwdj na glowe 1 mieszkanca naszego kraju przeznaczamy
zaledwie 127,30 euro, mniej niz jedna dziesiata tego, co przeznacza si¢
w Austrii, Danii, Niemczech, nie moéwigc o USA” [Cipiur, 2019b: 1-3].

Wobec trendow i problemdw, przed ktorymi staje obecnie spoteczen-
stwo (klienci) oraz w zwigzku z rosngcymi naktadami na badania i rozwoj
wzrasta potrzeba intensywnego wykorzystania metod tworczego (roz-
bieznego) myslenia. Niniejszy rozdziatl ma na celu zaprezentowanie moz-
liwosci, jakie w tym zakresie stwarza metoda SCAMPER, ktora nie do-
czekala si¢ w literaturze krajowej syntetycznej charakterystyki. Celem
opracowania jest rowniez zaprezentowanie dobrych praktyk zastosowa-
nia metody SCAMPER w twoérczym rozwiazywaniu probleméw wspot-
czesnych organizacji oraz wskazanie korzysci jakich moze dostarczy¢ ta
metoda inwentyczna.

Determinanty skutecznego wykorzystania metod
inwentycznych w tworzeniu innowacji
organizacyjnych

Strategie dziatania przedsigbiorstw rewolucjonizowane sg dzisiaj
przez postepujacg segmentacje rynkow, skrocenie cyklu zycia produk-
tow, zanikanie barier pomiedzy rynkiem krajowym, regionalnym czy
globalnym oraz wzrost znaczenia czasu jako zrodta przewagi konkuren-
cyjnej. Powoduje to coraz wigksze uzaleznienie sukcesu przedsigbiorstwa
od jego zdolnosci do szybkiego reagowania na potrzeby i zyczenia klien-
tow (a nawet ich antycypacji), a wiec od umiejetnosci wchodzenia na nowe
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rynki, rozwijania nowych dziedzin dziatalnosci, tworzenia nowych, atrak-
cyjnych pomystéw w postaci innowacji produktowych, organizacyjnych
czy marketingowych. Procesy innowacyjne sg podstawowym zrodiem
kreowania sity nabywczej, ktora jest czynnikiem warunkujgcym istnienie
i rozwoj kazdego przedsigbiorstwa. Tworczy sposob zaspokojenia potrzeb
klientow stwarza szanse na zwycigstwo w codziennej walce o przetrwanie,
jaka na wolnym, konkurencyjnym rynku toczg przedsigbiorstwa. Two-
rzenie innowacji wymaga dwoch przeciwstawnych umiejetnosci — zbiez-
nego i rozbieznego myslenia. To drugie oznacza poszukiwanie kilku no-
wych pomystow, perspektyw 1 wiekszej kreatywnos$ci. Zamiast pojedynczej
odpowiedzi poszukujemy wielu réznych mozliwosci. Swiat przechodzi
Obecnie bezprecedensowa zmiang, dlatego tworcza odwaga (creative co-
infidence) umozliwiajaca uwolnienie kreatywnosci, ktéra tkwi w kaz-
dym z nas, jest bardziej istotna niz kiedykolwiek [Kelley, 2018: 11]. Jest
ona potrzebna, jesli chcemy udoskonali¢ produkt/ustuge, usprawnic pro-
sta funkcje danego wyrobu/ustugi, opracowa¢ produkt/ustuge, ktory/a jesz-
cze nie istnieje, wykorzystujac te same zasoby, zaprojektowaé wyrdb/
ushuge zaspokajacy przyszie potrzeby klientdéw, ale rowniez wtedy, gdy
konieczne jest opracowanie nowego modelu biznesowego. Wskazowki
jak dobra¢ odpowiednia metode inwentyczng do rozwigzania okreslo-
nych probleméw organizacyjnych znalez¢é mozna w wielu opracowa-
niach literatury przedmiotu [Knosala, Wasilewska, Boratynska-Sala,
2018; Krasnicka, 2018; Sloane, 2005; Proctor, 1998; Martyniak, 1997;
Kafel, 1994; Kaufman, Fustier, Drevet, 1975]. Zanim jednak siggniemy
po okreslong metodg inwentycznag, nalezy pamigtac, ze tworczosc jest zja-
wiskiem wieloplaszczyznowym i konstytuuja ja m.in. takie aspekty jak:
— osoba (person) — jej osobowos¢, intelekt, temperament, psychika,
zZwyczaje, postawy, system wartosci, mechanizmy obronne i za-
chowania,
— proces (process) — ktory odnosi si¢ do motywacji, uczenia sig, my-
$lenia, komunikowania,
— Srodowisko (press) — relacje pomiedzy pracownikami i relacje
Z otoczeniem,
— wytwor/pomyst (product) — oryginalny, czyli niepowtarzalny, niespo-
tykany do tej pory lub tworczy, czyli taki, ktory taczy w sobie nowos¢
z uzytecznos$cia [Rhodes, 1961: 218-221, za Ujwary-Gil, 2004: 45].
Keith Dean Simontone, podobnie jak Mel Rhodes, w badaniach nad
tworczoscig wyrdznia cztery perspektywy, ale przez ostatnie ,,p” rozumie
zdolnos¢ przekonywania (persuasion), czyli ,takie zachowania tworcy,
ktorych celem jest przekonanie innych oséb o wartosci jego dzieta”
[Runco, Albert, 1990: 234-252, za Ujwary-Gil 2004: 47]. Zwraca on row-
niez uwage, ze zdolno$ci takie posiadaja charyzmatyczni i wptywowi
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przywodcy. Na kluczows role przywodcy w procesie uruchomienia
tworczego myslenia w przedsigbiorstwie wskazujg rowniez Paddy Miller
i Thomas Wedell-Wedellsborg. Opierajac si¢ na badaniach licznych nau-
kowcdow, ale gldwnie na podstawie wlasnych wieloletnich doswiadczen
we wprowadzaniu innowacji w przedsigbiorstwach, z dlugiej listy czyn-
nikéw wskazali sze$¢ fundamentow, ktore powinien zbudowacé architekt
innowacyjnosci (menedzer), zaliczajac do nich: koncentracje, kontakt, mo-
dyfikacje, selekcje, dyplomacje oraz wytrwatos¢ [Miller, Wedell-We-
dellsborg, 2014: 18]. Z kolei Teresa Krasnicka i Martyna Wronka-Po-
$piech do kluczowych czynnikéw determinujacych pozytywne podejscie
pracownikéw do zachowan innowacyjnych zaliczyly: strategig, struk-
ture, mechanizmy wspierajace, wzorce zachowan zachecajace do inno-
wacji oraz ksztaltowanie zatrudnienia, precyzyjnie charakteryzujac
wzorcowe cechy kazdej z determinant [Krasnicka, Wronka-Po$piech,
2015: 115-129]. Uruchomienie procesu tworczego rozwigzywania pro-
bleméw wymaga zatem odpowiedniego przygotowania catego uktadu
rozwiazujacego, czyli zar6wno w sferze personalnej, jak i srodowisko-
wej oraz organizacyjnej (procesowej). Rownie wazne jest rozpoznanie
tzw. uktadu rozwigzywanego, ktdry obejmuje problem z jego ztozono-
$cig, uwarunkowaniami i ograniczeniami wraz z uwzglgdnieniem jego
usytuowania w istniejgcej przysztej rzeczywistosci. Aby uzyskac¢ wyzszy
efekt tworczy przy poszukiwaniu pomystow rozwigzania danego pro-
blemu nalezy te uktady skorelowac i zharmonizowaé [Antoszkiewicz,
1990: 46]. Pomimo tego, ze proces tworczy jest niepowtarzalnym zjawi-
skiem, ,,gdyz pomyst zna tylko osoba, ktora go wytworzyta” [Ujwary-Gil,
2004: 48], to dzigki heurystyce jesteSmy w stanie opisa¢ etapy, wedtug kto-
rych ten proces przebiega, a dzigki inwentyce mozemy podejmowac proby
jego odtworzenia. Zbigniew Martyniak proponuje, by rozwiazujac pro-
blemy praktyczne, postepowacé wedlug nastgpujacych faz:

— ,;rozpoznawanie i definiowanie problemu — uswiadomienie sobie
celu, jaki nalezy osiagna¢, granicy i struktury zadania, ktére ma
by¢ rozwigzane,

— poszukiwanie mozliwych rozwigzan przez ,,odnowienie” problemu,
eksploracje pola rozwigzan przy wykorzystaniu rozmaitych $rod-
kow stymulujacych inwencje,

— ocena warlantOw rozwigzan i wybor wariantu optymalnego, zaktada-
jace «warto$ciowanie» projektowanych rozwigzan z punktu widze-
nia przyjetych kryteriow wyboru, a nastgpnie okreslenie wariantu
najlepszego” [Martyniak, 1997: 10].

W rodzinie metod inwentycznych mozna znalez¢ takie, ktore obej-
muja wszystkie wymienione powyzej fazy (tzw. metody calosciowe), ale
rowniez takie (tzw. metody wycinkowe), ktore pozwalajg realizowac
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cele wybranej fazy. Metoda SCAMPER, prezentowana w dalszej czesci
niniejszego opracowania, nalezy z pewnoscia do drugiej wymienionej tu
kategorii, gdyz stwarza warunki do poszukiwania mozliwych rozwigzan
poprzez seri¢ pytan stymulujacych inwencje tworcza.

Geneza i istota metody SCAMPER

Tworca metody SCAMPER jest Robert F. Eberle, ktory kierowat wie-
loma projektami realizowanymi na rzecz instytucji edukacyjnych
w miejscowosci Edwardsville w stanie Illinois (USA). Jego zaintereso-
wania koncentrowaty si¢ na problemach kreatywnosci dzieci i nauczy-
cieli. Eberle projektujgc metode SCAMPER miat na celu opracowanie
narzedzia, ktore pomoze nauczycielowi uczyni¢ nauczanie kreatywnym
i interesujacym. Pomimo tego, ze pierwsze publikacje jego autorstwa
W ktdrych opisat istote i zasady metody SCAMPER pojawily sie na poczatku
lat 80. XX wieku [Eberle, 1971; 1972], metoda jest nadal szeroko stoso-
wana. Podstawg do jej opracowania staly sie 83 pytania, ktére w ramach
burzy mozgéw proponowat jej tworca Alex Osborn [1953]. Eberle po-
stanowit skroci¢ listg pytan do siedmiu, aby utatwi¢ nauke i zapamietanie
metody. Zaproponowal nazwe SCAMPER, ktora jest akronimem stow w je-
zyku angielskim oznaczajacym kolejno: S — substitute — zamienienie czego$
czyms$ innym, C — combine — faczenie, A — adapt — zaadaptowanie istniejg-
cych pomystow do naszego, M — modify — zmiana np. rozmiaru, P — put to
another use — zmiana zastosowania, E — eliminate — odjecie czegos,
R —reverse — odwrdcenie. Alex Osborn definiowat zasadniczo te same ope-
racje poznawcze, byly one jednak wyrazone w formie pytajacej i bylo ich
zdecydowanie wigcej [Dobrotowicz, 1995: 125-126]. Istota metody
SCAMPER wecale nie jest szukanie innowacji w rozumieniu wymyslenia
czego$ nowego, a przeksztalcanie juz istniejacych rozwigzan w taki spo-
sob, aby zainicjowana zmiana stata si¢ rozwigzaniem [Przybylski, Mi-
rosz-Dudkowski, 2019: 2-3]. Obecnie SCAMPER jest narzedziem typu
,lista kontrolna”, ktére pomaga rozwiazywac roznorakie problemy orga-
nizacyjne, od modyfikacji produktu, az po doskonalenie modelu bizneso-
wego przedsiebiorstwa. Olivier Serrat [2009], w swego rodzaju przewod-
niku po metodzie SCAMPER, zaproponowat zestaw pytan szczegdtowych,
przyporzadkowanych wyrdznionym kierunkom przeksztalcen badanego
obiektu. Ich syntetyczne ujecie przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Pytania wyznaczajace kierunek transformacji badanego obiektu w metodzie SCAMPER

Kierunek
przeksztalcen

Zestaw pytan szczegolowych

Substitute — zastap
(np. komponenty,
materiaty, ludzi)

Pomyslenie o zamianie czg$ci organizacji, otoczenia, interesariuszy,
lokalizacji, urzadzenia, produktu, opakowania lub procesu na co$
innego.

Proponowane pytania: co jeszcze? kto jeszcze? jakie inne materialy,
sktadniki, procesy, moc, dzwigki, podejscia lub sity mogge zastapic?
jakie inne miejsce?

Combine — potacz
(np. tacz z innymi
zestawami lub
ustugami, integruj,
zmiksuj)

Pomyslenie o potaczeniu dwoch lub wiecej czgsci organizacji, urza-
dzenia, produktu lub procesu, aby stworzy¢ co$ nowego lub w celu
zwigkszenia synergii. Rozwazenie polaczenia sit z konkurentami.
Proponowane pytania: ktore pomysty, cele, jednostki, zespoty, pro-
cesy lub procedury moge taczy¢? jaka mieszanke, asortyment, stop
lub zestaw mogg mieszac?

Adapt — zaadaptuj/
dostosuj (np. zmien,
zmien funkcje, uzyj
cze$ci innego
elementu)

Przemyslenie, ktore czgsci organizacji, urzadzenia, produktu lub pro-
cesu mozna dostosowac lub jak mozna zmieni¢ charakter otoczenia,
produktu lub procesu?

Typowe pytania: czy przeszto$¢ oferuje analogi¢? co jest podobne,
przypomina? jakie inne pomysty to sugeruje? co mozna zaadoptowac
jako rozwiazanie? co mozna skopiowaé? kogo, co mozna nasladowacé?

Magnify/Modify
powigksz/zmien

(np. zwigksz lub
zmniejsz skale, zmien
ksztalt, zmodyfikuj
atrybuty)

Pomyslenie o zmianie czg¢éci lub catosci organizacji, urzadzenia, pro-
duktu, opakowania, procesu lub zmodyfikowaniu go w niecodzienny
sposob.

Typowe pytania: co mozna doda¢? jakie inne znaczenie, kolor, ruch,
dzwiek, zapach, formg lub ksztatt mozna wprowadzi¢/zaproponowac?

Put to another use
— zmien zastosowanie

Pomyslenie o tym, jak mozna wykorzysta¢ inaczej (do innego zasto-
sowania) organizacje¢, produkt, urzadzenie, pracownikoéw lub proces
lub jak inaczej mozna ponownie uzy¢ co$ z innych zrodet.

Typowe pytania: jakie sa nowe sposoby korzystania z tego? czy
mozna tego uzy¢ w innych miejscach? do jakich innych oséb mozna
dotrzec¢? do jakich innych celéw mozna to zastosowac, jesli zostanie
zmodyfikowane?

Eliminate — wyeliminuj
(np. usun elementy,
upros¢, zredukuj do

Zastanowienie si¢ nad tym, co moze si¢ zdarzy¢, jesli wyeliminuje
si¢ z cze$ci organizacji, produktu, urzadzenia lub procesu? Co mo-
zesz zrobi¢ w tej sytuacji?

Typowe pytania: co mozna zbagatelizowac (czego nie uwydatniac)?

zmien kolejnos¢/
odwrdc¢ (np. odwrde na
lewa strone lub do gory
nogami)

Ff]l?:li?x\rllc;\fgéci) Co mozna wyeliminowaé¢? Co mozna usprawni¢? Co mozna zrobic,
aby produkt byt mniejszy, nizszy, krotszy lub 1zejszy?
Pomyslenie, co mozna zrobié, jesli czesci organizacji, produktu, pro-
Rearrange/Reverse cesu lub procedury dziatalyby w odwrotnej kolejnosci lub bytyby

zsekwencjonowane inaczej.

Typowe pytania: co mozna zmieni¢? jaki inny wzor, uktad lub se-
kwencje mozna zaadoptowac? czy mozna wymienia¢ komponenty?
czy nalezy zmieni¢ tempo lub harmonogram? czy mozna zamienié
miejscami pozytywy i negatywy? czy mozna odwrdci¢ role?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie O. Serrat [2009: 2-3].
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Instrukcje zawarte w nazwie metody maja pomoc w stymulowaniu
przeplywu nowych pomystow. Pytania stuza jako swego rodzaju ich
»wyzwalacze” i mogg by¢ uzywane w dowolnej kolejnosci, sekwencji
lub kombinacji i nie wszystkie musza by¢ stosowane podczas rozwigzy-
wania problemu [Isaksen, Dorval, Treffinger, 2011]. Metoda jest szcze-
gblnie uzyteczna w sytuacjach kiedy wyczerpaliSmy zasoby pomystow
podawanych intuicyjnie badz wpadliSmy w rutynowe schematy rozwia-
zywania problemow. Badacze uznaja, ze narzgdzie jest tatwe w obstudze
i intuicyjne [Motyl i Filippi, 2014: 1316-1325; za: Vernon, Hocking, Ty-
ler, 2016: 230-259]. Metoda porzadkuje pracg zespotu i umozliwia
sprawne przeprowadzenie spotkan. W przeciwienstwie do klasycznej bu-
rzy mozgdw SCAMPER ,,podpowiada” uczestnikom kolejne etapy pracy.
Zdaniem niektorych badaczy [Lopez-Mesa, Mulet, Vidal, Thompson,
2011: 31-54; za: Vernon, Hocking, Tyler, 2016: 230-259] narzedzie
sprzyja generowaniu bardziej aplikowalnych pomystéw w poréwnaniu
Z burza mézgoéw, a zdaniem innych [Moreno, Hernandez, Yang i Wood,
2014] nawet bardziej nowatorskich pomystéw. Niemniej jednak, Isak-
sen, Dorval oraz Treffinger [2011] zaleca ostrozno$¢, w zbyt dostownej
interpretacji siedmiu sposobow przeksztatcen zawartych w nazwie me-
tody 1 stosowaniu ich w zbyt sztywny sposob. Metoda SCAMPER moze
by¢ stosowana zarowno w pracy indywidualnej, jak i pracy grupowej
[Vernon, Hocking, Tyler, 2016: 230-259]. Zwykle obejmuje ona trzy
etapy, ktore zostaty zaprezentowane na rysunku 1.

Zdefiniowanie problemu
i celu nad ktérym bedzie si¢ pracowac

Modyfikowanie badanego obiektu, \/

poprzez zastosowanie siedmiu

przeksztatcen (transformacji) zawartych
w nazwie metody
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Selekcjonowanie uzyskanych pomystow \/

1 wskazanie kierunkdéw wykorzystania
transformacji w badanym obiekcie

Rysunek 1. Etapy postgpowania w metodzie SCAMPER

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Warto rowniez pamigtac, ze metode SCAMPER mozna wykorzysta¢
na kilka roznych sposobdéw [Mikotajczak, Stasiak, Krysiak, 2016: 27-28],
a najbardziej znane polegaja na:
— zadawaniu pytan az do wyczerpania pomystow,
— okresleniu czasu, w ktorym nalezy odpowiedzie¢ na pytanie, aby
po jego uptywie przej$¢ do nastepnego,
— wyznaczaniu kilku rund, z ktorych kazda polega na wymysleniu
jednej odpowiedzi na jedno pytanie, przechodzac kolejno przez
wszystkie.

Wybrane przyklady zastosowania
metody SCAMPER

Sposob myslenia oraz rodzaje transformacji, jakie zachodza w trakcie
stosowania metody SCAMPER mozna juz dostrzec w postgpowaniu pre-
kursorow naukowego zarzadzania. Najlepszym przyktadem jest linia
montazowa Henry Forda zastosowana w fabrykach w Highland Park Chi-
cago. Jej tworca dokonat odwrocenia przyjetego zatozenia, ze to pracow-
nicy beda si¢ przesuwaé w trakcie procesu produkcyjnego, a samochody
i niezbedne do ich wytworzenia cze$ci pozostang w jednym miejscu
[Strzatecki, 2004: 34]. W tym czasie w branzy motoryzacyjnej, konwen-
cjonalne myslenie polegato na tym, ze trzeba ,,doprowadzi¢ ludzi do
pracy”. Ford odwrdcil t¢ zasadg proponujac by ,,prace przynie$¢ ludziom”
[Michalko, 2000: 18]. Sukces ,,Blaszanej Lizy” (Forda modelu T) wynikat
przede wszystkim z wprowadzenia tasmy produkcyjnej, po ktorej prze-
suwat si¢ samochdd i przy ktorej pracowali wyspecjalizowani robotnicy.
Mamy tu do czynienia z typowym odwracaniem przyjetych zatozen, co
odpowiada ostatniemu wymiarowi metody SCAMPER, a mianowicie:
Rearrange/Reverse czyli zmien kolejnos¢/odwrdo¢. Analogiczny sposob
mys$lenia zastosowat Alfred P. Sloan (dyrektor generalny General Mo-
tors), wprowadzajac zakupy ratalne, kiedy powszechnie zaktadano, ze
klient musi najpierw zaptaci¢ za samochdd, by moc nim odjechaé [ 1bi-
dem]. Zblizone mechanizmy poszukiwania innowacyjnych rozwigzan
opisuje Michael Michalko, prezentujac m.in. histori¢ walkmana: ,,Inzy-
nierowie Sony poczatkowo probowali zaprojektowaé maty, przenosny
magnetofon stereo. Nie udato im si¢, a ostatecznie powstat maty stereo-
foniczny odtwarzacz tasm, ktory nie mogt nagrywaé. Zrezygnowali
z projektu i odtozyli go na potke. Pewnego dnia Masaru Ibuka, honorowy
przewodniczacy Sony, odkry? ten nieudany produkt i postanowit przeksztat-
ci¢ go w co$ nowego. Przypomniat sobie zupehie inny projekt w Sony,
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w ktorym inzynier pracowat nad opracowaniem lekkich przenosnych
stuchawek i zapytat: «A co, jesli potaczysz stuchawki z magnetofonem
i catkowicie wyeliminujesz funkcj¢ nagrywarki?»” [Ibidem: 19]. W taki
wlasnie sposob walkman stal si¢ najlepiej sprzedajacym si¢ produktem
elektronicznym Sony wszech czasow iwprowadzil nas wszystkich
W ,.kulture stuchawek”. W tym przypadku ewidentnie dostrzec mozna
takie wymiary metody SCAMPER jak: Put to another use — zmien zastoso-
wanie oraz Combine — potacz, Adapt — zaadaptuj, a nawet: Magnify/Modify
— powigksz/zmien. Michael Michalko prezentuje rowniez inny przyktad
wykorzystania mechanizmu odwracania przyjetych zalozen, opisujac
proces budowania przewagi konkurencyjnej poprzez wyrdznianie si¢
(dyferencjacje¢) dla wybranej restauracji. W wyniku kwestionowania
podstawowego zalozenia, na przyklad, ze w restauracji sg karty dan
(menu), przyjeto, ze szef kuchni poinformuje klienta, co udato mu si¢
tego dnia kupic i poprosi, by klient wybrat sposrod nich najbardziej od-
powiadajace mu sktadniki, ktore z kolei kucharz wykorzysta do przygo-
towania dla niego specjalnego dania. Mozna przyjaé, ze danie to nosic
bedzie imie klienta (safatka a la...) 1, ze kazdy klient opuszczajacy restau-
racje otrzyma przepis na danie, ktére specjalnie dla niego stworzyt szef
kuchni [Strzatecki, 2004: 35; Michalko, 2000: 19].

Innym ciekawym przyktadem wykorzystania myslenia rozbieznego
sa zmiany wprowadzane w znanej na catym $wiecie restauracji. Przygla-
dajac sie¢ historii sukcesu restauracji McDonald’s mozna zauwazy¢, ze
wdrozone w niej innowacyjne rozwigzania odwotuja si¢ do siedmiu spo-
sobow przeksztalcen stosowanych w metodzie SCAMPER. W tabeli 3
zaprezentowano przyktady takich innowacyjnych pomystow.
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Tabela 3. Implementacja zatozen metody SCAMPER w rozwoju restauracji McDonald’s

Kierunek i Przyklady zastosowania w restauracji McDonald’s
przeksztalcen
Substitute McDonald’s zastapit tradycyjne chipsy ziemniaczane stynnymi na catym
zastap $wiecie frytkami.
McDonald’s wspotpracowal z Disneyem, aby zachg¢cié¢ dzieci do zakupu
Combine zestawow Happy Meal. Laczenie darmowej zabawki z positkiem dla
potacz dzieci. Firma zatozyta fundacjg, ktora pomaga chorym dzieciom oraz ich
rodzinom.
Koncepcja Drive Thru opiera si¢ na zasadach pit-stopu Formuty 1,
Adapt gdzie samochdd wyscigowy zatrzymuje si¢ podczas wyscigu by m.in.
. . | zatankowaé. Zaadaptowano pomyst innych restauracji wprowadzajac
zaadaptuj/dostosuj . LT L .
stoliki na zewnatrz lokalu. Inspiracja kawiarniami — stworzenie
McCafé — kawa i ciastka.
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Tabela 3 (cd.)

Kierunek
przeksztalcen

Przyklady zastosowania w restauracji McDonald’s

Magnify/Modify arabskiej, uzywajac arabskiego chleba typu ,,pita” zamiast tradycyjne;j
powieksz/zmien buteczki. Poczatkowo oferowano jedynie burgery, pézniej wzbogacono

Wielu wiascicieli franczyzy chciato rozszerzy¢ podstawowe menu.
Rozwigzaniem byto powigkszenie burgera i tak powstat Big Mac. Na
Bliskim Wschodzie zmodyfikowano kanapke, by przeméwi¢ do kultury

menu o kolejne produkty: ciastka (sezonowe), smaki burgeréw tema-
tyczne, w zalezno$ci od aktualno$ci, shake, hamburger z ryba. Dodano
menu $niadaniowe: Egg McMuffin, udostgpniono darmowe wi-fi.

Put to another use | w dziatalno$¢ zwigzang z nieruchomosciami. Firma wynajmuje i rozbu-

Aby wykreowac¢ inne zrodta dochodu, McDonald’s zainwestowat

zmien dowuje nieruchomos¢, a naste¢pnie udostgpnia ja franczyzobiorcy, ktory
zastosowanie optaca czynsz oraz ponosi koszty franchisingowe. Obecnie 10 procent
przychodow firmy pochodzi z optat czynszow.
W 2000 roku wprowadzono menu za 5 USD, w ramach ktérego mozna
bylo uzyskaé elementy positku typu combo za znacznie mniejszy koszt.
- Wyeliminowanie opcji z positku typu combo ustapito miejsca jego
Eliminate . . )
wyeliminuj sktadnikom sprzedawanym osobno. Obecnie firma wykorzystuje ekolo-

giczne, nadajace si¢ do recyklingu materiaty (torby papierowe, opakowa-
nia). Zuzyte potprodukty (olej) wykorzystywane przez inne przedsigbior-
stwa i poddawane recyklingowi.

Rearrange/Reverse | Wprowadzono dostaw¢ do domu i zmieniono kolory lokalu z czerwo-
zmien kolejnosé/ nego na zielony. Ostatnio powrdcita mozliwo$¢ zamawiania positku do
odwrdé

stolika (za posrednictwem automatu).

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie McDonalds — SCAMPER — IDEA Development [2016];
J. Kristensen [2016]; SCAMPER Method — McDonald’s [2015], SCAMPER — McDonald’s [2019].

Interesujaca probe zastosowania metody SCAMPER w projektowa-
niu modelu biznesowego, rozumianego jako konceptualizacja sposobu,
w jaki organizacja tworzy warto$¢ oraz zapewnia i czerpie zyski z tej
wytworzonej warto$ci, podjeli Michat Jasienski oraz Magdalena RzeZznik
[2014: 100-109]. Wykorzystali oni Business Model Canvas, ktorego au-
torami sg Osterwalder i Pigneur, opisujacy dziewig¢é kluczowych aspek-
tow/wymiaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa w kontekscie tworzenia
warto$ci dla klienta. Michat Jasienski oraz Magdalena Rzeznik w orygi-
nalny sposob pokazali, jak mozna wykorzysta¢ metody inwentyczne (za-
rowno SCAMPER, jak i TRIZ) w projektowaniu tresci owych dziewigciu
wymiaréw modelu biznesowego. Warto nadmienié, ze jedng z pierw-
szych préb potgczenia obu metod podjeli juz w 2010 roku L.S. Alex
Long-Sheng Chen, Cheng-Hsiang Liu, Chun-Chin Hsu, Chin-Sen Lin
wykorzystujac je w ramach tzw. modelu Kano do ustalenia potrzeb klien-
tow 1 wsparcia praktykow w doskonaleniu jako$ci produktu [Chen, Liu,
Hsu, Lin, 2010: 1189-1214; Ibidem]. Jasienski i Rzeznik proponuja, by
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w ramach wymiaru modelu: propozycja wartosci wykorzysta¢ ten
aspekt metody SCAMPER, ktory polega na modyfikacji obiektu (Ma-
gnify/Modify). Twierdza oni, ze ,,propozycj¢ warto$ci mozna modyfiko-
waé poprzez rozszerzenie zakresu produktow lub przez zwigkszona czg-
stotliwo$¢ proponowanych ofert (konkretny produkt nie bedzie dostepny
za kilka dni, wiec klient musi go kupi¢ teraz lub nigdy)” [Jasienski, Rzeznik,
2014: 100-109]. Jako przyktad podaja firme¢ Tchibo, ktéra rozszerzyta
swoja oferte (poza sprzedaz kawy i wyrobow pokrewnych) o szeroka gamg
starannie dobranych produktow, ktore skladajg si¢ na zmieniajacg si¢ coty-
godniowg oferte odziezy, obuwia, artykuléw gospodarstwa domowego
oraz artykutly biurowe, elektronika [Ibidem]. Z kolei w ramach wymiaru:
doskonalenie kanaléow komunikacji, dystrybucji i sprzedazy za po-
srednictwem ktorych propozycja wartosci trafia do klientéw, proponuja
wykorzystanie metody SCAMPER do poszukiwania pomystu poprzez
taczenie (Combine). Podkreslaja oni, ze ,.kanaty mozna taczy¢ i wyko-
rzystywac razem, aby dociera¢ do klientow na nowe sposoby” i jako
przyktad podaja rowniez firme Tchibo, ktora potaczyta swoje tradycyjne
kanaty dotarcia do klientow, tj. sklepy firmowe i sklep internetowy, ofe-
rujace te same produkty [Ibidem]. W tym wymiarze modelu bizneso-
wego Jasienski oraz Rzeznik widzg rowniez mozliwo$¢ poszukiwania
pomystow poprzez technik¢ odwracania (Reverse), podajac jako przy-
ktad firmy dostarczajace paczki, oferujace zautomatyzowane lokalizacje
samodzielnego odbioru paczek przez klientow (w koncowym etapie tra-
dycyjne role dostawcy zostaty cofnigte, a klient staje si¢ aktywny). Syn-
tetyczne ujecie propozycji Michata Jasienskiego oraz Magdaleny Rzez-
nik dotyczacych wykorzystania metody SCAMPER w projektowaniu
poszczego6lnych wymiaré6w modelu biznesowego Osterwaldera i Pigneura
zaprezentowano w tabeli 4.

Tabela 4. Zastosowanie metody SCAMPER w projektowaniu modelu biznesowego

Proponowane przeksztalcenia wedlug
metody SCAMPER
Zastap (Substitute) — przyktad: zmiana
segmentu (grupy docelowej) Segway
(z indywidualnego klienta na stuzby
ochrony mienia, policj¢).

Wymiary Business Model Canvas

Docelowy segment klientow
Dla kogo tworzymy naszg warto$¢?
Kto bedzie naszym klientem?

Unikalna propozycja wartosci

Jaka wartos¢ dajemy klientowi?

W rozwigzaniu jakich probleméw pomagamy
klientowi?

Jakie potrzeby klienta spetniamy?

Jakie pakiety produktow/ustug chcemy zaofero-
wac poszczegdlnym grupom klientdéw?

Modyfikuj (Magnify/Modify) — przyktad:
firma Tchibo, ktora rozszerzyta swoja
oferte produktow (nie tylko zwiazanych

z kawa).
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Tabela 4 (cd.)

Wymiary Business Model Canvas

Proponowane przeksztalcenia wedlug
metody SCAMPER

Kanaly komunikacji, dystrybucji i sprzedazy
(kanaty dotarcia do klientow)

Poprzez jakie kanaty bedziemy docierali do
klientow?

Ktore kanaty sg efektywne kosztowo?

Polacz (Combine) — przyktad: potaczenie
sklepow firmowych i internetowych Tchibo
Zmien kolejnosé/odwro¢ (Rearrange/
Reverse) — przyktad: firmy kurierskie
umozliwiajace klientom samodzielny odbidr
paczek w zautomatyzowanych punktach.

Relacje z klientami (spos6b obstugi)

Jakiego rodzaju relacji/obstugi oczekuja od nas
docelowe grupy klientow?

Ile nas to bedzie kosztowalo?

Polacz (Combine), Zaadaptuj/Dostosuj
(Adapt), Zmien zastosowanie (Put to
another use) — przyktad: klubokawiarnia
,»Rodzinka” z Nowego Sacza: miejsce
przyjazne zaréwno dla seniorow, jak i dla
rodzicow z dzie¢mi. Wspieraja budowe
wigzi spotecznych i integruja pokolenia.

Strumienie przychodow

Za ktore warto$ci nasi klienci beda najbardziej
sktonni zaptacié¢?

Za co 1 jak oni obecnie ptaca, a jak by chcieli
placi¢?

Ile pojedyncze zrodta przychodow wnosza
wktadu do przychodéw ogdtem?

Modyfikuj (Magnify/Modify), Wyeliminuj
(Eliminate) — przyktad: kompleks
geotermalnych basen6éw przyciaga
turystow, oferujac oprocz rodzinnej znizki,
bezptatne ustugi w wybrane dni dla co
piatego goscia.

Kluczowe zasoby potrzebne do prowadzenia
biznesu

Jakich zasobéw wymaga nasza propozycja
wartosci, kanaly sprzedazy, obstuga klientow,
zrédta przychodoéw?

Zastap (Substitute) — przyktad: zwigkszenie
r6znorodnosci, heterogenicznos¢ zespotu
(takze poprzez wilaczenie pracownikow
nieprzeszkolonych w danym obszarze)
moze mie¢ pozytywny wplyw na jego
kreatywnos¢.

Kluczowe dzialania i procesy

Jakich dzialan wymaga nasza propozycja
wartosci, kanaly sprzedazy, obstuga klientow,
zrodta przychodow?

Polacz (Combine) — przyktad: polska
marka Irena Eris, oprocz produkcji szerokiej
gamy kosmetykow, oferuje sie¢ spa

z ushugami wellness (wykorzystujac w nich
wiasne produkty).

Kluczowi partnerzy

Kim sg nasi kluczowi partnerzy?

Kim sg nasi kluczowi dostawcy?

Jakie zasoby mozemy pozyskac od partneréw?
Jakie dziatania wykonuja partnerzy?

Zastap (Substitute), Wyeliminuj (Eliminate)
— przyktad: zastapienie firmy konsultingowej
wspOltpracg z interesariuszami w zakresie
pozyskiwania informacji, czy $wiadczenie
ustug informatycznych przez wlasny zespo6t
programistow.

Struktura kosztow

Jakie sa najwazniejsze koszty zwiazane
z modelem naszego dziatania?

Ktore zasoby sa najdrozsze?

Ktore dziatania sg najdrozsze?

Modyfikuj (Magnify/Modify), Wyeliminuj
(Eliminate) — przyktad: zastosowanie
metody outsourcingu do wydzielenia
wybranych funkcji realizowanych przez
przedsigbiorstwo na zewnatrz.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie M. Jasienski, M. Rzeznik [2014: 100—109].
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Z.akonczenie

Zaprezentowane powyzej przyklady potwierdzaja, ze proponowane
w metodzie SCAMPER podejscie do modyfikowania wybranego obiektu,
poprzez zastosowanie siedmiu metod przeksztatcen (transformacji) zawar-
tych w nazwie metody, przynosi spektakularne rezultaty. Wydaje sie, ze ob-
szar wykorzystania metody SCAMPER jest nieograniczony, co czyni ja uni-
wersalng i aktualng w kazdym wymiarze czasowo-przestrzennym. Pamigtaé
jednak nalezy, ze znajomo$¢ samej metody inwentycznej (tu metody
SCAMPER) nie jest gwarantem uzyskania oryginalnych czy tworczych
pomystéw na rozwigzanie problemu w organizacji. Jak przedstawiono
wczesniej, tworczo$¢ konstytuowana jest bowiem przez wiele aspektow,
a szczegolng role pelnig tu architekci innowacyjnosci — menedzerowie
— odpowiedzialni za stworzenie innowacyjnego klimatu organizacyjnego.
Punktem wyjécia w stosowaniu metod inwentycznych, w tym metody
SCAMPER jest tworcza odwaga, gdyz jak przekonuja bracia Kelley ,,kre-
atywnos$¢ to stan umystu, sposob myslenia i proaktywne podejscie do
znajdowania nowych rozwigzan (...) (i cho¢) nie wszyscy mozemy by¢
artystami, to kazdy moze by¢ bardziej tworczym prawnikiem, lekarzem,
menedzerem lub sprzedawcg” [Kelley, Kelley, 2019]. Zmiana sposobu
mys$lenia w kierunku twoérczej odwagi wymaga jednak odpowiedniej
kultury i klimatu organizacyjnego, a tu szczegdlng rol¢ petnig menedze-
rowie, ktorzy musza zadbac, by innowacyjnos¢ stata si¢ czeScig dna or-
ganizacji [Innovation as Part of Company’s DNA, 2014: 8-13]. Skuteczne
zastosowanie metod inwentycznych, takich jak SCAMPER, zalezy w du-
zym stopniu od sprzyjajacego srodowiska, w tym rowniez postawy me-
nedzeréw. Ci sposrod nich, ktérzy wspieraja kreatywno$¢, stuchaja, sa
sktonni do akceptacji ryzyka, czujg si¢ dobrze z czg¢Sciowo rozwinigtymi
pomystami, nie zastanawiajg si¢ nad btedami z przesztosci, oczekuja, ze
koledzy odniosg sukces i wykorzystaja swoje mocne strony, cieszg si¢
Z pracy i podejmuja szybkie decyzje. Pomagaja oni réwniez ,,sprzeda-
wac” pomysty kadrze kierowniczej wyzszego szczebla, rozwijajac prze-
konujgce argumenty na etapie oceny pomystow. Istnieje wiele indywi-
dualnych czynnikéw blokujacych kreatywno$é pracownikow, ale czesto
mozna je usung¢ [Serrat, 2013, slajd nr 10]. To w duzej mierze od mene-
dzerow zalezy czy w organizacji zapanuje duch rerum novarum cupidus.
Metoda SCAMPER jako narzgdzie tworczego (rozbieznego) myslenia
moze sta¢ si¢ w ich rgkach skutecznym instrumentem tworzenia organi-
zacji o innowacyjnej kulturze.
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THE SCAMPER METHOD AS AN EFFECTIVE
TOOL FOR DESIGNING INNOVATIVE
ORGANIZATIONAL SOLUTIONS

SUMMARY

A detailed description of the assumptions and stages of the procedure of the
relatively poorly recognized in Poland SCAMPER method is presented. An
analysis of examples of its use in solving organizational problems was carried
out. The first part of the study points to the growing importance of lateral (di-
vergent) thinking in the face of the challenges faced by contemporary organiza-
tions. The next part lists the determinants of the effective use of inventive methods
in creating organizational innovations. The next part of the study is a broad de-
scription of the SCAMPER method, and above all: discussion of questions deter-
mining the direction of transformation of the examined object, and the proposed
stages of the procedure. The final part describes examples of the use of the
SCAMPER method in creating organizational innovations, including in the area
of designing the Canvas business model.

Keywords: SCAMPER method, innovative organizational solutions, lateral (di-
vergent) thinking, the Canvas business model.
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