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Design thinking jako przeshzen dla przelomowych innowagiji
Design Thinking as the Environment for Disruptive Innovation

Abstract: The subject of this paper is design thinking as an approach to creative
thinking and action adapted from the work of the best designers. Design thinking is
a method of solving open, complex and ambiguous user problems. As a method based
on the the human-centered, exploratory and iterative potential of attitudes towards
design practice and reality itself, it holds a number of attractive qualities for disruptive
innovation. The purpose of the study is to identify these design thinking qualities that
can support organizations in creating disruptive innovations.

Key words: design thinking, design management, disruptive innovation, creativity,
problem solving, business model

Wprowadzenie

Design thinking (myslenie projektowe) jako podejscie do twdrczego myslenia i dzia-
tania, wywodzace sie z pracy najlepszych projektantéw, jest metodologia systemo-
wego rozwigzywania otwartych, ztozonych i niejednoznacznych problemoéw (projek-
towych), wynikajaca z humanistycznego, eksploracyjnego i iteracyjnego potencjatu
nastawien wobec praktyki projektowania i samej rzeczywistosci. | jako takie wydaje
sie posiadac szereg waloréw atrakcyjnych z punktu widzenia poszukiwania przeto-
mowych innowacji.

Celem opracowania jest wskazanie tych waloréw metodologii design thinking,
ktére moga wspiera¢ w organizacjach generowanie przetomowych innowacgji.
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W zwigzku z tym w tytule uzyto okreslenia ,przestrzen dla przetomowych innowa-
¢ji”, aby zasygnalizowa¢, ze nie chodzi o pojedynczg metode stosowang jedynie do
rozwigzywania probleméw okreslonego typu, lecz wiasnie o pewng (niekoniecznie
tylko fizyczna) przestrzen dla twérczego myslenia i dziatania. Procesy powstawania
przetomowych innowacji maja bowiem oddolny charakter, co oznacza, ze wymy-
kaja sie prébom bezposredniego zarzgdzania i mozemy je w organizacjach jedynie
wspierac, tworzac okreslone warunki do ich rozwoju.

W sformutowaniu celu swiadomie uzyto takze okreslenia ,mogg wspierac”, gdyz
przyjety, typowy zreszta dla nauk empirycznych — redukcyjnych, schemat wnioskowania
jest logicznie zawodny. Oznacza to, ze wyciggane w ten sposéb wnioski jedynie upraw-
dopodabniaja ujawnione zaleznosci i wymagaja dalszego potwierdzenia na drodze
badan empirycznych. Dla rozwiagzania podjetego problemu przeprowadzono bowiem
badania teoretyczne z wykorzystaniem metody analizy i konstrukgji logicznej [por. Apa-
nowicz 2000, ss. 109-110]. Pomocniczo wykorzystano metode analizy i krytyki piémien-
nictwa na temat metodologii design thinking oraz koncepcji przetomowych innowacdji,
a we wnioskowaniu metody poréwnania oraz abstrakcji generalizujacej — na podstawie
poréwnania przebiegu procesu design thinking jako pewnej metody dziatania oraz pro-
cesu powstawania przetomowych innowacji (rozumianych jako proces oddolny) - wyod-
rebniono te cechy tego pierwszego, ktére moga sprzyjac temu drugiemu.

Naturalnie ze wzgledu na charakter i zakres opracowania przedstawiamy w nim
syntetycznie najwazniejsze tylko ustalenia, pomijajac szczegdtowy opis catego pro-
cesu wnioskowania. Tekst zostat podzielony na trzy czesci, z ktérych kazda poswie-
cono odrebnemu czastkowemu zadaniu, ktére bardziej szczegdtowo omawiamy juz
w dedykowanych im punktach.

Design thinking jako integralna czes¢ wspotczesnego
zarzgdzania

Design thinking jest metodologig niespecyficzng dla nauk o zarzadzaniu, lecz uzy-
teczna i coraz czesciej wykorzystywanga w praktyce zarzadzania. | jako taka wymaga
szerszego opisu na potrzeby okreslonego we wstepie celu opracowania. Ponadto
juz wstepna analiza typowego, przedstawionego chocby przez szkote stanfordzka,
procesu myslenia projektowego pozwala przypuszczaé, ze moze ono by¢ skutecz-
ne w generowaniu innowacji o charakterze przetomowym. Z uwagi na staba rozpo-
znawalnos¢ tej metodologii na gruncie nauk o zarzadzaniu, przed przystapieniem
do szczegdtowej analizy jej sktadowych istotnych dla innowacji oraz zaleznosci
pomiedzy nimi, warto zaznajomic¢ czytelnikdw ze struktura samego procesu i jego
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funkcjonalnymi powigzaniami z zarzadzaniem. Przez funkcjonalne powigzania na-
lezy rozumie¢ w tym przypadku to, ze cho¢ zarzadzanie i projektowanie rozwijaty
sie przez dtugi czas niezaleznie od siebie, zdaja sie w pewnym zakresie realizowac
zblizone funkcje.

Zasadniczym zatem zadaniem, istotnym dla rozwigzania postawionego wyzej
czastkowego problemu badawczego, jest przedstawienie istoty myslenia projekto-
wego, jego struktury oraz cho¢by zarysowania wspomnianych wyzej funkcjonalnych
zaleznosci. To na objasnieniu tych kwestii skoncentrujemy obecnie naszg uwage.

Jak pisza A. Dziadkiewicz i P. Masloch, design, ktory jest kojarzony przede wszyst-
kim ze sztuka i architekturg, od lat 60. stopniowo wchodzi do jezyka biznesu i zarza-
dzania, stajac sie dziedzing zwigzana z rozwojem przemystu, nauki, inzynierii i tech-
nologii. Powotujac sie na ustalenia British Design Council, twierdza, ze dzisiaj design
,t0 juz nie rzeczownik, przedmiot, lecz proces, czynnos¢, pewna sekwencja krokéw,
ktéra pomaga w zdefiniowaniu problemu i znalezieniu najlepszego rozwiazania
[Dziadkiewicz, Masloch 2013, s. 81]. Istotg designu, jak twierdzit Steve Jobs, nie jest
bowiem po prostu to, jak cos wyglada, ale przede wszystkim, jak dziata [Shed 2010].

Na czynnosciowy charakter myslenia projektowego wskazujg takze R. Razzouk
i V. Shute, definiujac je jako proces analityczny i twoérczy, ktéry angazuje ludzi w moz-
liwosci eksperymentowania, tworzenia i prototypowania modeli oraz gromadzenia
informacji zwrotnych w celu ich przeprojektowywania [Razzouk, Shute 2012, s. 330].
Jest to dos¢ ogdlne ujecie procesu myslenia projektowego, ktére mozna w réznych
sposéb wypetnic trescig konkretnych dziatan. Wynika to z pewnej trudnosci w jed-
noznacznym okresleniu, czym ten proces jest. To z kolei jest zwigzane z charakterem
samego procesu, ktéry D. Braha i Y. Reich okreslaja jako iteracyjny, eksploracyjny i do
pewnego stopnia chaotyczny [Braha, Reich 2003, s. 185].

Eksploracyjny charakter procesu design thinking przejawia sie w sposobie pracy
interdyscyplinarnych zespotéw projektowych, ktére poszukuja rozwigzan, prébujac
je stopniowo odkrywa¢, gromadzac kolejne porcje wiedzy o uzytkownikach iich do-
Swiadczeniach. Caty czas konfrontujac te wiedze z uzytkownikami poprzez kolejne
etapy udoskonalania i testowanie prototypdw ostatecznego rozwigzania. Ta itera-
cyjnos¢ procesu sprawia, ze cho¢ jest on zamkniety w okreslonych ramach, rzadko
przebiega w sposéb szablonowy. Design thinking jest — jak to okreslit Kozminski
w odniesieniu do zarzadzania [KoZzminski 2004, s. 9] — bardziej sposobem myslenia
o rzeczywistosci niz jednoznacznie okreslonym systemem konkretnych metod, tech-
nik i narzedzi. Cho¢ uczestnicy projektu korzystajg z okreslonych metod i narzedzi,
ich katalog jest otwarty, a dob6r na kazdym etapie podyktowany biezacymi potrze-
bami projektowymi.
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Proces myslenia o projekcie, jak zauwazaja D. Braha i Y. Reich, zaczyna sie od pew-
nych abstrakcyjnych specyfikacji (jak potrzeba klienta czy wymagania funkcjonal-
ne wobec projektowanego obiektu) i poprzez kolejne przyblizenia/udoskonalenia
prowadzi do koncowego rezultatu w postaci konkretnego rozwigzania [Braha, Reich
2003, s. 186]. W oryginalnym tekscie przywotani tu autorzy uzywaja okreslenia iterati-
ve refinement dla podkreslenia, ze ta poczatkowo abstrakcyjna specyfikacja jest udo-
skonalana w kolejnych cyklach myslenia syntetyzujacego wytaniajace sie stopniowo
czesci informacji o strukturze przysztego rozwigzania, aby stopniowo przeksztatcic
sie w konkretny projekt. Ten eksploracyjny i iteracyjny proces z natury nie moze by¢
przewidywalny, gdyz dotyczy rozwigzania, ktére dopiero odkrywamy w procesie ba-
dania struktury projektowej o wielu mozliwosciach i ograniczeniach.

Tim Brown zwraca uwage na to, ze design thinking jest zasadniczo procesem
odkrywania, w ramach ktérego dokonujemy wielu nieoczekiwanych odkry¢ i spraw-
dzamy, dokad one prowadza [Brown 2016, s. 48]. Podkresla, ze nie jest to prosty,
linearny proces, gdyz wymaga jednoczesnego uwzglednienia trzech ograniczen:
atrakcyjnosci dla uzytkownika, technicznej wykonalnosci i ekonomicznej optacal-
nosci. Zespdt projektowy poprzez eksperymentowanie z wieloma rozwigzaniami
stopniowo odkrywa takie, w ktérym ograniczenia te pozostaja w fagodnej koegzy-
stencji i ktdre jest mozliwe do rozwiniecia w atrakcyjny rynkowo model biznesowy
[Brown 2016, s. 50]. Wymaga to zdaniem M. Wszotka i M. Grecha pewnego nastawie-
nia wobec praktyki projektowania przejawiajgcego sie m.in. w diagnozowaniu prob-
leméw i dostarczaniu efektywnych zdaniem uzytkownikéw rozwigzan [Brown 2016,
ss. 12-13], co zbliza te metodologie do zarzadzania.

Analizujac problematyke myslenia projektowego na gruncie nauk o zarzadza-
niu, nie sposéb pomina¢ jego szerszego kontekstu w postaci design management
(zarzadzania designem/projektowaniem/wzornictwem). Jak juz ponad 20 lat temu
pisali R. Cooper i M. Press, zarzadzanie designem to aplikacja metod zarzadzania do
procesow projektowania i innowacji [Cooper, Press 1995, s. 3]. Wspotczednie naleza-
toby dodad: i odwrotnie — design thinking jako cze$¢ zarzadzania designem stanowi
bowiem aplikacje sposobu myslenia i dziatania najlepszych projektantéw do rozwia-
zywania réznorodnych probleméw, w tym problemoéw zarzadzania.

Na portalu, ktéry powstat z inicjatywy oséb zafascynowanych koncepcja zarzadza-
nia designem czytamy, ze jest ono biznesowa strona designu, obejmujac strategie, pro-
cesy i decyzje zarzadcze, budujace przestrzen dla proceséw projektowania innowacji
[Desing Management 2012]. W koncepcji zarzadzania designem chodzi dzisiaj o znacz-
nie wiecej niz koordynowanie wspétpracy z projektantami czy biurami projektowymi,
jak byta ona rozumiana jeszcze w latach 60. [Dziadkiewicz, Masloch 2013, s. 99].
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Zadaniem zarzadzania designem jest przede wszystkim stworzenie przestrzeni
przyjaznej dla tworczosci i ciagtego poszukiwania innowacji. Potwierdzenie takiego
ujecia w pewnym stopniu odnajdziemy takze w artykule S.L. Ahire’ a i P. Dreyfusa,
ktdrzy, badajac réznice pomiedzy zarzadzaniem designem i zarzadzaniem procesami,
zZwracajg uwage, ze w przypadku tego pierwszego mamy do czynienia z dtugookreso-
wymi dziataniami w tle, w odréznieniu od widocznych na co dzien proceséw na pozio-
mie taktycznym [Ahire, Dreyfus 2000, s. 550]. Design management pozwala bowiem
tworczo myslec o organizacyjnych i biznesowych problemach oraz stwarza¢ mozliwo-
$ci wykorzystania design thinking do tworzenia innowacyjnych rozwigzan.

Ewoluowato rowniez samo pojecie designu w firmach, dla ktérych to juz jest nie
tylko dobre projektowanie produktéw, ale przede wszystkim tworzenie pozytyw-
nych doswiadczen uzytkownika i jakosci zycia ludzi. Myslenie projektowe jest stoso-
wane do projektowania m.in. komunikacji, marek, sSrodowiska pracy, metod i narze-
dzi zarzadzania tak, aby przyczyniaty sie one do wzrostu wynikéw organizacji dzieki
poprawie jakosci ludzkich doswiadczen. Te ostatnie staja sie tak wazne, ze przedsie-
biorstwa zaczynajg zatrudnia¢ specjalistéw z obszaru zarzadzania do$wiadczenia-
mi uzytkownikéw/ludzi (user/human experience). Dlatego obecnie podstawowa rola
zarzadzania designem wydaje sie rozwijanie metod dziatania i proceséw stuzacych
wiaczaniu myslenia projektowego w kluczowe kompetencje biznesu.

Pewne punkty wspélne z zarzadzaniem, a szczegélnie jego humanistycznym nur-
tem, odnajdziemy w zwiazku z powyzszym za posrednictwem obecnosci i znaczenia
cztowieka w tym procesie. M. Kostera i J. Kociatkiewicz pisza: ,Nurt humanistyczny
mozna opisac (...) jako spéjny wewnetrznie program badawczy, majacy na celu pozna-
nie i poprawe losu cztowieka w $wiecie organizacji” [Kostera, Kociatkiewicz 2013, s. 13].
To skoncentrowanie sie na poprawie losu cztowieka stanowi takze sedno metodologii
design thinking. Humanistyczny wymiar tego podejscia jest nieredukowalny, stano-
wiac jedna z jego paradygmatycznych podstaw. Jak twierdzi Tim Brown, ,design thin-
king jest nie tylko zorientowane na cztowieka — samo w sobie i samo z siebie jest czyms
gteboko ludzkim” [Brown 2016, s. 37]. D. Sobota i P. Szewczykowski, ktérzy réwniez
przywotuja to bardzo wymowne stwierdzenie, dodajg do niego wiasny komentarz,
iz w przypadku design thinking to wtasnie ,cztowiek jest punktem wyjscia i punktem
dojscia catego procesu” [Sobota, Szewczykowski 2014, s. 100].

Przelomowe innowacje

Koncepcja przetomowych innowacji zostata po raz pierwszy wyczerpujaco przedstawio-
na przez C.M. Christensena w 1997 roku w ksigzce pt. The Innovator’s Dilemma: when New
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Technologies Cause Great Firms to Fail [Christensen 1997], a syntetycznie zapowiedziana
dwa lata wczesniej na tamach czasopisma “Harvard Business Review” [Bower, Christensen
1995, ss. 43-53]. Juz sam tytut ksigzki podkresla powazne zagrozenie wobec dotychcza-
sowych uczestnikéw rynku, ktérzy rozwijaja sie poprzez kolejne, dos¢ przewidywalne
ulepszenia. Dlatego nowi gracze (czesto mate firmy i o ograniczonym dostepie do za-
sobdw), ktérzy potrafig wprowadzaé innowacje zmieniajace obowiagzujgce reguty gry,
moga powaznie zagrozi¢ pozycji dotychczasowych lideréw rynku.

J.L. Bower i C.M. Christensen zidentyfikowali kategorie przetomowych innowacji,
zZwracajac uwage na to, ze jednym z najbardziej spojnych wzorcéw w biznesie jest
porazka firm wiodacych w danym sektorze gospodarki wobec radykalnej zmiany
technologicznej lub rynkowej. Wéréd przyktadéw, ktére podaja, znalazty sie cho¢-
by: IBM, ktéry dominowat na rynku duzych stacji roboczych, przez lata nie dostrze-
gajac szansy rozwoju na rynku minikomputeréw; czy Apple, bedacy dominujacym
graczem na rynku komputeréw osobistych, ustalajgcym standardy przyjaznych dla
uzytkownika komputerdw, a stracit piec lat w stosunku do firm, ktére jako pierwsze
wprowadzity na rynek komputery przenosne [Bower, Christensen 1995, s. 43].

Przetomowe innowacje zmieniaja radykalnie wzorce popytu. Jak pisze J. Gans, prze-
tomowy produkt poczatkowo jest atrakcyjny tylko dla segmentu klientéw niszowych,
gdyz wedtug dotychczasowych norm jest oceniany gorzej niz produkty gtéwnego nur-
tu. Choc¢ poczatkowo wiekszos¢ klientéw odrzuca taki produkt, z czasem wraz ze wzro-
stem jego jakosci rosnie takze liczba zainteresowanych klientéw, a taka innowacja staje
sie prawdziwym zagrozeniem dla dotychczasowych lideréw [Gans 2016, s. 78].

M. Wessel i C.M. Christensen bardzo trafnie poréwnali przetomowe innowacje do
pociskdw wystrzeliwanych w kierunku dotychczasowych bizneséw [Wessel, Christen-
sen 2012, s. 4], ktére moga zniszczy¢ nie tylko konkretne produkty i firmy, ale cate mode-
le biznesu, formy organizacyjne i dotychczas obowigzujacy porzadek rynku. C.M. Chri-
stensen, S.D. Anthony i E.A. Roth okreslaja przetomowe innowacje jako oddolny proces,
w ramach ktérego wschodzace organizacje (nowe lub niedominujace w danym sekto-
rze) sy w stanie z sukcesem rzuci¢ wyzwanie liderom [Christensen, Anthony, Roth 2004,
ss. XV-XVII]. Liderzy bowiem, koncentrujac sie na konkurowaniu pomiedzy soba o naj-
bardziej rentowne segmenty rynku, nie zauwazaja, ze ten wyscig zbrojern w doskona-
leniu flagowych produktow przestaje by¢ atrakcyjny dla coraz wiekszej grupy klientéw,
ktorzy przesuwaja sie na obrzeza sektora [Christensen, Raynor, McDonald 2016].

Istotg przetomowej innowacji jest wytworzenie zdolnosci odpowiedzi na po-
trzeby dotad lekcewazone przez lideréw rynku. Przetomowe innowacje pozwalajg
zbudowac pozycje tym firmom, ktére potrafig stworzyc oferte bardziej dopasowang
do wspomnianych wyzej obrzezy sektora. Czesto oznacza to oferte o ograniczonej
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funkcjonalnosci, ale dzieki temu po nizszej cenie, co w tych segmentach rynku ma
kluczowe znaczenie. Podczas gdy liderzy koncentrujg sie na tradycyjnie rozumia-
nych innowacjach, wzroscie jakosci, a co za tym idzie ceny swoich produktéw, or-
ganizacje przetamujace rynek wykorzystuja relatywnie proste, niskokosztowe inno-
wacje dopasowane do pomijanych dotad segmentéw na obrzezach sektora. W ten
sposéb kreuja wzrost i stopniowo budujg swoja pozycje konkurencyjna. C.M. Chri-
stensen, S.D. Anthony i E.A. Roth wskazuja w tym przypadku na niezgodnos¢ trajek-
torii rozwoju oferty opartej na innowacjach podtrzymujacych (oznaczajacych lepsze
produkty za wyzsza cene) z mniej dynamiczng trajektorig popytu. Przetomowa in-
nowacja, dostarczajagc nowej propozycji wartosci, kreuje nowy segment lub nowy
rynek, a czasami przeksztatca w sposdb istotny (przetomowy) ten dotychczasowy
[Christensen, Anthony, Roth 2004, ss. XV-XVII].

W kontekscie problematyki niniejszego opracowania zasadne wydaje sie na koniec
tej czedci rozwazan poczynienie jeszcze trzech bardziej ogdlnych uwag, stanowiagcych
punkt wyjscia do proby syntezy przedstawionej w kolejnym rozdziale. Po pierwsze
przetomowe innowacje nie s mozliwe bez cztowieka. Ta uwaga ma dwa wymiary.
Pierwszy z nich odnosi sie do cztowieka jako sprawcy innowacji. Przetomowe innowa-
Cje nie sg prostg kombinacja znanych juz rozwigzan, ale odkryciem czego$ zupetnie
nowego. Wymaga to twdrczego myslenia, do ktérego zdolnos¢ przypisujemy jedynie
cztowiekowi, a czasem zupetnie niestusznie — jak zauwazaja T. Kelley i D. Kelley - tylko
nielicznym, wybitnym jednostkom [Kelley, Kelley 2015, s. 17]. Tymczasem to ,wiara we
wilasne twoércze mozliwosci stanowi istote innowacji” [Kelley, Kelley 2015, s. 18]. Przy-
wotani tu autorzy na podstawie licznych doswiadczen, z ktérych wiele opisujg w ksigz-
ce pt. Twércza odwaga. Wyzwol witasny twdrczy potencjat, mozliwosci twdrczego my-
$lenia i dziatania przypisuja kazdemu cztowiekowi [Kelley, Kelley 2015]. Drugi wymiar
dotyczy koncentracji na cztowieku jako uzytkowniku innowacji. To dla klientéw nowe
rozwigzanie musi stac sie na tyle atrakcyjne, aby uznali go za przetomowe.

Po drugie przetomowe innowacje wymagaja wspomnianego wyzej twdrczego
myslenia, myslenia ,pozapudetkowego” (thinking outside the box). J. Dyer, H. Gregersen
i C.M. Christensen przypisuja zdolnos¢ do przetomowych innowacji przede wszystkim
tworczym zdolnosciom ludzi do myslenia poza przyjetymi powszechnie schematami,
w niestandardowy sposéb [Dyer, Gregersen, Christensen 2011, s. 17]. Uzywaja obra-
zowegdo okreslenia w jezyku angielskim: outside the box dla podkreslenia, ze przeto-
mowe innowacje wymagaja przetamywania scian pudetka, granic, muréw, ktére sami
zbudowalismy we wtasnych gtowach. Przywotuja dobrze znany slogan Apple: think
different, aby podkresli¢ znaczenie odwagi w mysleniu i dziataniu inaczej niz wszyscy,
wbrew powszechnym przekonaniom [Dyer, Gregersen, Christensen 2011, s. 3].
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W ten sposéb zarysowana charakterystyka koncepcji przetomowych innowa-
¢ji pozwala na podjecie proby identyfikacji punktéw wspdlnych z przedstawiona
w pierwszym rozdziale metodologia design thinking tak, aby pokaza¢ mozliwosci jej
wykorzystania w procesie generowania takich innowacji.

Design thinking jako wsparcie procesu tworzenia
przelomowych innowacji

Sygnalizowana w poprzednim rozdziale mozliwo$¢ wykorzystania metodologii de-
sign thinking w procesie generowania innowacji przetomowych zostata pomyslana
w kategoriach przestrzeni, ktéra takie procesy utatwia i zaposrednicza. Nie chodzi
przy tym tylko o przestrzen fizyczng (cho¢ o te czesciowo réwniez), ale bardziej
o przestrzen dla tworczego myslenia i dziatania, a wiec ogo6t warunkdw, ktére takie
myslenie i dziatanie utatwiaja i wspieraja.

Zasadniczym pytaniem, istotnym dla rozwigzania postawionego powyzej
czastkowego problemu badawczego, jest ujawnienie waloréw/zasad design thin-
king, ktére moga skutecznie wspiera¢ dziatania i procesy prowadzace do tworze-
nia przetomowych innowacji. W tym celu na podstawie wczes$niejszej analizy me-
todologii design thinking oraz koncepcji przetomowych innowacji dokonano ich
poréwnania, a nastepnie wykorzystujac metode abstrakcji generalizujacej, wyod-
rebniono poszukiwane walory.

OdpowiedzZ na to pytanie jest dlatego szczegdlnie istotna, gdyz przetomowe
innowacje sa procesem oddolnym, czesto niezamierzonym, nieuswiadomionym
i bardzo trudno kontrolowanym. Sg rozwigzaniami nieszablonowymi i nie powstaja
w wyniku powtarzalnych algorytméw. Z kolei wyniki wieloletnich obserwacji D. Kel-
leyaiT. Kelleya [2015] czy T. Browna [2016] pozwalaja sgdzi¢, ze mozna méwic o pew-
nym generycznym procesie myslenia projektowego, ktéry jest wyjatkowo skuteczny
w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan otwartych, ztozonych i niejednoznacznych
probleméw. Na syntetycznym przedstawieniu wynikéw tej czesci badania skoncen-
trujemy sie w tej czesci opracowania.

M. Wszotek i M. Grech, wskazujac na paradygmatyczne ramy design thinking,
pisza o jego zorientowaniu na diagnozowanie problemoéw i dostarczanie roz-
wigzan efektywnych z punktu widzenia uzytkownika [Brown 2016, s. 12]. Zwraca
na to uwage wielu autoréw, cho¢ w rézny sposéb — od pewnego redukcyjne-
go myslenia o cztowieku jako kliencie, ktérego potrzeby projekt ma zaspokoic¢
[m.in. Owen 2006, s. 3], po twierdzenie, ze cztowiek w procesie projektowania
jest nieredukowalny [m.in. Brown 2016; Szewczykowski, Sobota 2013].
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Przyjecie punktu widzenia uzytkownika oznacza powstrzymanie sie od wydawa-
nia przedwczesnych sadéw na temat rzeczywistosci, od wnioskowania przez pryzmat
dotychczas zgromadzonej wiedzy, a nastawienie na obserwacje i zrozumienie drugie-
go cztowieka. Znaczenie tych proceséw zostato opisane przez D. Sobote i P. Szewczy-
kowskiego, ktérzy postulujg dokonanie czegos na ksztatt fenomenologicznej epoché,
oznaczajacej pozwolenie przemdwienia odbiorcy we wkasnym imieniu i jego wiasnym
jezykiem [Sobota, Szewczykowski 2014, s. 100]. Redukcja fenomenologiczna zdaje sie
charakteryzowac takze proces tworzenia przetomowych innowacji. Nie sg one zale-
dwie ulepszeniem tego, co znane, lecz stanowia radykalng i nieciagta zmiane, bedaca
zaprzeczeniem wszystkiego, co byto dotychczas podstawg tworzenia wartosci. Zupet-
nie nowe rozwigzanie, zmieniajgce w rewolucyjny sposéb ludzkie doswiadczenia jest
tym, co taczy design thinking i koncepcje przetomowych innowagji.

Kolejna z zasad, ktére wyraznie faczg metodologie design thinking i proces po-
wstawania przetomowych innowacji jest nieszablonowos$¢ myslenia oraz tworzenie
warunkéw do twoérczego przekraczania granic. Reguta ta zostata obrazowo wyrazo-
na wyzej jako thinking outside the box, gdzie metaforyczne pudetko ma obrazowac
schematy i ograniczenia (takze te mentalne czy spoteczne), ktérych nie potrafimy,
nie chcemy lub boimy sie przetamac. Wspomniani J. Dyer, H. Gregersen i C.M. Chri-
stensen, piszac o przetomowych innowacjach, podkreslaja, jak wazne jest tworze-
nie warunkéw do takiego twoérczego, nieschematycznego myslenia, zaznaczajac,
jak niewiele wcigz wiemy o tym, co czyni ludzi bardziej twérczymi [Dyer, Gregersen,
Christensen 2011, s. 17]. Stanowi to wazny argument za poszukiwaniem metodologii
myslenia i dziatania, ktdre te zdolnosci twércze by z ludzi wydobywaty.

Design thinking pozwala rozwigzywac problemy nie tylko ztozone i otwarte, ale
takze niejednoznaczne, co wyraznie mozna odczytac z ksigzki T. Kelleya i D. Kelleya
[2015]. Autorzy na konkretnych przypadkach pokazuja, jak mozna uruchomic ukryte
w ludziach mozliwosci i dowodza wyjatkowosci myslenia projektowego w zderzeniu
z niejednoznacznoscia problemoéw, gdzie tradycyjne metody okazujg sie zawodne.
Design thinking sprawdza sie tam, gdzie potrzeba zdolnosci do twérczego i nieszab-
lonowego myslenia, ktdre potrafi przekraczac ustalone dotychczas granice.

C. Owen zauwaza, ze myslenie projektowe ma charakter holistyczny, a proble-
my, z ktérymi ma sobie radzi¢, to problemy ztozone, wymagajace rozwiagzan syste-
mowych, angazujacych sprzet, oprogramowanie, procedury, polityki, rozwigzania
organizacyjne i wszystko co jest niezbedne do stworzenia kompleksowego rozwia-
zania [Owen 2006, s. 4]. Jako egzemplifikacje znaczenia holistycznego podejscia do
innowacji mozna przywota¢ przypadek wynalazku elektrycznej zaréwki, opisany
przez T. Browna w kontekscie myslenia projektowego. Jak podkresla Brown, Edison
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nie tylko wynalazt zaréwke, ale opakowat jg catym przemystem. Rozumiat, ze bez sy-
stemu masowego wytwarzania i dystrybucji energii zaréwka bedzie tylko salonowa
sztuczka. Dlatego prawdziwy geniusz Edisona lezat takze w jego zdolnosci do zbu-
dowania w petni rozwinietego rynku i stworzeniu popytu, a nie tylko pojedynczego
urzadzania [Brown 2008, s. 85]. To systemowe oddziatywanie na popyt jest wyraznie
kolejnym punktem taczacym myslenie projektowe z procesem tworzenia przeto-
mowych innowacji, ktére skutecznie zmieniajg wzorce popytu i dlatego wymagaja
obudowania innowacyjnych rozwigzan innowacyjnymi modelami biznesu, a czesto
takze innowacyjnymi modelami zarzadzania.

Kolejnym walorem podejscia design thinking jest jego systematycznos$¢ w poszu-
kiwaniu innowacji. W ten sposéb przedstawia myslenie projektowe T. Brown, dla kté-
rego systematyczno$¢ oznacza zaréwno wytrwatos¢ w dazeniu do celu, jak i powia-
zanie poszukiwanego rozwigzania z uwzglednieniem wnikliwie badanych mozliwosci
i ograniczen, wynikajacych z szerokiego kontekstu (organizacyjnego, spotecznego,
itd.), w ktérym caty proces przebiega [Brown 2016, ss. 167-169]. Jak twierdzi L. Kimbell,
nie mozna zredukowac projektowanego rozwigzania jedynie do wymiaru estetyczne-
go lub poznawczego, lecz trzeba pamietac o koniecznosci osadzenia procesu myslenia
i wiedzy projektantéw w kontekscie, w ktérym pracuja [Kimbell 2011, ss. 295-296].

T. Brown wyraznie podkresla, ze innowacja to nie to samo co wynalazek [Brown
2016, s. 173]. Dlatego czesto w kontekscie efektu pracy projektowej uzywane jest
pojecie odkrycia, a nie wynalazku. Dopiero w procesie badawczym, uwzglednia-
jacym mozliwosci techniczne, atrakcyjnos¢ dla potencjalnego uzytkownika oraz
ekonomiczna optacalnos¢ projektu, wytania sie stopniowo ostateczne rozwigzanie
postawionego problemu. Jest to odniesienie do dos¢ powszechnie przywotywa-
nej w literaturze triady ograniczen wyznaczajgcych pole poszukiwania optymalne-
go rozwigzania: atrakcyjnos¢, wykonalnos¢ i optacalnosc¢ [Kelley, Kelley 2015, s. 35;
Brown 2016, s. 50]. Dostrzegalna jest tu takze pewna zbiezno$¢ z mysleniem w kate-
goriach modelu biznesu, do ktérego to pojecia odwotuje sie zreszta takze T. Brown
[2016, s. 168]. Ten zatem walor podejscia design thinking, uzyteczny z punktu widze-
nia wsparcia dla przetomowych innowacji, mozna zwiezle nazwac systematycznym
osadzeniem projektowanego rozwigzania w skutecznym modelu biznesu.

Warto szczegdlnie podkresli¢, ze design thinking jest nie tyle metoda badawcza
zmierzajaca do poznania rzeczywistosci, co usystematyzowanym sposobem twoér-
czego rozwigzywania problemoéw, a wiec metoda wypetniajaca projekcyjng funkcje
nauk o zarzadzaniu. Jako podejscie do myslenia i dziatania wypetnia definicje me-
tody T. Kotarbinskiego, czyli sposobu dziatania nadajacego sie do systematycznego
stosowania; przy czym sposéb oznacza tok dziatania, a wiec jego sktad i uktad jego
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stadidéw [Kotarbinski 1981, s. 524]. Jednoczesnie jednak design thinking jest metoda
tworzenia rozwigzan poprzez ich odkrywanie w ciagtej relacji do rzeczywistosci i jej
poznania. Poznanie rzeczywistosci ma tu jednak przede wszystkim wymiar prag-
matyczny — stuzy tworzeniu innowacyjnych rozwiagzan praktycznych problemow,
a nowe sposoby myslenia zaczynajg sie od zmian w sposobie dziatania.

J. Dyer, H. Gregersen i C.M. Christensen pisza, iz krytyczny wglad w ich bada-
nia pozwala sadzi¢, ze zdolno$¢ do generowania innowacyjnych pomystéw nie jest
jedynie funkcja umystu, ale réwniez funkcja zachowan. To dobra wiadomos¢ dla
nas wszystkich, poniewaz oznacza, ze jesli zmienimy nasze zachowanie, mozemy
poprawi¢ nasz kreatywny wptyw [Dyer, Gregersen, Christensen 2011, s. 3]. Podkre-
$laja, ze nie wystarczy myslec inaczej, ale trzeba przede wszystkim zaczaé¢ dziatac
inaczej. W tym cytacie chodzi o co$ wiecej niz odwage przetamywania spotecznych
i organizacyjnych schematoéw. Istota jest odwaga podjecia innowacyjnego/niesche-
matycznego dziatania tam, gdzie nikt nie ma pomystu na rozwigzanie; zanim jeszcze
takie rozwigzanie sie pojawi. Takie wtasnie jest podejscie design thinking — pozwala
rozpocza¢ dziatanie od jedynie do$¢ abstrakcyjnej wizji potencjalnego rozwiagzania.

Podsumowanie

W artykule podjeto prébe przedstawienia podejscia design thinking jako mogacego
skutecznie wspiera¢ powstawanie przelomowych innowacji. Przelomowych, a wiec
takich, ktorych istotg jest wytworzenie zdolnosci odpowiedzi na potrzeby rynku do-
tad pomijane przez lideréw poprzez stworzenie zupetnie nowych rozwigzan. W od-
réznieniu od innowacji podtrzymujacych, ktére najczesciej polegaja na zwiekszeniu
jakosci kosztem wyzszej ceny, innowacje przetomowe na ogét sprowadzaja sie do
znalezienia prostszego i tanszego rozwiazania jakiegos$ problemu klientéw. Poniewaz
wykorzystuja wiec relatywnie proste, niskokosztowe technologie, dopasowane do
pomijanych dotad segmentéw rynku, szybko zaczynajg kreowac wzrost i stopniowo
budowac swoja pozycje konkurencyjna. Koncepcja ta jest przede wszystkim dlatego
tak wazna dla zarzadzania, gdyz nie jest wcale rzadkim przypadkiem porazka firm
wiodacych w danym sektorze wobec radykalnej zmiany technologicznej lub rynko-
wej. Przefomowe innowacje daja takze matym firmom o ograniczonym dostepie do
zasobow szanse skutecznego zagrozenia pozycji dotychczasowych lideréw rynku.
Poniewaz przetomowe innowacje potrafig zniszczy¢ pozycje rynkowa nie tylko
konkretnych produktéw, ale catych firm, a nawet racje bytu catych modeli bizne-
sowych, warto podja¢ badania nad skutecznymi sposobami ich organizacyjnego
wspierania. W zwigzku z tym podjelismy te problematyke, badajac te wiasciwosci
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podejécia design thinking, ktére wykorzystane w organizacjach moga skutecznie
wspierac dziatania i procesy prowadzace do tworzenia przetomowych innowacji. Tu
zidentyfikowalismy szczegdlnie: dostarczanie rozwigzan efektywnych i atrakcyjnych
z punktu widzenia uzytkownika, zdolno$¢ do rozwigzywania otwartych, ztozonych
i niejednoznacznych problemoéw, holistyczne podejscie do tworzenia systemowych
rozwigzan, systematyczne osadzenie w modelu biznesu, pofgczenie procesu odkry-
wania z metoda twdrczego dziatania. Jednoczesnie podjeto probe syntezy wytonio-
nych analitycznie komponentéw w postaci przestrzeni, ktdra by takie procesy uta-
twiata i zaposredniczata; przestrzeni nie tyle fizycznej, co srodowiska sprzyjajacego
twdérczemu mysleniu i dziataniu zgodnie z podejsciem design thinking. Przetomowe
innowacje sg bowiem rozwigzaniami nieszablonowymi, ktére nie powstaja w wyni-
ku powtarzalnych algorytméw, a wrecz przeciwnie — w sposéb do pewnego stop-
nia chaotyczny. Nie da sie wiec nimi zarzadza¢ w tradycyjnym rozumieniu, a jedynie
tworzy¢ warunki do skutecznego w tym wzgledzie dziatania.

Majac $wiadomos¢ dos¢ wstepnego charakteru podjetych tu probleméw, celowo
ograniczamy zakres artykutu do przedstawionych w ten sposéb zagadnien, traktujac
je jako przyczynek do dalszych badan i dociekan, takze na polu badar empirycznych.
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