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ZASTOSOWANIE KONCEPCJI DESIGN
THINKING W TWORZENIU INNOWACJI

Wprowadzenie

Innowacyjnos$¢ stata si¢ ,,$wigtym gralem” poszukiwanym przez biznes
1 spoteczenstwo w ostatnich latach. Strategia Unii Europejskiej ,,Europa 2020”
podkresla znaczenie innowacji, gdzie w ramach siedmiu inicjatyw przewodnich
rozwoju mozna odnalez¢ ,,Unig innowacji” wpisang w obszar ,Inteligentnego
wzrostu gospodarczego”. Analizujac komponenty tej czesci unijnej strategii
mozna zauwazy¢ trzy rodzaje dziatan: 1) wspierajace doskonalenie i dyfuzje
wiedzy oraz umiejgtnosci (edukacja, badania, zarzadzanie innowacjami w EU,
pomiary postgpu i korzysci), 2) dostarczanie zasobow wspierajacych tworzenie
innowacji (finansowanie, tworzenie przestrzeni badawczej, taczenie sil — part-
nerstwo publiczno-prywatne, reformy), 3) dyfuzja innowacji (stworzenie jedno-
litego rynku innowacji, promowanie otwartoSci i wzmacnianie potencjatu
tworczego EU)'.

Takie ukierunkowanie dziatan pokazuje nacisk na uzyskanie wickszej war-
tosci z innowacji oraz ujecie ich w ramach procesow i struktur wspierajacych za-
réwno tworzenie innowacji, jak i ich komercjalizacj¢ na rynku. W Unii Europe;j-
skiej dostrzezono fakt, o ktorym wspomina m.in. Van de Ven (1986), ze ,,[...]
inwencja lub kreatywne marzenie nie staje si¢ innowacja dopoki nie zostanie

wdrozone lub zinstytucjonalizowane™”.

! http://ec.europa.eu/research/innovation-union/index_en.cfm?pg=action-points
2 A.H. Van de Ven: Central Problems in the Management of Innovation. ,,Management Science”
1986, Vol. 32(5), s. 590-607.
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W zwiazku z powyzszym w artykule postawiono nastgpujace pytania ba-
dawcze:

1. Dlaczego kreatywne myslenie nie przeklada si¢ w firmach na innowa-
cyjne produkty i ustugi?

2. Jak pogodzi¢ sprzeczno$¢ w postaci standaryzowania procesu tworzenia
innowacji taczac swobodg kreacji z koniecznoscia rutynizowania jego faz i kon-
cowego wytworu?

3. W jaki sposob wykorzysta¢ narzedzia zarzadzania, takie jak ,,mys$lenie
projektowe™ do efektywnego tworzenia innowacyjnych produktow, ustug, pro-
cesOw, czy modeli biznesu?

Postawione pytania sa wynikiem przemyslen i coraz wigkszej presji na tan-
szy i szybszy, a zarazem lepiej dopasowany do potrzeb koncowego uzytkowni-
ka, proces tworzenia innowacji.

1. Kreatywnos$¢ a innowacyjnosé, czyli jak marzenie staje sie
konkretnym wytworem

Przegladajac literature przedmiotu zauwazy¢ mozna zamienne stosowanie
poje¢ innowacyjnosci i kreatywnosci®. Wydaje sie, ze jest to nagminne, dlatego
rozni badacze staraja si¢ wskaza¢ réznice migdzy powyzszymi pojeciami oraz
ich wytworami. Kreatywno$¢ odnosi si¢ gtownie do idei tworzonych przez jed-
nostki lub grupy, podczas gdy innowacyjnos¢ i jej wytwor, czyli innowacja, sta-
nowi kulminacj¢ kreatywnego mys$lenia w postaci implementacji kreatywnych
pomystow przez organizacje’. Przyktadem na to moze byé idea ,,Think different”
(Mysl inaczej) firmy Apple, ktorej wynikiem bylo stworzenie koncepcji i skon-
struowanie pierwszego dotykowego telefonu komoérkowego (iPhone) obstugi-
wanego palcami zamiast rysika.

Kreatywno$¢ to zdolno$¢ do realizacji nowej pracy, ktora jest oryginalna,
(nieoczekiwana, nowa) i wlasciwa (uzyteczna, adaptujaca si¢ biorac pod uwage
ograniczenia wynikajace z zadan), co powoduje, ze stowa zwiazane z ta defini-
cja zawierajq ideg, inwencjg i przetlom. Z kolei innowacja dotyczy procesu roz-
wijania i wdrazania powyzszej idei. Wynikiem tego procesu jest nowy pomyst

Sformutowanie ,,mys$lenie projektowe” zostalo uzyte zamiennie do ,,design thinking”, w zwiaz-
ku z pojawieniem sig takiego ttumaczenia publikacji na polskim rynku wydawniczym.

R.B. Tucker: Driving Growth Through Innovation: How Leading Firms are Transforming Their
Futures. Berrett-Koehler, San Francisco 2002, s. 18.

M.S. Baucus, W.I. Norton Jr, D.A. Baucus, S.E. Human: Fostering Creativity and Innovation
without Encouraging Unethical Behavior. ,,Journal of Business Ethics” 2008, Vol. 81.
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na rozwiazanie problemu i sposéb uzycia tego pomyshu, czego rezultatem jest
generowanie, akceptacja i wdrozenie nowych pomystow, procesow, produktow
lub ustug. Ten proces moze zaistnie¢ w wielu domenach, tj. technicznie, organi-
zacyjnie (usprawnienia) lub nawet spotecznie (kota jakosci)®. Kreatywnosé, jak
1 jej wytwor w postaci innowacji sg wzajemnie komplementarne, gdyz nie ma
kreatywnosci bez innowacji (znikoma warto§¢ pomystu) i innowacji bez kre-
atywnosci (produkty bez polotu)’.

W kontek$cie organizacyjnym generowanie i realizacja kreatywnych pomy-
stow wiaze si¢ z szeregiem faz, w ramach ktorych powstaje koniecznosé¢ rozpo-
znania potencjalu pomystu, dostarczenia finansowania, przezwycigzenia poten-
cjalnych przeszkéd, czego efektem bedzie stworzenie odpowiedniej innowacji®.
Najprostsza definicja innowacji jest wigc ,,urzeczywistnianie nowych idei” (po-
wolywanie do zycia)’, czy tez zakonczone sukcesem wdrazanie kreatywnych
pomystéw w organizacji, gdzie procesowi jej generowania towarzysza takie fa-
zy, jak identyfikacja waznych problemow i szans, pozyskanie informacji, gene-
rowania nowych idei, analiza waznosci tych idei'’. W takiej sytuacji kreatyw-
no$¢ jest poczatkowym etapem procesu innowacji, okreslanej jako zakonczona
sukcesem implementacja kreatywnych idei. Innowacja jako proces jest usyste-
matyzowana i zestrukturyzowana, podczas gdy nowe pomysty sa rozwijane i po-
jawiaja si¢ mozliwosci do zamiany tych mozliwosci w dziatalnos¢ generujaca
pieniadze''. Innowacja postrzegana jako suma wynalazkéw i ich komercjalizacja
zawiera w sobie zaréwno posiadanie, jak i wykorzystanie szans na komercjaliza-
cjg, zaktadajac kombinacj¢ nowych materialow, procesow, rynkéw i form orga-
nizacyjnych'?. Nalezy jednakze podkresli¢, ze w przypadku wynalazkow po-
wstaja one wylacznie w sytuacji zmiany technologii.

Kreatywno$¢ 1 innowacja sa uwarunkowane kontekstem, w ktorym sa
ksztaltowane oba zjawiska. Kreatywno$¢ jest fenomenem inicjowanym i wyka-

6 L.D. McLean: Organizational Culture's Influence on Creativity and Innovation: A Review of the

Literature and Implications for Human Resource Development. ,,Advances in Developing Hu-

man Resources” 2005, Vol. 7, No. 2.

R.M. Kanter: When a Thousand Flowers Bloom: Structural, Collective, And Social Conditions

For Innovations in Organizations. ,,Research in Organizational Behavior” 1988, Vol. 10.

M. Pretorius, S.M. Millard, M.E. Kruger: The Relationship Between Implementation, Creativity

and Innovation in Small Business Ventures. ,,Management Dynamics” 2006, Vol. 15, No. 1.

° R.B. Tucker: Op. cit.

10 T.M. Amabile: How to Kill Creativity. ,,Harvard Business Review” 1988, Vol. 76(5), s. 76-87.

D.V. Brazeal, T.T. Herbert: The Genesis of Entrepreneurship. ,,Entrepreneurship: Theory and

Practice” 1999, Vol. 23(3).

2 M.A. Hitt, D.R. Ireland, S.M. Camp, D.L. Sexton: Guest Editors’ Introduction to the Special Is-
sue: Strategic Entrepreneurship: Entrepreneurial Strategies for Wealth Creation. ,,Strategic Ma-
nagement Journal” 2001, Vol. 22.
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zywanym na poziomie indywidualnym (jednostki), bedac mieszanka cech oso-
bowosci, motywacji jednostki i nabytej wiedzy eksperckiej. Innowacyjnos$¢ ba-
Zuje raczej na poziomie grupy 1 organizacji, gdzie czynniki $rodowiskowe
wplywaja na zmienne procesu i ludzkie zachowania, zwlaszcza na poziomie
grup i organizacji, wliczajac w to kulture i klimat organizacyjny". Przyktadem
moze by¢ sposdéb promowania innowacji w firmie Google, ktora stawia na kre-
atywnos$¢ 1 tworzenie innowacji, zaczynajac od przestrzeni, w ktorej pracuja pra-
cownicy, nastawione na ciagla wspolpracg i zabawg. Zapewnia czas wolny na
eksperymentowanie z wlasnymi pomystami w ramach pracy, rozwiazania tech-
nologiczne umozliwia dzielenie sig pomystami z innymi pracownikami, pozwala
modyfikowa¢ i analizowaC przydatno$¢ tworzonych rozwiazan oraz zapewnia
udzial w zyskach zwiazanych z udana sprzedaza rozwiazania (wykorzystaniem
do generowania dochodow — patrz Google AdWords).

Podsumowujac mozna powiedzie¢, ze innowacyjnos¢ i1 kreatywno$¢ sa
uzywane zamiennie, aczkolwiek innowacyjno$¢ ma dualny charakter, bo z jed-
nej strony uaktywnia osoby, ktorych wyzwolona kreatywno$¢ stuzy do tworze-
nia innowacji w sytuacji pojawienia si¢ szans, zwlaszcza do zmiany ustanowio-
nej rutyny lub systeméw', z drugiej innowacyjno$¢ nie potrzebuje udzialu
kreatywnosci, bo wykorzystujac tworcze narzedzia i procedury moze daé efekt
w postaci udanych innowacji'. Takie procedury i schematy dziatania organizacji
zawieraja rutyng organizacyjna, postrzegana jako determinanty zdolno$ci orga-
nizacyjnej do innowacji.

2. Rutyna i jej wplyw na zmienianie sie¢ organizacji,
jej produktoéw i ustug

Koncepcja rutyny i jej rola w organizacji jest przedmiotem licznych badan
w literaturze'. Dyskusja na temat rutyny zostata zapoczatkowana przez prekur-
sorow badan nad ewoluujaca organizacja, tj. Nelsona i Wintera w opracowaniu
,»An Evolutionaty Theory of Economic Change”. Nelson i Winter wskazali na
rutyng jako zrodto przetrwania firmy. Jedna z pierwszych definicji zapropono-
wanych przez autoréw, okresla rutyne jako ,,[...] systematyczne i przewidywal-

13 M. Pretorius, S.M. Millard, M.E. Kruger: Op. cit.

14 R.M. Kanter: Op. cit.

3 F. Cardoso de Sousa, R. Pellissier, I. Pardal Monteiro: Creativity, Innovation And Collaborative
Organizations. ,,The International Journal of Organization Innovation” 2012, Vol. 5, No. 1.

'S D. Breslin: The Evolving Organizational Routine. In: F. Belussi, U. Staber: Managing Networks
of Creativity. Routledge, London 2011, s. 46-62.
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ne wzory zachowan”'’. Definicja Cohena i Bacdayana przedstawia rutyne jako
»|...] wielopodmiotowe, powiazane ze soba, wzajemniec wyzwalajace si¢ se-
kwencje dziatan™'®. Rutyna przechowywana jest zatem w pamieci proceduralne;j,
co wskazuje na jedna z podstawowych jej cech, ktora jest automatyzm i wielo-
podmiotowos¢ we wzajemnie powiazanych dziataniach uczestnikow organizacji.

Szczegodlnie wazne w rozwoju mysli ewolucyjnej byto odkrycie dynamiki
rutyny. Poczatkowo rutyne opisywano jako zjawisko statyczne'. Taki obraz po-
woduje, ze postrzegana jest jako powtarzalne wzorce zachowan ograniczane
przez reguly i zwyczaje, a zakres zmian jest niewielki. Z czasem podkre$lano
stopniowa zmiang, ktora jest kolejng cecha charakterystyczna rutyny. Podjeto tez
analizg¢ zjawiska jej wewnetrznej dynamiki, ktora jest zrodlem ciaglych zmian.
Rutyna organizacyjna ciagle ewoluuje wedtug schematu, w ramach ktérego lu-
dzie wykonujac pracg dokonuja jej analizy i1 poprzez autorefleksj¢ robig inne lub
te same rzeczy, ale w inny sposob”'. Takie postrzeganie rutyny podkresla rolg
operatoréw — pracownikow, w procesie jej ewolucji.

W wyniku kolejnych badan zaczgto postrzegaé rutyng jako wytaniajacy si¢
system®, gdzie zmieniajacy si¢ wplyw na ewoluowanie organizacji. Pomimo te-
g0, rutyna postrzegana jest najczesciej negatywnie. Jak wskazuje Hoeve i Nie-
uwenhuis, staboscia koncepcji rutyny jest fakt, ze termin ten kojarzony jest
z bezwladnoscia organizacji’. Wynika to réwniez z tego, ze w poczatkowych ba-
daniach nad rutyna szczegélnie akcentowano jej stabilizujacy charakter, prowa-
dzac organizacje do podtrzymania status quo, gdzie automatyczne, nieswiadomie
wyzwalane sekwencje akcji mialy powstrzymywac organizacjg przed zmianami.
Jak si¢ okazalo pozniej, to wlasnie rutyna jest zrédlem rozwoju organizacji, jed-
nakze zmiany te zachodza stopniowo i dlatego sa postrzegane jako trwalsze.

W poprzedniej czesci opracowania wskazano na réznice pomigdzy kre-
atywnoscia 1 innowacyjnoscig. Opisano wyzwanie w zakresie wdrazania, zamie-
niania kreatywnych pomystéw w innowacyjne produkty czy ustugi. Pojawia sig,

7 R.R. Nelson, S.G. Winter: An Evolutionary Theory of Economic Change. Harvard University
Press, Cambridge, MA, 1982, s. 14.

'8 M.D. Cohen, P. Bacdayan: Organizational Routines Are Stored as Procedural Memory: Eviden-
ce from a Laboratory Study. ,,Organization Science”, Vol. 5, No. 4, s. 554.

1 C. Gersick, R.J. Hackman: Habitual Routines in Task Performing Groups. ,,Organizational Be-
havior and Human Decision Process” 1990, s. 65-97.

2 M.S. Feldman: Op. cit., s. 611.

! Tbid., 5. 625.

2 BT Pentland, M.S. Feldman: Organizational Routines as a Unit of Analysis. ,Industrial and
Corporate Change” 2005, No. 14 (5), s. 794.

2 A. Hoeve, L.F.M. Nieuwenhuis: Learning Routines in Innovation Processes. ,,Journal of Wor-
kplace Learning” 2006, No. 18 (3), s. 177.
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wigc pytanie, na czym polega réznica pomigdzy organizacjami, ktore radza sobie
Z tymi wyzwaniami, a organizacjami, ktore koncza na kreatywnych pomystach,
nie przemieniajac ich w konkretne innowacje. Odpowiedzia moze byc¢ teza sta-
wiana przez Hoeve i Nieuwenhuis, ktorzy wskazuja na koncepcj¢ rutyny jako
mechanizm koordynujacy, taczacy ciaglos¢, zmiang, jednostke i kolektyw™*. Je-
zeli organizacje¢ tworzy zestaw rutyny, to innowacja moze by¢ zdefiniowana jako
ich zmiana®. Rutyna organizacyjna sprawia, ze pierwsza faza innowacji rozpo-
czyna si¢ na poziomie jednostki, ktora w toku indywidualnego uczenia si¢
wprowadza zmiany wplywajace (przekazywane sa) na innych pracownikow
uczestniczacych w rutynie. Dopiero kolektywne przyjecie zmiany moze zagwa-
rantowac jej przetrwanie.

Podsumowujac powyzsze rozwazania w kontekscie innowacji, rutyna jest
zestawem samowyzwalajacych si¢ dziatan, ktore podejmuja uczestnicy organi-
zacji w celu przemiany kreatywnego pomystu w innowacyjny produkt czy ushu-
g¢. Rdznica pomiedzy organizacjami, ktorym udaje si¢ to zadanie, a tymi, ktore
nie radza sobie z innowacjami polega na stopniu, w jakim taka rutyna jest w or-
ganizacji wyksztalcona. Czy uczestnicy organizacji wiedza, co maja robi¢ w sy-
tuacji, gdy kreatywny pomyst pojawia si¢ na horyzoncie? Czytajac biografie in-
nowatorow, takich jak Steve Jobs, z tatwoscia mozna wychwycié¢ cale zestawy
zachowan, ktore organizacje podejmowaty w obliczu nowego pomyshu. Od two-
rzenia zespoldow, przez tworzenie prototypéw czy upublicznianie samych kon-
cepcji na stronach wewngtrznych korporacji w celu uzyskania informacji zwrot-
nej od innych pracownikow. Co ciekawe, w ksiazkach tych nie znajdziemy
opisanego procesu doj$cia od kreatywnego pomystu do innowacyjnego projektu.
Prawdopodobnie wynika to z tego, Ze natura rutyny jest jej nieuswiadomienie,
ktore jest wzorcem dziatania organizacji, sktada si¢ z wielu naktadajacych si¢ na
siebie, wzajemnie wyzwalanych akcji, a nie ma sformalizowanej reprezentacji.
W koncepcji rutyny mowa jest o artefaktach, fizycznych reprezentantach rutyny,
wystepujacej pod wieloma postaciami, od spisanych zasad, przez procedury,
formularze az po np. fizyczny uklad zaktadu pracy czy biura®. Artefakty nie sta-
nowia jednak opisu rutyny, sa jedynie fizycznym wymiarem pewnych jej frag-
mentow i co wazne oddziatywaja na sama rutyng w ten sposob, ze zmiana arte-
faktu moze, ale nie musi, pociaga¢ za soba zmian¢ w samej rutynie. Pentland
i Feldman zauwazaja, ze do$¢ tatwo jest projektowac artefakty (formularze,

2% A. Hoeve, L.F.M. Nieuwenhuis: Op. cit., s. 175.

 Ibid., s. 180.

26 B.T. Pentland, M.S. Feldman: Designing Routines: On the Folly of Designing Artifacts, While
Hoping for Patterns of Action. , Information and Organization” 2008, Vol. 18, s. 241.
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check listy, bazy danych itd.), ale niezaleznie od tego, jakie sa szczegotowe, nie-
koniecznie skutkuja zmianami w samej rutynie. Powyzsze sugeruje, ze organiza-
cje, ktorych proces wdrazania innowacji jest skuteczny, prawdopodobnie stosuja
artefakty reprezentujace rutyng innowacji, moga one mie¢ posta¢ np. formularza
zgloszenia pomystu, korporacyjnego systemu publikowania pomystow itp.

Koncepcjg istnienia rutyny innowacji w organizacjach potwierdza opraco-
wanie z 2002 roku, ktére wskazuje na trojstopniowy model wdrazania innowa-
cji: 1) odkrywanie, 2) realizacja, 3) ksztaltowanie, ktore z kolei sktadaja sie¢
z: poszukiwania, wychwytywania, artykulowania, kontekstualizowania, zasto-
sowania, oceniania, wspierania i doskonalenia (poszukiwania kolejnych innowa-
cji)”’. Powstalo to w wyniku wnikliwych badan przebiegu 11 innowacyjnych
projektow w roéznych dziedzinach gospodarczych. W ten sposob potwierdzono
uniwersalno$¢ prezentowanej koncepcji wskazujac, ze skuteczne zarzadzanie
wiedza organizacyjna w konteks$cie innowacji wymaga uwagi w odniesieniu do
o$miu powyzszych rodzajow rutyny, jak roéwniez wptywu czynnikow wspoma-
gajacych i blokujacych, bedacych czgscia kazdej z tej rutyny (nawiazanie do po-
dejscia do rutyny jako stabilizatora, mrozacego proby zmian).

Tushman i Nadler, rowniez nawiazuja do prezentowanej koncepcji. Wedtug
nich najbardziej udane innowacje, sa rezultatem stopniowych zmian w koncep-
cjach i metodologii stale wdrazanych w dtugim okresie”™. Réwniez Jones
i Craven prezentuja poglad, iz innowacje pojawiajg si¢ poprzez tworzenie odpo-
wiedniej rutyny organizacyjnej, co ma implikacje dla zrozumienia trudnos$ci za-
rzadzania innowacjami”. Jezeli innowacje powstaja dzieki rutynie, a ta stanowi
nieuswiadamiany, automatyczny wzorzec zachowan, to zarzadzania takim pro-
cesem jest niezwykle trudne.

Podsumowujac rozwazania na temat koncepcji i roli rutyny w tworzeniu in-
nowacyjnych produktow i ushug nalezy podkresli¢ wspomniana wczesniej we-
wngtrzng dynamike rutyny, ktora powoduje ciagla jej ewolucje. Levitt i March
pisali o dyfuzji wiedzy i do§wiadczen, ktora mozna uzyskac stosujac rutyne jako
ustanowione sekwencje dziatan do realizacji zadan bedacych potaczeniem tech-
nologii, formalnych procedur lub strategii i nieformalnych konwencji i nawy-
koéw, gdzie rutyna postrzegana jest jako ewoluujaca wobec zweryfikowanych

21 D. Trainfield, M. Young, D. Partington, J. Bessant, J. Sapsed: Knowledge Management Routi-
nes for Innovation Projects: Developing a Hierarchical Process Development. ,.International Jo-
urnal for Innovation Management” 2002, Vol. 7, No. 1, s. 27.

28 M. Tushman, D. Nadler: Organizinf for Innovation. ,,California Management Review” 1986,
Vol. 28, No. 3, s. 74-92.

Q. Jones, M. Craven: Beyond the Routine: Innovation Management and the Teaching Company
Scheme. ,,Technovation” 2001, No. 21, s. 277.
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doswiadczen. W kontekécie rozwazan nad rutyna innowacji oznacza to, ze
wiedza organizacyjna z zakresu wdrazania innowacji stale ewoluuje, wptyw ma-
ja na nia poszczegdlni agenci, ktorzy stale zderzaja swoje pomysly i intuicje
z doswiadczeniami przesztosci, powodujac w ten sposob stopniowa zmiang ru-
tyny innowacji. Powyzsze ma kluczowe znaczenie dla zrozumienia wyzwania,
jakim jest zarzadzania innowacjami, polegajace wrgez na ustanowieniu w orga-
nizacji skutecznej rutyny innowacji, na ktora sktada si¢ wiele pomniejszych,
wzajemnie powiazanych dziatan.

3. Design Thinking jako nowa koncepcja rutynizowania
procesu tworzenia innowacji

Design thinking, czyli myslenie projektowe jest nowa koncepcja propago-
wang przez tworcow stawnej firmy doradczej IDEO, tj. Davida Kelly i Tima
Browna. Jak wskazuje w swoich prelekcjach Kelly (gléwnie na konferencjach
TED)’', myslenie projektowe ma w sobie kilka waznych zatozen, ktore pokazuja
sil¢ tego podejscia, a mianowicie: projektowanie skoncentrowane jest na czto-
wieku 1 jego potrzebach (Human Centered Design), kulturze prototypowania
(Culture of Prototyping), opowiadaniu (Story Telling), radykalnej wspolpracy
(Radical Collaboration). Wskazane wymiary sa zdaniem Kellyego oparte na bu-
dowaniu empatii u badacza i klienta oraz ciaglym eksperymentowaniu i rozmo-
wie z ludzmi, pokazywaniu im prototypoéw i uzyskiwaniu informacji zwrotne;j.
Jak wskazuje Kelly, najpierw trzeba zrozumie¢, obserwowac i syntetyzowac po
to, zeby zwizualizowa¢ i zrealizowaé prototyp, podda¢ go ewolucji i oczyszcze-
niu, a na koncu zaimplementowac. Takie postgpowanie prowadzi do rutynizo-
wania procesu tworzenia innowacji, gdzie oprocz myslenia projektowego i ukie-
runkowania projektu na czlowieka, pojawia si¢ jeszcze nauka myslenia
i kreatywnej pewnosci siebie, wzmacniajacej zaangazowanie w projekt. Zeby to
osiagnac¢, Kelly wskazuje na wage projektowania ukierunkowanego na czlowie-
ka jako projektowania ,,zachowan i osobowo$ci produktu” poprzez m.in.
,wprawienie produktu w ruch” oraz uruchomienia w jednostkach ,,samoskutecz-
nosci” (self-efficacy, procesu zidentyfikowanego przez stawnego amerykanskie-
go psychologa Bandurg).

39 B. Levitt, J. March: Organizational Learning. ,,Annual Review of Sociology”, Vol. 14, s. 319-240.
3! http://www.ted.com/talks/david_kelley on human_centered design;
http://www.ted.com/talks/david_kelley how to build your creative confidence?language=en
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Martin uwaza, ze dzisiejsze wiodace organizacje potrafia wykorzysta¢ my-
slenie projektowe do tworzenia zrownowazonej przewagi konkurencyjnej, wy-
chodzac poza estetyke produktu, osiagajac rOwnowage miedzy badaniami i eks-
ploatacja w procesie tworzenia innowacji wykorzystujac koncepcje tzw. lejka
wiedzy (knowledge funnel). W lejku wiedzy wskazuje si¢ na wazna role nowe;j
szkoty tworzenia warto$ci dla firm opartej na kreatywnosci i innowacyjnosci w
opozycji do rygorystycznych ilo§ciowych analiz. Jak wspomina slowa jednego
Prezesa ,,[...] nigdy badania ilo§ciowe nie doprowadzity do stworzenia dobrych
produktéw, dobre produkty powstaja w sercu i duszy, na podstawie intuicji wiel-
kich projektantéw bez obciazen w postaci komitetow, proceséw i analiz. Stad sie
bierze oryginalno$é i inwencja™*>. Dlatego Martin nazywa myslenie projektowe
rownowaga miedzy analitycznym mistrzostwem 1 intuicyjng oryginalnoscia
i sztuka poznania bez dociekania przyczyn. Dzieje si¢ tak, poniewaz myslenie
projektowe oparte jest na rozumowaniu abdukcyjnym stworzonym przez filozo-
fow pragmatyzmu (gtéwnie Charlesa Sandersa Peircea) a opierajacym sig¢ na za-
tozeniu o wnioskowaniu innym niz dedukcja i indukcja, bo zaktadajacym ciagte
testowanie hipotez.

Abdukcja jest jednym z trzech typéw wnioskowan, obok dedukcji i induk-
cji. W inferencyjnej teorii Peircea abdukcja, dedukcja i indukcja wystepuja jako
trzy stadia jednej metody badawczej. Abdukcja jest postrzegana jako stadium
poczatkowe, sugerujac co$ (dane), opierajac si¢ na tym dedukcja na podstawie
hipotez tworzy przewidywania, ktore nastepnie sa testowane przez indukcje. Ca-
to$¢ ma strukturg kotowa, co oznacza, ze wezesniej potwierdzone hipotezy moga
by¢ obalone przez nowe dane. Rozumowanie abdukcyjne prowadzi do gene-
rowania hipotez wyjasniajacych (zostawiajac ich oceng poza tym procesem) lub
generowania najlepszych hipotez wyjasniajacych (faczac proces generowania
z ocena)™.

W wyniku zastosowania abdukcji myslenie projektowe taczy dynamiczne
oddzialywanie umiejgtnosci rownowazenia mistrzostwa w analizowaniu zjawisk
z intuicyjna oryginalno$cia, uzyskujac to poprzez lejek wiedzy, prowadzacy od
odkrycia tajemnicy poprzez heurystyki do stworzenia algorytmu. Wyniki utyli-
zuje si¢ celem uzyskania kolejnej tajemnicy i kolejnej. Algorytm jako procedura,
krok po kroku prowadzi do rozwiazania problemu, upraszczajac, strukturyzujac

32 R. Martin: Design Thinking: Achieving Insights via the ,,Knowledge Funnel”. , Strategy & Le-
adership” 2010, Vol. 38, No. 2, s. 37-41.

33 M. Urbanski: O rozumowaniach abdukcyjnych. In: Propositiones. Eds. T. Mroz, M. Siefiko. In-
stytut Filozofii UZ, Zielona Goéra 2005, s. 143-144.

** Ibid., s.147.
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i kodyfikujac heurystyki do stopnia umozliwiajacego zastosowanie kazdemu, kto
ma do nich dostep. Jak podkre§la Martin, zamiana heurystyk w algorytmy po-
zwala budowa¢ biznes wart miliony dolarow®’.

Dlatego nie dziwi opis ksiazki Tima Browna pt. ,,Change by design”, ze jed-
nym z podstawowych mitéw myslenia o innowacjach jest zatozenie, ze wspaniate
pomysly powstaja w umystach geniuszy, a w rzeczywisto$ci wigkszo$¢ innowacji
rodzi si¢ z rygoru i dyscypliny. Przetomowe idee nie sa wynikiem pojawiajacych
si¢ szans, ale studiowania i pokonywania wyzwan w $rodowiskach w ktorych zy-
jemy i pracujemy . Myslenie projektowe jest dyscypling wykorzystujaca wrazli-
wos¢ 1 metody projektantéw do taczenia ludzkich potrzeb z wykonalnymi techno-
logicznie i biznesowo w wartos$¢ dla klienta i szans¢ rynkowa.

Przyktadem myslenia projektowego w akcji jest przypadek firmy Shimano,
japonskiego producenta czg$ci rowerowych wspolpracujacego z firma IDEO,
ktora miata pomoc rozwiazaé problem kurczacego si¢ rynku rowerow gorskich
i szosowych. Powstat interdyscyplinarny zespot, ktory zaczat zastanawiac sig
nad zmianami jakie czekajg rynek oraz identyfikacja potencjalnych ograniczen
obecnego rynku. Zesp6t zadat sobie pytanie, dlaczego 90% dorostych ameryka-
ndéw nie jezdzi na rowerach, mimo tego, ze jako dzieci to robili. Znajac problem
zaczeli wypytywac roznych klientow 1 uzyskali nastepujace odpowiedzi m.in.
zbyt specjalistyczne sklepy rowerowe, sprzedawcy atletyczni i profesjonalizacja
rzeczy do jezdzenia, niedostosowanie drog, rosnace koszty rowerdw, garaze
z niesprawnymi rowerami. Analiza zagadnienia ukierunkowana na cztowieka da-
fa sygnat do rozpoczecia nowej akcji przywrdocenia Amerykanom wspomnien
z dziecinstwa, co sktonito Shimano i trzech wiodacych producentéw roweréow do
stworzenia prostych, ale funkcjonalnych i ciekawych stylistycznie rowerow,
z wygodnymi siodetkami i hamowaniem pedatami (nie retro, tylko unowocze-
$nione z wbudowanym automatycznym transmiterem przetaczajacym biegi jak
rower przyspiesza lub zwalnia, bez kabli, tarcz itp.). W projekcie nie ograniczo-
no sig jedynie do rowerdw, ale podjeto holistyczne inicjatywy, m.in. przeprojek-
towano miejsca sprzedazy, wykreowano nowy styl, uruchomiono kampani¢
z partnerami samorzadowymi i spotecznymi, zidentyfikowano bezpieczne miej-
sca do jazdy®’.

Powyzszy przyktad pokazuje, ze mys$lenie projektowe pozwala zintegrowac
intuicyjne myslenie z racjonalnym, analitycznym, uciekajac tym samym od pu-

35 R. Martin: Op. cit.

3% http://books.google.pl/books/about/Change by Design.html?id=x7PjWyVUoVAC&redir_esc=y

37 T. Brown: Change by Design. How Design Thinking Transforms Organizations and Inspires In-
novation. HarperCollins, New York 2009, s. 13-15.
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tapki wpadnigcia w jedna z tych dwoch skrajnosci. Projektanci poprzez rygory-
styczna obserwacj¢ zachowan i proceséOw odkrywaja modele tam, gdzie inni wi-
dza zlozonos$¢ i chaos, syntetyzuja nowe pomysty z pozornie odmiennych frag-
mentow, zamieniaja problemy w szanse, np. poprawy jakosci doznan gosci
odwiedzajacych hotel, poprawy mozliwosci oszczedzania przez klientow banku
czy tez poprawy efektywnosci ochrony na lotnisku®®. Przyktadem doskonale ob-
razujacym t¢ zaleznos$¢ byt inzynier, ktory konstruowat urzadzenia do rezonansu
magnetycznego. Jak do badania przychodzity dzieci, to w 80% trzeba bylo im
podawac¢ srodki uspokajajace. Dopiero wizyta w instytucie wzornictwa przemy-
stowego i zapoznanie si¢ z zasadami myslenia projektowego (gtdéwnie empatii)
spowodowaty ol$nienie u inzyniera, ktéry na nowo zaprojektowat ,,doswiadcze-
nie skanowania” i zbudowat kolejne urzadzenia wygladem przypominajace stat-
ki pirackie, do tego dorobit bajke i praktycznie wyeliminowal wczesniejsze ne-
gatywne zjawisko u dzieci. Najwigksza nagroda byt glos jednej dziewczynki,
ktora zawolata na korytarzu: mamo, czy mozemy wroci¢ tu jutro?”’

Podsumowanie

W przeciwienstwie do teorii naukowego zarzadzania, myS$lenie projektowe
zaktada, Ze nie ma jednej najlepszej drogi przez proces, co wymusza podejscie
abdukcyjne. Kontinuum innowacji raczej zaklada system nakladajacych si¢
plaszczyzn niz kolejnych krokow, tj. inspiration (problem lub szansa motywujaca
do poszukiwania rozwiazan), ideation (proces generowania, rozwijania i testowania
idei), implementation ($ciezka prowadzaca z pokoju projektow na rynek). Projekty
moga przechodzi¢ przez te obszary wielokrotnie, jak tylko zespdt oczysci swoje
pomysty i odkryje nowe kierunki. Przyczyna braku liniowosci jest odkrywczos¢
wbudowana w ideg myslenia projektowego, co sprawia pojawianie si¢ nieoczeki-
wanych odkry¢ i koniecznosci ich sprawdzenia, prowadzace do integracji z dotych-
czasowym kierunkiem dziatania lub calkowitego redefiniowania podstawowych za-
tozen. Myslenie projektowe zaktada zwinne zarzadzanie projektem z dnia na dzien,
celem uniknigcia putapki nieudanych i zarzuconych projektow™.

Pomimo zerwania z liniowoscia typowa dla procesu, myslenie projektowe
pozwala na umiejetne taczenie perspektywy jednostki i organizacji celem kre-
atywnego tworzenia nowych, niekonwencjonalnych rozwiazan (produktow,

38 1.
Ibid., s. 4.

3 http://www.ted.com/talks/david_kelley how to build your creative confidence?language=en

40 T. Brown: Op. cit., s. 16.
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ustug, modeli biznesu), a wigc innowacji. Zastosowanie rutyny wspomagajacej
realizacj¢ myslenia projektowego prowadzi do nowych odkry¢ i dyfuzji wiedzy
w postaci dobrych praktyk wérdd kolejnych oséb i organizacji, co jeszcze bar-
dziej zwigksza uzyskiwane efekty. Organizacje potrzebuja wyksztatconej, stale
ewoluujacej, wzajemnie powigzanej rutyny w kontek$cie prowadzonych dziatan
na kazdym etapie procesu zamiany kreatywnego pomystu w innowacyjny pro-
jekt, dzigki czemu beda w odpowiedni sposdb reagowaty na zmieniajaca si¢ sy-
tuacj¢ rynkowa i potrzeby klienta, skutecznie wdrazajac innowacje. Koncepcja
Design Thinking jest zilustrowaniem przebiegu procesu rutyny innowacji —
wdrazania innowacji poczawszy od rozpoznania potrzeb, przez prototypowanie,
az po koncowy wyrdob. Odpowiednio zakorzeniona w organizacji, juz jako ruty-
na, bedzie stymulowac organizacj¢ do realizacji innowacyjnych projektow.
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INNOVATION REQUIRES ROUTINE - DESIGN THINKING CONCEPT
IN CREATING INNOVATIONS

Summary

Today’s economic reality promotes companies which are capable of creating well-
designed products and services out of creative, innovative ideas. This article is devoted
to an attempt to fusion two concepts widely perceived as a contradicted, innovations and
routines. The authors of the article highlight the co-existence of the relationship between
innovation and routines. Additionally, the authors indicate the challenge of transition
from creative idea to innovation represented by the real product or service. The paper
proposes a solution — concept of Design Thinking, which equips the organization in ro-
utine enabling rapid prototyping and development of innovative products.



