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1. Wprowadzenie

Metoda ,,design thinking”, czyli inaczej mys$lenia projektowego, zdobywa coraz
wieksza popularnos$¢ w roznych obszarach biznesowych na catym §wiecie. Z jedne;j
strony odpowiada ona na wspodlczesne uwarunkowania proceséw rozwoju gospo-
darczego, a z drugiej moze by¢ stosowana zaréwno w odniesieniu do tworzenia
nowych produktow materialnych, jak rowniez ustug, proceséw czy interakcji. Jej
istote stanow1 nastawienie na ciggle eksperymentowanie 1 poszukiwanie innowa-
cyjnych rozwigzan ze szczegdlnym uwzglednieniem kontekstu spolecznego, kul-
turowego i ekonomicznego. W tym ujeciu innowacyjno$¢ wymaga zaréwno stoso-
wania roznorodnych narz¢dzi pobudzania kreatywnosci 1 mobilizowania zasobdw
wewnetrznych firmy, ale przede wszystkim, jako proces spoteczny pocigga za soba
koniecznos¢ podejmowania wielowymiarowej wspotpracy z otoczeniem zewnetrz-
nym 1 umiejetnego zarzadzania nowymi przestrzeniami projektowymi. Proces po-
szukiwania 1 wykorzystywania nowych zrddet innowacyjnosci poprzez efektywne
wspoldziatanie z roznymi partnerami, a tym samym podtrzymywania konkuren-
cyjnosci firmy, stawia przed przedsigbiorca nowego rodzaju wyzwania tak samo
na poziomie jego osobistego i zawodowego rozwoju, jak i na poziomie budowania
1 ciggltego rozwijania podmiotowosci catego przedsigbiorstwa. Mamy nadzieje, ze
proponowane przez nas opracowanie znacznie przyblizy metodyke pracy projekto-
wej oraz kontekstowe uwarunkowania jej efektywnego stosowania.






2. Nowe obszary innowacyjnosci w Polsce

Najnowsze badania dotyczace innowacyjnosci przedsi¢biorstw zaréwno w Polsce,
jak 1 na $wiecie pokazuja, iz dotychczasowy model zarzadzania rozwojem wymaga
zmian i uwzglednienia nowych wymiaréw kreatywnos$ci, innowacyjnosci i two-
rzenia warto$ci. Nowe warunki wzmacniania innowacyjnos$ci, a tym samym budo-
wania przewagi konkurencyjnej, dotycza przy tym nie tylko otoczenia instytucjo-
nalno-organizacyjnego firm, ale rowniez kontekstow spoleczno-kulturowych oraz
postaw samych przedsiebiorcow.

Wedtug analiz danych Eurostatu przeprowadzonych przez PARP!, w latach 2010-
2012 w wigkszosci krajow Unii Europejskiej nastgpito zauwazalne odejscie przedsie-
biorcow od dziatalno$ci innowacyjnej, w Polsce odsetek przedsigbiorstw prowadza-
cych takg dziatalno$¢ spadt z 28% w latach 2009-2011 do 23% w latach 2010-2011.
Dane GUS? za lata 2011-2013 pokazujg niewielki wzrost, ale tylko w przypadku
przedsigbiorstw przemystowych (wzrost udziatu innowatorow z 17,7% do 18,4%).
Wsrod przedsigbiorstw z sektora ustug odsetek firm innowacyjnych spadt z 13,9%
do 12,8%. W przypadku takiego kraju jak Polska, ktory nie nalezy do krajow wyso-
korozwinigtych z zakumulowanym potencjalem innowacyjnym, taki zwrot moze by¢
trudny do nadrobienia. Jednak pomimo przedstawionych tendencji, widoczny staje
si¢ wzrost $rednich naktadéw na innowacje na jedno przedsiebiorstwo do poziomu
I min EUR w 2012 roku wobec 785 tys. EUR w 2010 roku. Przy tym $redni poziom
naktadow innowacyjnych firm w Polsce jest niewiele nizszy od $redniej dla 28 kra-
jow Unii Europejskiej (1,15 mIn EUR w 2012 roku). Niestety w tym przypadku naj-
nowsze dane GUS rowniez nie sg zbyt optymistyczne. W 2013 roku przedsigbiorstwa
przemystowe ogotem zainwestowaly w innowacje mniej o 2,7% niz w 2012 roku,
a firmy ustugowe az o 21% mnie;.

Powyzsze dane pokazuja, ze w Polsce od kilku lat formuje si¢ niewielka gru-
pa innowacyjnych przedsigbiorstw (23%), ktora stale powigksza swoje naklady na
dziatalno$¢ innowacyjng, w tym takze na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa oraz
wprowadza coraz wi¢cej produktow na rynek. Ponadto, ponoszone naktady znaj-
duja si¢ na poziomie porownywalnym ze Srednig Unii Europejskiej, co pozwala
sadzi¢, ze firmy te sg konkurencyjne nie tylko na poziomie kraju, ale i poza nim.
W tym miejscu pojawia si¢ jednak pytanie, dlaczego w takim razie dziatalno$¢
innowacyjna nadal pozostaje dla wigkszosci polskich firm ideg, ktorej nie przyjmu-
ja do swojej praktyki biznesowej? Wedtug najnowszej wiedzy eksperckiej w tym

1

Zadura-Lichota P. (red.), Innowacyjna przedsigbiorczos¢ w Polsce. Odkryty i ukryty potencjat
polskiej innowacyjnosci, PARP, Warszawa 2015.
Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2011-2013, GUS, Warszawa 2015.
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8 Design thinking

zakresie odpowiedz na to pytanie moze wynika¢ gtéwnie z kwestii wspotpracy, ge-
stosci 1 jakosci relacji w Swiecie biznesu 1 jego otoczeniu, a tym samym z poziomu
zaufania.

Tematyka wspolpracy miedzy r6znymi podmiotami w obszarze innowacyjnosci
jest obecnie postrzegana jako bardzo wazny element procesu zmiany. Coraz wigcej
krajow, a w szczegolnos$ci tych najbardziej innowacyjnych, obserwuje, 1z najwiece;j
rozwigzan innowacyjnych powstaje na styku branz, a wigc w wyniku interdyscypli-
narnej wspotpracy, ze sukces produktu zalezy od tego, jak przyjma go konsumenci,
ktorzy maja wiele opcji wyboru. Jednoczesnie zaobserwowano, ze tam gdzie wyz-
sze sg wskazniki wspotpracy, informacja, wiedza 1 kompetencje rozprzestrzeniaja
si¢ szybciej 1 bardziej efektywnie. Badania prowadzone przez PARP w ramach pro-
jektow miedzynarodowych® pokazuja, ze wraz z rozwojem gospodarczym rosnie
sktonno$¢ firm do wspotpracy, a wiec wysoki poziom wspotpracy §wiadczy o doj-
rzatosci gospodarczej. W krajach zorientowanych na efektywnos¢ (Ameryka tacin-
ska, czes$¢ krajow europejskich) udzial wspotpracujacych przedsiebiorcow podwoit
si¢ do 38%, natomiast w krajach nastawionych na innowacje (Ameryka Pdinocna,
wiekszos¢ krajow UE) wspotpracuje srednio potowa z nich.

Wage wspotpracy miedzybranzowej potwierdzaja rowniez najnowsze trendy w ob-
szarze innowacyjnosci przedstawione w raporcie z analizy dzialalnosci innowa-
cyjnej tysigca globalnych firm, ktore w skali Swiata notujg najwyzsze wydatki na
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa®, a tym samym majg moc dyfuzji innowacji na
poziomie mniejszych przedsiebiorstw. Wedtug tych badan, rozwdj innowacyjnosci
w najblizszych latach bgdzie migdzy innymi skoncentrowany gtownie na procesie
przechodzenia od innowacji przyrostowych do innowacji przelomowych. Te ostatnie
za$ wymagaja zageszczenia wspotpracy miedzy réznymi podmiotami. Wytworzenie
innowacji przelomowych jest procesem trudnym, dlatego tez im bardziej zroézni-
cowane 1 interdyscyplinarne zespoly beda je przygotowywac, tym wicksze bedzie
prawdopodobienstwo osiggnigcia sukcesu. Podobnie sytuacja przedstawia si¢ w kon-
tek$cie kolejnej perspektywy rozwojowej, jaka jest zmiana proporcji w strukturze
tworzonych dobr — wzrost udziatu dziatalnosci ustugowej w stosunku do dziatal-
nosci produkcyjnej. Coraz wigkszy odsetek firm zmienia swdj profil lub poszerza
swojg oferte o produkty o charakterze ustugowym. W tym przypadku czesto sg to
rozwigzania inspirowane obserwacja innych branz czy przedsigbiorstw, przez co
lepiej odpowiadajg potrzebom klientow. Procesowi temu sprzyjaja nowoczesne tech-
nologie informacyjno-komunikacyjne, ktére przenikajg coraz wigksze obszary zycia
spoteczno-gospodarczego 1 sg impulsem do tworzenia nowych rozwigzan dla branz,
ktore do tej pory nie miaty styku z tymi technologiami. Wedlug powyzszych analiz

3 Raport z badania Global Enterpreneurship Monitor — Polska 2012, PARP, Warszawa 2013.

4 Jaruzelski B., Staack V., Goehle B., Global Innovation 1000. Proven Paths to Innovation Success.
Ten years of research reveal the best R&D strategies for the decade ahead, strategy + business,
Issue 77, 2014.



MARIA ARABASZ, MARCIN SINCZUCH 9

coraz czesciej tez mamy do czynienia z budowaniem wspolpracy 1 angazowaniem
przez firmy samych konsumentow 1 klientow w proces tworzenia innowacji, miedzy
innymi w ramach tzw. ekonomii wspoétdzielenia (ang. sharing economy).

Wedtug przywotywanych badan zrealizowanych przez PARP w ramach projektu
GEM, Polska jako kraj nastawiony na efektywnos¢ z aspiracjami do grupy krajow
zorientowanych na innowacje osigga w zakresie wspotpracy jeden z najwyzszych
wskaznikow wyprzedzajac srednig dla krajow innowacyjnych. Podobnie sytuacja
przedstawia si¢ w obrazie wynikajagcym z analiz danych Eurostatu. Odsetek przed-
sigbiorstw prowadzacych dzialalno$¢ innowacyjng wspolnie z innymi podmiotami
w przypadku Polski jest na poziomie sredniej UE. Na podstawie powyzszych ba-
dan mozna wyciggna¢ wniosek, ze polskie firmy juz korzystaja z dobrodziejstw
wspoOlpracy 1 majg w tym obszarze potencjat do rozwoju, jednak okazuje sie, ze
stan ten dotyczy gtéwnie waskiej grupy przedsigbiorstw innowacyjnych, a pozosta-
te nie praktykuja tak intensywnie wspotpracy 1 kooperacji. Potwierdzenia takiego
stanu rzeczy dostarczaja dane z najnowszych badan PARP (2015), wedtug ktorych
firmy, ktore w ostatnich trzech latach wdrozyty innowacje wspotpracowaty cze-
Sciej niz te, ktore nie sg innowacyjne (89% do 69%). Maja one tez wigcej relacji
z przedsigbiorstwami zagranicznymi, a wigc nie tylko ilo$ciowo, ale tez i jako-
sciowo ta wspolpraca wydaje si¢ lepsza. Podobne wyniki PARP uzyskata w bada-
niu innowacyjno$ci w mikroprzedsigbiorstwach’. Wigkszo$¢ mikroprzedsigbiorstw
podejmujgca wspdlprace najczesciej wybiera inne przedsigbiorstwa krajowe (42%)
lub przedsigbiorstwa z tej samej grupy kapitatowej (23%). Dotyczy to zarowno bie-
zacej wspotpracy, jak 1 wspotpracy przy tworzeniu innowacji. Wspotpraca z sek-
torem nauki 1 instytucjami otoczenia biznesu jest stosunkowo rzadka — najczgsciej
mikrofirmy wspoélpracujg z krajowymi osrodkami badawczo-rozwojowymi (4%).
Mikroprzedsigbiorstwom brak jest rowniez narzedzi i wiedzy, jak takg wspotprace
organizowac i jak nig zarzadzaé. Badania wskazujg przy tym, iz firmy, ktore z ni-
kim nie wspolpracujg charakteryzujg si¢ nizszym poziomem zaufania niz pozostate
firmy — cze¢$ciej od innych uwazaja, ze zaufanie do innych Zle si¢ konczy. Glownym
powodem nie podejmowania wspotpracy przez mikroprzedsiebiorstwa jest rowniez
brak swiadomosci takiej potrzeby lub postrzeganie wlasnej firmy jako zbyt male;j,
co wydaje si¢ by¢ paradoksalne, gdyz wtasnie to maty rozmiar i ograniczone za-
soby powinny stanowi¢ motywacj¢ do poszukiwania nowych relacji z otoczeniem.
Tym bardziej, ze wiele wskazuje na to, ze przyszte modele innowacyjnosci w coraz
wiekszym stopniu bedg opiera¢ si¢ na zasobach znajdujacych si¢ w otoczeniu firmy,
a nie w samej firmie. Jak pokazuja cytowane badania, deficyty 1 niedostatki kapi-
tatu spotecznego w Polsce stajg si¢ obecnie jedng z gtdwnych barier rozwojowych
w obszarze innowacyjnosci.

5 Wectawska D., Zbyt mate, zeby wspolpracowaé — analiza wspotpracy w mikroprzedsigbior-

stwach, [w:] Zadura-Lichota P. (red.), Innowacyjna przedsigbiorczos¢ w Polsce. Odkryty i ukryty
potencjat polskiej innowacyjnosci, PARP, Warszawa 2015.
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Wedlug glownych teoretykoéw i badaczy kapitatu spotecznego®, bogactwo i roz-
norodnos¢ sieci relacji spotecznych decyduje o gotowosci 1 otwartosci na zmiany
porzadku spoleczno-ekonomicznego na nowe zjawiska technologiczne i kulturowe,
a tym samym warunkuje rozwoj spoteczno-gospodarczy. Zaufanie spoteczne budo-
wane w ramach sieci relacji pozwala uczestnikom zycia spolecznego instrumental-
nie wykorzystywac¢ wiezi solidarnosci i przechowywac zasoby, jakie spontanicznie
powstaja w rezultacie wspolnie podejmowanych aktywnosci. Dzigki uczestnictwu
w sieciach relacji spotecznych jednostka zyskuje dostep do zasobdw réznych innych
form kapitatu posiadanego przez wszystkich, ktorzy naleza do tej sieci, a dzigki
temu ma wicksza mozliwo$¢ rozwijania wlasnych kluczowych kompetencji ogol-
nozyciowych, warunkujacych z kolei jej skutecznos¢ w realizacji celéw osobistych,
zawodowych 1 obywatelskich. Im bardziej sieci spoleczne sg otwarte, im latwiej
jednostki moga ,,krazy¢” po roznych sieciach spotecznych (tzw. pomostowy kapitat
spoteczny), im bardziej przejrzyste sg reguty 1 normy obowigzujace w relacjach, im
wyzszy jest poziom zaufania spotecznego, tym wicksza jest produktywnos¢ w skali
catej zbiorowosci, a tym samym wigkszy potencjal rozwojowy’.

Innowacyjnos¢ jest bez watpienia procesem spotecznym. Procesy tworzenia i upo-
wszechniania innowacji zalezg od kapitatu spotecznego, to znaczy mobilno$ci ludzi
1 1dei, elastycznos$ci tworzenia wokot nowych idei zespotow, mobilizacji zasobow,
kultury wspotdziatania, gotowosci eksperymentowania, wreszcie zaufania®. W pro-
cesie powstawania innowacji szczegolne znaczenie ma dostep do cennych 1 zrdz-
nicowanych zasobdw posiadanych przez innych. Istotna jest tu nie tylko wielkos¢
(rozlegtos¢) relacji, czyli dostep do innych grup 1 sieci spotecznych, ale réwniez
roznorodnos¢ tych relacji. Do opisu takich nieredundantnych kontaktéw R. Burt
proponuje pojecie ,,luk strukturalnych™. Luki strukturalne istniejg mi¢dzy osoba-
mi, ktore dostarczajg niepowtarzajacych si¢ informacji, a dostgpne wowczas korzy-
$ci sieciowe raczej si¢ uzupeiniajg (sumujg) niz powtarzaja. Jak wskazuja najnowsze
badania wigkszos$¢ innowacji powstaje wlasnie w takich lukach strukturalnych, czy-
11 punktach laczacych rozne sieci spoteczne. Dostepnos¢ zrdéznicowanych zasobow
1 kompetencji jest na ogdét warunkiem koniecznym dla kreatywnosci i innowacyj-
nos$ci. Przyktadem takiej luki strukturalnej czy przestrzeni sprzyjajacej wymianie
1 wspoéttworzeniu moga by¢ tzw. hakerspace, gdzie spotykaja si¢ hakerzy, inzynie-
rowie z korporacji, studenci, ktérzy wspolnie rozwigzuja problemy uruchamiajac
1 Iaczac zasoby zupetnie roznych sieci spotecznych. Na podobnej zasadzie dziatajg
brazylijskie ,,Pontos de Cultura” czy coraz popularniejsze FabLaby. Rozwazania te

M.in. Bourdieu, Putnam, Coleman.

7 Strategia Rozwoju Kapitatu Spotecznego 2020, MKiDN, Warszawa 2012.

Giza-Poleszczuk A., Wioch R., Innowacje a spoleczenstwo, [w:] Zadura-Lichota P. (red.), Swit
innowacyjnego spoleczenstwa. Trendy na najblizsze lata, PARP, Warszawa, 2015.

Burt R. S., Structural holes: the social structure of competition, Harvard University Press,
Boston, 1992.
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potwierdzajg rowniez badania przeprowadzone przez R. Floride', z ktorych wy-
nika, ze kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢ rozkwita w tych miejscach, ktore stanowia
rodzaj kulturowych ekosystemow kreatywnych, zapewniajacych jednostkom do-
step do roznorodnych kompetencji i obszaréw wiedzy czy specjalizacji, przy tym
rowniez cechujacych si¢ otwartoscig, tolerancja, wielokulturowoscig, a tym samym
istnieniem obok siebie bardzo ré6znorodnych grup 1 sieci spotecznych. Wykorzysta-
niu potencjatu tworczego tzw. klasy kreatywnej w procesie powstawania innowacji
sprzyja, wedtug R. Floridy, wtasnie odpowiedni kontekst kulturowo-spoteczny.

W kontekscie procesu tworzenia innowacji, obok dostepnosci zroznicowanych
zasobow, warto rOwniez zwroci¢ uwage na strukture samej grupy, ktéra nad nimi
pracuje'’. Okazuje si¢ bowiem, ze grupy bardziej hierarchiczne ze wzgledu na utrud-
nienia zwigzane z komunikacja 1 wymiang informacji gorzej radzg sobie z zada-
niami ztozonymi i nierutynowymi, czyli takimi, ktore zwykle towarzysza tworze-
niu innowacji. Struktury typu centrum-peryferia (spdjne centrum, gesto potaczone
z luzno potaczonymi peryferiami) mogg ogranicza¢ udziat osob, ktore znajdujg sie
w bardziej odleglych fragmentach sieci. Z kolei struktura zrownowazona (ptaska)
z relatywnie podobng gestoscig polaczen pomigdzy wszystkimi cztonkami grupy
sprzyja lepszej wymianie informacji i bardziej efektywnemu dzialaniu zbiorowego
intelektu. Z tego powodu coraz czesciej firmy innowacyjne przyjmuja struktury
plaskie 1 bardziej elastyczne, pozwalajace nie tylko na efektywniejsza komunikacje,
ale 1 na wigksza mobilnos¢ i elastycznosc.

Proces dyfuzji innowacji'?, czyli jej przyjmowania i rozprzestrzeniania si¢ rowniez
jest uwarunkowany przez strukturg spoleczenstwa, w ktorym ma miejsce. Dyfuzja
innowacji zachodzi bowiem mig¢dzy jednostkami w systemie spotecznym i otoczenie
spoleczne, komunikacja pomigdzy osobami, zaufanie, poziom otwartosci sieci relacji
wplywaja na to, czy i jak szybko innowacje si¢ rozprzestrzeniaja i kiedy poszczegdlne
jednostki beda je przyjmowaty. Wedtug E. Roggersa, na tempo i zasi¢g upowszech-
niania innowacji majag wpltyw takie jej cechy, jak: relatywna przewaga nad wcze-
$niejszymi rozwigzaniami, zgodno$¢ z warto$ciami, poprzednimi dos§wiadczeniami
1 potrzebami, ztozonos$¢ i trudnos$¢ zastosowania, mozliwo$¢ wyproébowania, widocz-
no$¢ oraz adaptowalnos¢, czyli mozliwo$¢ zmiany sposobu zastosowania. Wedtug
D. Batorskiego'* w Polsce szczegolnie problematyczny jest obszar zgodno$ci inno-
wacji, ktora dotyczy nie tyle samej innowacji, ile jej relacji do systemu spotecznego,
zachowan 1 norm panujacych w spoleczefistwie.

Zaréwno zdolno$¢ mobilizowania zréznicowanych zasobow nalezacych do in-
nych 0sob, zwykle w ramach sieci stabych relacji (kapital pomostowy), warunkujaca

19 Florida R., Narodziny klasy kreatywnej, NCK, Warszawa 2010.

Cummings J. N., Cross R., Structural properties of work groups and their consequences for
performance, ,,Social Networks”, 25 (3), 2003.

~ 2 Roggers E., Diffusion of innovations, The Free Press of Glencoe, New York 1962.

Batorski D., Kapital spoteczny i otwartos¢ jako podstawa innowacyjnosci, [w:] Zadura-Lichota
P. (red.), Swit innowacyjnego spoteczenstwa. Trendy na najblizsze lata, PARP, Warszawa 2015.
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proces tworzenia innowacji, jak 1 proces rozprzestrzeniania si¢ innowacji w syste-
mie spolecznym zalezg gldwnie od poziomu zaufania spotecznego. Niski poziom
kapitatu spotecznego w Polsce przektada si¢ przede wszystkim wtasnie na niskie
uogolnione zaufanie. Niska jako$¢ wspodlpracy i1 brak kapitatu spolecznego prze-
ktadaja si¢ na to, ze mimo sporych zasobow indywidualnych posiadanych przez
jednostki, zasoby te sg trudno dostepne dla innych, a z drugiej strony osoby, majace
w swoim blizszym i przede wszystkim dalszym otoczeniu jednostki wyposazone
w potrzebne zasoby, wiedzg, umiejetnosci, technologie, nie majag mozliwosci ich
wykorzystania. W tym konteks$cie znacznie wigc ostabione sg mozliwosci rozwojo-
we tworczych potencjatow zaréwno na poziomie jednostkowym, jak i spotecznym.
Niedostatek kapitalu spotecznego moze rowniez tlumaczy¢ stabe przystosowanie
innowacji 1 gorsze mozliwos$ci ich upowszechniania. Brak sktonnos$ci do dzielenia
si¢ wlasnymi pomystami i rozwigzaniami wplywa na mniejsza szans¢ ich udosko-
nalenia, a takze na wolniejsze tempo ich rozpowszechniania, jest wigc tym samym
istotnym elementem niskiej innowacyjnosci.

W dyskusji nad problematyka niskiego kapitatu spotecznego w Polsce coraz czg-
sciej podkresla si¢ bardzo istotng rol¢ kultury w procesie mobilizowania zasobow
o kluczowym znaczeniu dla kreowania wartosci o charakterze spotecznym i go-
spodarczym'. Kultura rozumiana w szerokim sensie jako system okreslajacy obo-
wigzujace w caltym spoteczenstwie reguty komunikowania si¢, ustalania systemow
wartosci 1 systemow symbolicznych ma potencjal budowania nowej jakosci relacji
spolecznych opartych na zaufaniu, ktore sprzyjaja gotowosci jednostek 1 spoteczno-
sci do procesu mobilizowania 1 wspotdzielenia zasobow, a tym samym procesowi
rozwoju zardwno na poziomie jednostek, jak i calych spotecznosci. Kultura stano-
wi podstawy wspolnoty poprzez ustanawianie wartosci, nadawanie rangi poszcze-
gbélnym warto$ciom, definiowanie wspolnych celoéw zbiorowych, wreszcie poprzez
formutowanie przekonan odnoszacych si¢ do otaczajacej rzeczywistosci. To kultura
1 ksztaltowane w jej polu normy podpowiadajg ludziom, co ma wartos¢, a co nie, co
jest warte poswigcenia, a co nie. Kultura peini zatem z jednej strony role integracyj-
na, a z drugiej, poprzez ksztattowanie wzorcow konsumpcji, bezposrednio wptywa
na popyt 1 ksztattowanie zachowan gospodarczych. Wedtug badaczy i ekspertéw
wplywa ona réwniez znaczgco na dynamizm gospodarczy. E. Bendyk wskazuje,
powotujac si¢ na pionierskie publikacje w tym obszarze, na bezposredni zwigzek
migdzy kultura, czyli przekazywanymi w spoteczefistwie normami a poziomem
zaufania, a dalej efektywnoscig dziatalnosci gospodarczej'®. Zaleznos$¢ ta staje si¢
obecnie tym istotniejsza, iz we wspotczesnym dyskursie dotyczacym wyczerpywa-
nia si¢ dotychczasowego modelu rozwoju, coraz czesciej wskazuje si¢ na stabnacy

4 Hausner J., Karwinska A., Purchla J. (red.), Kultura i rozwéj, NCK, Warszawa 2013.

" Bendyk E., Biate plamy na mapie, czyli o ukrytych potencjatach innowacyjnosci, [w:] Innowa-
cyjna przedsiebiorczos¢ w Polsce. Odkryty i ukryty potencjal polskiej innowacyjnosci, PARP,
Warszawa 2015.
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dynamizm gospodarczy krajow najbardziej rozwinigtych, wynikajacy z kolei ze
stabngcego strumienia innowacji przelomowych. Wedlug badaczy tego obszaru,
jednym z gléwnych czynnikdw powodujacych taki stan rzeczy jest to, ze dominu-
jacy lad instytucjonalny coraz bardziej ,,odkleja si¢” od zmieniajacej si¢ struktury
spolecznej, przez co m.in. Srodki finansowe alokowane w innowacje nie trafiaja do
najbardziej kreatywnych i innowacyjnych miejsc w strukturze spotecznej. Wedtug
analiz E. Phelpsa'®, warunkiem dynamizmu gospodarczego jest obecnie oddolna
energia przedsigbiorczosci, kreatywnos$ci 1 innowacyjnosci, a ta z kolet jest stymu-
lowana przez ksztattowany kulturowo system norm sprzyjajacych podejmowaniu
ryzyka, indywidualizmowi, wspolpracy, samorealizacji. Przykladem wykorzysty-
wania takiego rodzaju oddolnej innowacyjnosci jest odchodzenie duzych korpo-
racji od wylacznego inwestowania w dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa na rzecz
realizacji modelu ,,open innovation™"”. Procter&Gamble (P&G), wiodgcy producent
débr konsumpcyjnych, juz przed ponad dekadg odkryt, Zze coraz mniejszy odsetek
wynalazkéw tworzonych w laboratoriach tej korporacji zamienia si¢ w produkty
rynkowe. Dopiero otwarcie procesu innowacyjnego na wynalazcéw spoza korpora-
cji w modelu ,,open innovation” spowodowalo radykalng zmiang. Obecnie prawie
potowa nowych produktow trafiajacych na rynek pod logo P&G ma swoje zrodto
w tym wlasnie modelu. Za przyjeciem takiego rozwigzania stoi przekonanie, ze
firma, by skutecznie konkurowa¢, nie moze korzysta¢ wylacznie z wtasnych zaso-
bow, wiedzy 1 rozwigzan, ale w coraz wigkszym stopniu tez wspotdziata¢ z rozny-
mi innymi podmiotami, pozyskiwa¢ rozwigzania z zewnatrz, a przede wszystkim
uwzglednia¢ nowe przestrzenie kreatywnosci, innowacyjnosci i tworzenia wartosci.

Ciekawa koncepcje, uwzgledniajaca kulturowe uwarunkowania funkcjonowania
biznesu 1 poszukiwania nowych obszaro6w innowacyjnosci proponuja J. Hausner
i M. Zmyslony'®. W oparciu o teori¢ M. Portera i M. Kramera dotyczacg zasa-
dy tworzenia wartoSci wspolnej (ang. shared value)” twierdza oni, ze coraz bar-
dziej stabngce zaufanie spoteczne do $wiata biznesu wymaga od firm otwarcia na
nowy rodzaj dzialalno$ci biznesowej, polegajacej na aktywnym wychodzeniu poza
swoje granice i podejmowaniu szerokiej, dtugofalowej 1 korzystnej dla obu stron
wspotpracy z aktorami spotecznymi (organizacjami, instytucjami, uniwersytetami,
liderami lokalnymi itp.) wystepujacymi w ich otoczeniu. Wspodlpraca ta polegataby
przy tym na wspolnym wytwarzaniu wartosci, wptywajacych korzystnie zaréwno
na konkurencyjnos$¢ firmy, jak i na warunki spoteczno-gospodarcze funkcjonowa-
nia wspolnot lokalnych, wérdd ktorych firma dziata. Zdaniem autorow, aby proces

Phelps E. S., Massflourishing: how grassroots innovation created jobs, challenge and change,
Princeton University Press, Princeton 2013.

Chesbrough H. W., Open innovation. The new imperative for creating and profiting from tech-
nology, Harvard Business School Press, Boston 2003.

Hausner J., ZmyS$lony M., Firma — idea. Nowe podejscie do wartosci w biznesie, Europejskie
Forum Nowych Idei, Krakow 2015.

Porter M. E., Kramer M. R., Creating shared value, ,,Harvard Business Review”, Boston 2011.
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wytwarzania warto$ci generowat w sposob podtrzymywalny warto$¢ ekonomicz-
ng, powinien by¢ wielowymiarowy, wielosektorowy 1 pobudzany innowacyjnoscia.
»leza ta oznacza, ze w biznesie nie moze chodzi¢ tylko o komercjalizacje, czyli
rynkowe wykorzystywanie okreslonych zasobow 1 przeksztatcanie ich w aktywa,
ale rowniez o jednoczesne pomnazanie tych zasobow, ktore sg niezbedne, aby war-
to$¢ ekonomiczng moc wytworzy¢ 2,

Wielowymiarowa wspotpraca z otoczeniem spoteczno-kulturowym firmy staje
si¢ wiec dla niej zrédlem innowacyjnos$ci 1 konkurencyjnosci. Jednak, jak twierdza
J. Hausner 1 M. Zmyslony, taki rodzaj wspotpracy wymaga od firmy silnej pod-
miotowosci, ktora jest warunkiem utrzymywania efektywnej partnerskiej relacji.
»Aktorzy uzyskuja podmiotowos¢ pozostajac w okreslonych relacjach z innymi,
ale muszg réwniez jako$ wyznacza¢ swoje granice i sSwoja tozsamos$¢, co wymaga
autorefleksji”?!. Gtownym zadaniem firm staje si¢ wiec w tym konteksScie okresle-
nie wlasnej idei, wynikajacej zardbwno z glebszego rozpoznania wilasnej historii,
trajektorii rozwoju, jak 1 z rozpoznania wlasnego procesu wytwarzania wartosSci.
Idea jest warunkiem koniecznym w formowaniu firmy oraz w ksztattowaniu re-
lacji z otoczeniem 1 wymaga dokonywania ciaggtej samorefleksji. Proces ten jest
o tyle trudny, ze wiele firm dziata na rynkach globalnych, a ich zakorzenienie we
wlasnym otoczeniu lokalnym jest wowczas zwykle stabsze. Sytuacja taka wyma-
ga réwniez od samych przedsigbiorcow duzej samoswiadomosci i cigglego zaan-
gazowania w budowanie koncepcji wlasnego rozwoju osobistego i zawodowego,
uwzgledniajagcego wyznawany system wartosci oraz elastyczne 1 mobilne scenariu-
sze realizacji zaktadanych celéw. Dopiero spdjnos¢ wartosci oraz celow osobistych
1 zawodowych samego przedsigbiorcy i cztonkdéw jego zespotu z ideg i celami firmy
tworzy kontekst do efektywnego rozwoju 1 tworzenia innowacyjnych rozwigzan
w relacjach z otoczeniem zewngtrznym.

20 Hausner J., ZmyS$lony M., Firma — idea. Nowe podejscie do wartosci w biznesie, Europejskie

Forum Nowych Idei, Krakow 2015, s. 22.
2l TIbidem, s. 22.



3. Zarzadzanie przysztoscig w biznesie
— w poszukiwaniu nowych perspektyw
rozwojowych

3.1. Nowe konteksty rozwoju osobistego i zawodowego

Wspotczesne zjawiska cywilizacyjne, takie jak globalizacja, przyspieszenie zmian
1 zréznicowanie oddziatujace na roézne plaszczyzny zycia bardzo silnie uwarun-
kowaty sposob funkcjonowania firm 1 organizacji, zmienity rynek pracy, a przede
wszystkim wptynety na zmiang istoty pracy i kariery.

Procesy globalizacji i transnacjonalizacji spowodowaty, ze wiele wspdlczesnych
organizacji podejmuje wspotprace miedzynarodows, dziatajac tym samym na styku
roznych kultur?>. Pomimo tego, ze rynki lokalne sg nadal silnie chronione, nie stano-
wig one przeszkody dla podejmowania przedsigwzig¢ na skale Swiatowg. Naktadanie
si¢ roznych kultur narodowych, a takze ré6znych kultur organizacyjnych pociaga za
sobg wiele nowych problemoéw 1 wyzwan, z ktérymi muszg sobie radzi¢ wspotczesne
organizacje 1 firmy. Wzmozenie kontaktow migdzykulturowych, a takze koniecznos¢
dostosowywania dziatan do zrdéznicowanych wymogéw rynkéw lokalnych wpty-
nety nie tylko na polityke i strategie przedsiebiorcow, ale réwniez zmienity sposob
wykonywania 1 organizowania pracy. W tym kontekscie coraz czgsciej kladzie si¢
nacisk na mobilno$¢ geograficzng 1 kulturowa, jako jedng z kluczowych kompetenc;ji
ogoblnozyciowych?.

Procesy 1 zjawiska zwigzane z przekraczaniem granic 1 barier, ktore dotychczas
stanowity o odrebnosci panstw, narodéw czy kultur, wzmogty nie tylko kontakty
miedzykulturowe, ale réwniez pociggnety za sobg wzrost konkurencyjnosci na ryn-
ku §wiatowym?*. Postep techniczny, komunikacyjny i informatyczny spowodowat,
ze na rynku miedzynarodowym pojawia si¢ coraz wigksza ilo§¢ rywalizujacych
ze sobg firm 1 koncerndéw. Zjawiska te niosg ze sobg konieczno$¢ poszukiwania
nowych rozwigzan pozwalajacych na obnizenie kosztéw produkcji 1 zatrudnienia.

Kolejnym zjawiskiem, ktore w istotny sposob wplyneto na funkcjonowanie or-
ganizacji jest narastajace przyspieszenie zmian®. Napor szybkich przemian na roz-
nych plaszczyznach zycia spowodowal, Ze organizacje 1 przedsigbiorstwa sg obecnie
zmuszone do ciggltego dostosowywania si¢ do zmiennego i niestabilnego otoczenia

2 Hofstede G., Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.

2 Arthur M., Rousseau D., The boundaryless Career: A New Employment Principle for a New
Organizational Era, Oxford University Press, New York 1996.

2 Toffler A., Trzecia fala, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997.

2 Toffler A., Szok przysztosci, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznah 1998.
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oraz szybkiego reagowania na zmiany rynkowe. Tego typu wyzwania pociagnely za
sobg praktycznie upadek biurokratycznych struktur organizacyjnych, a tym samym
rozpowszechnianie si¢ struktur bardziej zdecentralizowanych i ptynnych?¢. Dzialajac
w zmiennym i trudno przewidywalnym otoczeniu, organizacje 1 przedsigbiorstwa
zaczety wdrazac¢ nowe, bardziej elastyczne rozwigzania strukturalne, organizacyjne
1 zatrudnieniowe, co z kolei znalazto swoje odzwierciedlenie w sposobie planowa-
nia 1 ksztattowania wspotczesnych karier zawodowych. Pojeciem dominujacym we
wspotczesnych ujgciach pracy zamiast stanowiska pracy stalo si¢ pojecie ,,obszaréw
pracy” (ang. work parceles). Do tej pory praca wigzata si¢ zwykle ze zdefiniowanymi
zadaniami, obowigzkami czy zakresami odpowiedzialnosci wobec danej organiza-
cji. Obecnie natomiast dopasowuje si¢ wiedze, postawy 1 umiejetnosci pracownika
do aktualnych zadan i potrzeb, a z drugiej strony wymaga si¢ mobilnosci zawodo-
wej 1 psychicznej, dzigki ktoérym jest on w stanie na biezgco reagowaé na potrzeby
firmy*”. Wedtug M. Marody*® ogolng kategorig, ktora dobrze opisuje wspotczesne
przemiany pracy jest elastycznos$¢, gdyz wskazuje ona zaréwno na zmiany wymagan
stawianych pracownikom (maja oni elastycznie dostosowywac si¢ do wcigz zmie-
niajacych si¢ zadan), jak 1 na przemiany w organizacji samego procesu produkcyj-
nego (jest on podporzadkowany wytwarzaniu krotkich serii, oparty na dostawach
Jjust-in-time 1 splaszczonej strukturze zarzadzania). Wedtug autorki calo$¢ procesow
przeksztatcajacych wspoétczesng sfere pracy mozna okresli¢ jako przechodzenie od
gospodarki wielkiej produkcji (ang. economies of scales) do gospodarki réznorodno-
sci (ang. economies of scopes). W tym kontekscie tradycyjne ujecie pracy 1 kariery
stracito swojg aktualno$¢®.

Obecnie pojawia si¢ wiele gatezi przemyshu, ktore funkcjonuja w oparciu o projekty
1 okreslone zadania, angazujac przy tym ludzi o bardzo r6znorodnych kompetencjach
i kwalifikacjach®. Dzialajg one bardziej jako sieci branzowe (ang. network industry)
niz jako typowe organizacje. Praca polega w tym przypadku na realizacji konkretnych
przedsiewziec, wokot ktorych skupiajg si¢ ludzie z roznych dziedzin wytwdrczosci,
rzadko kiedy zatrudniani na pelny etat. Osoby pracujace przy tego typu przedsie-
wzigciach nie posiadajg wigc statego zatrudnienia. Praca tego rodzaju ma charakter
czasowy 1 przerywany, konczy si¢ 1 zaczyna wraz z konkretnym projektem.

Powyzszy system pracy i zatrudnienia staje si¢ coraz powszechniejszy. Prace
w postbiurokratycznym $rodowisku charakteryzuje ciggta niepewnos$¢, a przekra-

2 Toffler A., Trzecia fala, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997.

¥ Banka A., Kapital kariery: klucz do rozwoju czlowieka przez cafe zycie, [w:] Kret W. (red.),
Poradnictwo kariery — teoria, mity i szanse, Wyzsza Szkola Humanistyczna, £.6dz 2004.
Marody M., Jednostka po nowoczesnosci, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2014.
Stopien wystepowania zmian na rynku pracy dotyczy wszystkich grup zawodowych I szczebli
hierarchii, cho¢ wystegpuja tu réznice. Nowy typ karier cechuje w wiekszym stopniu specjali-
stow, osoby pracujace kreatywnie itp. W mniejszym — jest udziatem pracownikow produkeii.
Arthur M., Rousseau D., The boundaryless Career: A New Employment Principle for a New
Organizational Era, Oxford University Press, New York 1996.
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czanie réznych granic i barier staje si¢ elementem codziennego zycia. Zasadniczym
efektem tego typu przemian jest to, ze wiele grup w spoteczenstwie ma coraz bardziej
fragmentaryczne 1 ,,ruchome” $ciezki karier oraz to, ze do§wiadczajg oni coraz wigk-
szej 1lo$ci roznych tranzycji: od zatrudnienia do bezrobocia, od pracy petnoetatowe;j
do zatrudnienia czg¢sciowego, od zatrudnienia do samozatrudnienia, od zawodu do
zawodu. Ludzie coraz cze¢sciej postrzegaja swoje kariery jako kariery ,,bez granic”
(ang. boundaryless), co oznacza, ze ich $ciezki zatrudnieniowe nie przebiegaja juz
wylgcznie w ramach okreslonej organizacji czy nawet zawodu, ale rozwijaja si¢ na
bazie kompetencji zdobywanych w trakcie pracy nad projektami migdzyorganizacyj-
nymi, sieciowymi czy branzowymi?'.

W nowego typu karierach ,,bez granic” szczegdlnie wazny staje si¢ kapitat kariery,
czyli zakumulowane kompetencje zdobywane w toku edukacji, pracy, doswiadczenia
zyciowego, doswiadczenia spotecznego i kulturowego®. Kapitat kariery, jako jedna
z form kapitatu ludzkiego jest wynikiem uprzednich réznorodnych aktywnosci po-
dejmowanych przez cztowieka, ktore z kolei silnie wptywajg na aktualne jego dzia-
tania i wybory. Cechg charakterystyczng kapitatu kariery jest to, iz moze on narastac
lub traci¢ swojg warto$¢. Zakumulowane przez jednostke kompetencje moga by¢
w danym momencie atrakcyjne na rynku pracy, ale czasem mogg si¢ zdezaktualizo-
wac, co znacznie zmniejsza szans¢ ponownego zatrudnienia.

Wedlug A. Banki w karierach ,,bez granic”, ktére cechuje ciagte przekraczanie
granic zawodowych i1 §rodowiskowych, przechodzenie od jednej pracy do drugie;j,
cykliczne zrywanie kontraktéw pracy 1 redefiniowanie wlasnej pozycji zawodowej,
aktualnos$¢ 1 atrakcyjnos$¢ posiadanego przez jednostke kapitatu kariery wobec wyma-
gan rynku jest warunkiem zatrudnienia. Tego typu Sciezki zatrudnieniowe wymagaja
bowiem ciaglej adaptacji do nowych wymagan 1 warunkow pracy, czgstej reorienta-
cji zawodowej, aktualizacji sieci kontaktow spotecznych, czyli nieustannego inwe-
stowania w kapital kariery. Jednostka zmuszona jest wiec do ciggtego podejmowania
takich aktywnosci inwestycyjnych, ktore zapewnig jej zwroty w postaci ponownego
zatrudnienia. Kariery ,,bez granic” przebiegaja wiec w powtarzanych cyklach pro-
jektow, zatrudnienia, inwestycji i splat, co oznacza, ze kazdy cykl jest rOwnoznaczny
z danym przedsigwzigciem, projektem czy czasowym zatrudnieniem.

Jednostka realizujaca $ciezke kariery ,,bez granic” aktualnie pracujgca przy okre-
slonym projekcie w celu zapewnienia sobie ponownego zatrudnienia, a tym samym
podtrzymania cigglosci pracy podejmuje rézne aktywnosci inwestycyjne, ktore pod-
wyzszaja lub utrzymujg atrakcyjnos$¢ jej kapitatu kariery na rynku. W przypadku,
gdy nie podejmuje ona jakichkolwiek akcji inwestycyjnych, a kapitat kariery ulegnie
dezaktualizacji, wowczas przejscie do nastgpnego projektu zatrudnieniowego moze
by¢ niemozliwe i jednostka przechodzi w cyklu swojej kariery do czasowej niepet-
nosprawnosci. Okres niepelnosprawnosci zawodowej moze by¢ okresem bezrobocia,

3 Ibidem.
2. Banka A., Psychologiczne doradztwo karier, Wydawnictwo Print — B, Poznan 2007.
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aktywnie wykorzystywanym na poszukiwanie pracy lub przygotowanie edukacyjne
czy przekwalifikowanie. W celu podtrzymania wlasnej atrakcyjnosci na rynku, a tym
samym zapewnienia sobie cigglosci zatrudnieniowej jednostka musi rozpocza¢ wige
odnawianie kapitatu kariery w momencie tzw. plateau, czyli wowczas, gdy kapitat
kariery ulega wyczerpaniu 1 dochodzi do zahamowania rozwoju kariery. Plateau sta-
nowi dla jednostki sygnat do rozpoczgcia aktywnego inwestowania w kompetencje
nowego kapitatu w celu podtrzymania szans na zatrudnienie.

Cykle inwestycyjne w kapital kariery, charakterystyczne dla karier ,,bez granic”,
sg powtarzane 1 odnawiane praktycznie przez cate zycie. Tego typu S$ciezka za-
trudnieniowa wymaga przede wszystkim elastycznosci reagowania na zmiany oraz
przewidywania jakie kompetencje beda przydatne w najblizszej przysztosci na ryn-
ku. Szczegoblnie jednak wazne jest przyjecie takiej strategii zyciowej, dzieki ktore;j
bedzie mozliwa adaptacja do nowych warunkow rozwoju zawodowego i osobistego,
a tym samym plynne przechodzenie pomi¢dzy cyklami kariery.

Realizacja karier ,,bez granic” wplywa rowniez na poziom i forme identyfikacji
ztradycyjnymi wspolnotamiinie pozwala juz trwa¢ w poczuciu nie zmienionej tozsa-
moscizawodowej, a faktten przywodzina mysl metafore ,,turysty” zastosowang przez
7. Baumana®. Postac ,,turysty” jest uosobieniem ponowoczesnej strategii zyciowej,
ktora zaklada postrzeganie rzeczywistosci jako serii epizodow 1 nagtych ewentual-
no$ci. Wartosciami nadrzednymi w zyciu ,,turysty” sa: wolnos$¢, autonomia, nieza-
lezno$¢ oraz ruchliwo$¢. Posta¢ tauosabia strategie polegajaca na zachowaniu dystansu
1 byciu ,,na zewnatrz”, na otwarto$ci wobec zmian 1 nowosci, a przy tym na silnej
spojnosci wlasnej koncepcji zycia 1 akumulowanych do$wiadczen.

Z. Bauman przeciwstawit ,turys$cie” postac ,,wtoczegi”, ktora stanowi metafore
braku przystosowania do wspodlczesnego swiata. ,,Wtoczega” bowiem poszukuje
statego 1 bezpiecznego miejsca w §wiecie, w ktérym jest to niemozliwe. Podrozuje,
bo jest do tego zmuszony, a nie dlatego, ze tego chce. W tym przypadku nie mozna
wiec mowic¢ o wolnosci czy ,,zdolnosci ruchu”. ,,Widczega” usilnie stara si¢ realizo-
wac calozyciowe, mato elastyczne plany i opierac si¢ przemianom, trwajac w jednej
1 niezmiennej pozycji.

Obie postaci sg metaforami tozsamosci jednostkowych, ktore opisuja sytuacje
cztowieka we wspotczesnym §wiecie. Wedtug Z. Baumana, kazdy cztowiek miesci
si¢ na kontinuum wyznaczonym dwoma krancami: ,,turysty” i ,,wloczegi”, a miej-
sce na tym kontinuum zalezy od wolno$ci wyboru trajektorii zyciowych. Metafory
Hturysty” 1 ,,wldczegi” obrazujg przy tym podziat wspotczesnego spoleczenstwa na
ludzi przystosowanych do nowych warunkow oraz tych, ktorzy nie sa w stanie si¢
do nich zaadaptowac.

33 Bauman Z., Ponowoczesnos¢ jako zrddlo cierpien, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2000.
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3.2. Proaktywnos¢ w procesie kreowania zmian

Réznorodnos¢ 1 zmienno$¢ otaczajgca wspotczesnego cztowieka wymusza na nim
konieczno$¢ samodzielnego 1 tworczego wytworzenia koncepcji siebie 1 rzeczywi-
sto$ci oraz wyjscia poza przepisy rol spotecznych. Jednostka musi wiec dokonaé
stosownych zmian w obregbie wlasnego ,,ja”, by swoimi wiasciwosciami uzupetnic
to, co dotychczas dostawata gotowe, do czego wystarczyto si¢ dostosowac. Wedtug
K. Obuchowskiego*, szczegdlnego znaczenia nabiera w tym kontekscie przekona-
nie cztowieka o tym, ze jest on zrédtem wlasnego postgpowania, jego wiasne cele
sa przedmiotem jego intencji, a otaczajgca rzeczywisto$¢ stanowi szanse¢ dla jego
mozliwos$ci. Wytworzenie koncepcji siebie i §wiata na bazie takiego przekonania
decyduje o podmiotowosci cztowieka oraz umozliwia adaptacje tworcza, polegajaca
na dostrajaniu si¢ osobowosci do koncepcji siebie 1 wynikajacych z tej koncepcji
zadan 1 sposobow ich realizacji. Podmiotowo$¢ 1 autonomia umozliwiajg nie tyl-
ko dokonywanie zmian osobistych, ale réwniez aktywne 1 tworcze zaangazowanie
W nieustannie zmieniajacg si¢ rzeczywistos¢, natomiast zdolnos¢ tworczej adaptacji
do zmian bardzo czgsto wspotwystepuje ze zdolnoscig do tworczego kreowania
otaczajacego srodowiska — proaktywnoscig.

A. Banka definiuje proaktywnos$¢, za T. Batemanem 1 J. Crantem, jako odporno$¢
na wplywy srodowiska i sktonno$¢ do podejmowania aktywnych dziatan w celu wy-
wierania wptywu na swoje otoczenie®. Wedtug tych autoréw jednostki proaktywne
sa zdolne do postrzegania 1 wykorzystywania roznych mozliwo$ci, wykazujac przy
tym inicjatywe 1 wytrwato§¢ w dazeniu do zmiany $rodowiska. Natomiast osoby
o niskim poziomie proaktywnosci sg bierne, pasywne 1 nie podejmujg aktywnosci
prowadzacych do zmiany.

Inicjatywa jednostki generujaca zmiang, b¢daca wyrdznikiem proaktywnosci,
jest wedlug A. Banki energig lub zdolnoS$cig inicjowania dziatania lub niezalezne-
go od niczego 1 nikogo przedsiewzigcia. Jej istotg jest przy tym laczenie réznych
elementéw funkcjonowania jednostki i srodowiska, wykraczajace poza formalne,
zwyczajowe 1 wyuczone reguty dziatania. Aktywno$¢ ta prowadzi nie tylko do
zapoczatkowania zmiany, ale tez do jej zakonczenia, czyli do realizacji zalozonego
celu. Jednostka podejmujgca inicjatywe bierze wiec na siebie odpowiedzialno$¢ za
wspieranie procesu zmiany, poprzez gromadzenie niezbednych zasobow. Wedltug
T. Batemana i J. Cranta osob¢ proaktywng charakteryzuja nastepujace powigzane
ze sobg cechy:

* poszukiwanie mozliwo$ci zmiany w srodowisku 1 osigganie celow poprzez

wlasne dziatania i wlasng organizacje aktywnosci, a czesto rowniez poprzez
wychodzenie poza ograniczenia sytuacyjne,

34

Obuchowski K., Czlowiek intencjonalny, czyli o tym jak by¢ sobg, Dom Wydawniczy Debis,
Poznan 2000.
35 Banka A., Psychologiczne doradztwo karier, Wydawnictwo Print — B, Poznan 2007.
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* ustanawianie efektywnych i ukierunkowanych na zmiang celow,

* antycypowanie problemow 1 podejmowanie Srodkow zaradczych,

 tendencja do robienia r6znych rzeczy lub do robienia rzeczy odmiennie niz oso-

by pozbawione proaktywnosci (typowa osoba proaktywna podejmuje nastepu-
jace typowe dziatania: uczestnictwo, dobrowolne 1 bezinteresowne zaangazo-
wanie, wychodzenie z ofertami, rozpoczynanie czegos$, agresywne kreowanie),

» aktywne podejmowanie réznorodnych akcji 1 préb przy jednoczesnej Swiado-

mosci ryzyka 1 odpowiedzialnosci,

» wytrwato$¢ w realizacji swoich planéw,

» osigganie celow 1 legitymowanie si¢ realnymi osiggnigciami, a szczegdlnie

tymi, ktore wymagaty w trakcie wielu zmian.

Wymienione powyzej siedem cech osoby proaktywnej tworzy pewien typ oso-
bowosci. Jednak wedtug A. Banki jest to rowniez zestaw kompetencji, ktore mozna
w duzym stopniu wytrenowa¢. Duzo w tym wzgledzie zalezy jednak od same;j
postawy jednostki, jej zaangazowania i checi zmiany osobiste;.

Wedtug V. Frankla*® proaktywnos$¢ nie jest tylko kwestig typu osobowosci czy
kompetencji, ale przede wszystkim jest ogolng postawg brania petnej odpowiedzial-
nos$ci za swoje zycie, a tym samym tez §wiadomego dokonywania wyborow. Wedtug
niego kazdy czlowiek ciaggle wybiera — od warunkoéw, w jakich zyje, pracy, ktora
wykonuje, stylu zycia, jaki prowadzi po wartosci, ktore wyznaje i to, jak reaguje na
kolejne doswiadczenia zyciowe. Wedtug V. Frankla mozna mowi¢ o trzech rodzajach
wartosci zyciowych: tych doswiadczanych — czyli tego, co si¢ w zyciu zdarza; two-
rzonych — czyli tego, co sami powotujemy do zycia oraz tych zwigzanych z postawa
— czyli nasze odpowiedzi, reakcje na to, czego do§wiadczamy. Bardziej liczy si¢ przy
tym nie to, czego do§wiadczamy (bo na to mozemy czasem nie mie¢ wptywu) tylko
to, jak na to reagujemy. Osoby proaktywne korzystaja z wiasnej wolnosci wyboru
1 Swiadomie wybieraja reakcje na to, co ich spotyka — decyduja, co dane doswiadczenie
z nimi zrobi. Natomiast osoby reaktywne kierujg si¢ najczesciej wlasnymi przyzwy-
czajeniami, nawykami, przerzucaniem odpowiedzialno$ci na otoczenie, zte warunki
itp. S. Covey rozwinagt teori¢ V. Frankla wprowadzajac pojecie ,.kregu wptywu™?’.

Wedtug S. Coveya, wszystkie obszary naszego zyciowego zainteresowania, czyli
to, co nas interesuje i co jest dla nas wazne, mozna podzieli¢ na te, ktore naleza do
naszego ,.kregu wptywu” i na takie, ktore sg poza nim. Osoby proaktywne sg skoncen-
trowane na tym, na co maja wplyw, a przy tym jeszcze starajg si¢ ten ,,krag wptywu”
stale powiekszac¢, na przyktad zdobywajac nowa wiedze 1 umiejetnosci lub nawigzujac
nowe relacje z innymi ludZmi. Nie zajmujg si¢ sprawami, ktore aktualnie uwazajg za
niezalezne od wiasnych decyzji — w tym sensie nie uzalezniajg na przyktad swojego
nastroju od warunkéw pogodowych. Wedhug S. Coveya, w ramach ,,kregu wptywu”
sg obszary, na ktdore cztowiek ma wptyw bezposredni 1 za ktore w peini odpowiada

3% Frankl V., Homo patiens, Instytut Wydawniczy Pax, Warszawa 1984,

37 Covey S., 7 nawykow skutecznego dzialania, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2007.
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— nalezg tu wszelkie nasze reakcje na doswiadczenia, zachowania i1 nawyki oraz ob-
szary, na ktore ma wplyw posredni — naleza tu relacje z innymi ludzmi — mozemy
zmienia¢ wlasne zachowanie wobec innych, ale to oni decyduja, jak na nie odpowie-
dzg 1 zareagujg. Natomiast obszary zyciowe, na ktdre nie mamy zadnego wplywu (na
przyklad nasza przeszto$¢) wymagaja przyjecia odpowiedzialno$ci za zmiang naszego
stosunku wobec nich — akceptacji, nauczenia si¢ jak z nimi zy¢. Bez wzgledu jednak na
to, czy dany problem podlega kontroli bezposredniej czy posredniej, czy tez nie podle-
ga kontroli w ogoéle, osoba proaktywna zawsze zrobi pierwszy krok 1 podejmie inicjaty-
we, a by sprobowac problem rozwigza¢. Zmiana nawykéw, metod wplywu i sposobu,
w jaki postrzegamy problemy nie podlegajace kontroli — to wszystko wedlug S. Co-
veya, nalezy do ,.krggu wptywu”, a wiec nalezy do obszaru naszej odpowiedzialnosci.

3.3. Tworzenie nowych scenariuszy rozwojowych
— od wizji do celéow

Funkcjonowanie w globalnym srodowisku niesie ze sobg z jednej strony nowe szan-
se rozwoju 1 realizacji aspiracji indywidualnych, a z drugiej strony brak poczucia
bezpieczenstwa, ktorego zrodtem sg wigzi cztowieka z miejscem i ludzmi*. Obec-
nie cztowiek, jak nigdy dotad moze poszukiwa¢ nowych mozliwosci realizowa-
nia wlasnych celow, eksplorowa¢ nowe, nieznane dotychczas miejsca, przekraczac
sztywne do tej pory bariery i granice oraz do$wiadcza¢ nowych, nawet ekstre-
malnych przezy¢. Ten nowy wymiar wolnosci ma jednak dos¢ wysoka ceng, jaka
jest brak statych wigzi ze srodowiskiem fizycznym, spotecznym 1 miedzyludzkim.
Czlowiek otwarty na przemieszczenia przestrzenne, na realizacj¢ ,,karier bez gra-
nic”, a tym samym na przelotnos$¢ kontaktow z miejscami 1 innymi ludzmi, tworzy
za kazdym razem nowa, tymczasow3q tozsamos$¢ (ang. provisional identity). Wedtug
7. Baumana®** we wspotczesnych warunkach tozsamos¢ trzeba konstruowac wcigz
na nowo, czyli technikg ,,absolutnych poczatkow”, a przy tym jest to tozsamos¢
,dryfujaca” 1 ,,odkotwiczona”. Ksztattowanie trwalej tozsamosci nie jest bowiem
wedtug niego rozwigzaniem, ktére pozwoli czlowiekowi zaadaptowac si¢ do nowe;j
rzeczywistosci, a tym samym zy¢ 1 rozwija¢ si¢ w warunkach ciagtej niepewno-
sci. Tymczasowos$¢ identyfikacji, a tym samym wielo$¢ tozsamosci, okreslonych
przez Baumana jako ,,kolekcja przywdziewanych na przemian masek” powoduje,
ze wspotczesny cztowiek, przy braku dotychczasowych punktéw oparcia i trwatych
identyfikacji spoteczno-zawodowych, zmuszony jest do ciagltego podtrzymywania
swojej odrebnosci 1 integralno$ci wewnetrznej. W tym kontekscie szczegdlnego
znaczenia nabiera umiejetnos¢ samodzielnego definiowania wlasnej misji zyciowe;j
oraz tworzenia wlasnej elastycznej, a przy tym spdjnej mapy celow.

% Banka A., Globalizacja pracy i kariery a procesy identyfikacji spotecznej i indywidualnej, Instytut

Psychologii UAM, Poznan 2006 (materiaty niepublikowane).

3 Bauman Z., Ponowoczesnos¢ jako zrdodlo cierpien, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2000.



22 Design thinking

Wedtug S. Coveya®, proces definiowania wlasnej misji zyciowej polega na okre-
Sleniu ,,wlasnej wizji konca”, stanowigcej rodzaj paradygmatu czy perspektywy kon-
ca zycia, wyobrazenia calo$ci zycia wraz z jego najwazniejszymi zasadami i war-
tosciami, bedacego przy tym kryterium, wedlug ktérego mozna ocenia¢ bardziej
szczegbtowe cele, plany czy nawet konkretne czynnosci. Natomiast wedtug P. Streep
i A. Bernesteina*, jest to ,,wizja idealnej przysztosci” bilansujgca wszystkie cele zy-
ciowe. Misja zyciowa koncentruje si¢ wigc wokot tego, kim cztowiek chee by¢, co chee
robi¢ oraz wokot wartosci, na ktorych to ,,bycie” 1 ,,robienie” bedzie oparte. Wedtug
P. Streep 1 A. Bernesteina okreslenie misji zyciowej ma kluczowe znaczenie dla proce-
su podejmowania efektywnych decyzji zyciowych, skutecznego zarzadzania wtasnym
zaangazowaniem, a przede wszystkim dla utrzymywania spdnosci kumulowanych
doswiadczen czy planowania kolejnych strategii rozwojowych. Misja zyciowa sta-
nowi wigc punkt wyjscia do formutowania celow w réznych dziedzinach zycia oraz
strategii ich realizacji. Definiowanie 1 ciggle aktualizowanie wlasnej misji zyciowej
wymaga duzej samo$wiadomosci, a przy tym nie jest procesem tatwym. Podobnie jak
skuteczne zarzadzanie wlasng firma, tak zarzadzanie wtasnym rozwojem osobistym
1 zawodowym wymaga jednak wizji tego, co chcemy osiggnac.

Misja zyciowa jest punktem wyjscia do sporzadzania mapy celow. P. Streep
1 A. Bernstein, powotujac si¢ na wyniki badan zrealizowanych wsrdd amerykan-
skich studentéw pod kierownictwem D. Morisano z 2010 roku, twierdza, ze spo-
rzadzanie mapy celow na pismie, ich kategoryzacja, ciggle uszczegdtawianie 1 sa-
morefleksja w tym zakresie zwigkszaja zdolnos¢ do oceny, czy wysitki zmierzajace
do ich realizacji sg skuteczne, czy ich osiggnigcie jest realne, a przede wszystkim
pozwalajg zobaczy¢ relacje migdzy celami pod wzgledem ich wzajemnej zgodnosci
1 SpOJnoscl zZ misjg Zyciowa.

P. Streep 1 A. Bernstein wyrdzniajg nastepujace kategorie celow zyciowych:

» Cele osobiste — obejmujg aspiracje i dgzenia osobiste dotyczace sfery rozwoju
osobowosci; mogg by¢ zardwno ogolne 1 abstrakcyjne (bycie bardziej wrazli-
wym na innych, bardziej odpornym na stres) lub bardziej konkretne (czytanie
wiekszej ilosci ksigzek, nauczenie si¢ nowego jezyka obcego);

* Cele zawodowe — dotyczg sfery pracy 1 rozwoju zawodowego; rowniez moga
by¢ abstrakcyjne lub konkretne, ale wazne, by uwzgledniaty nie tyle Sciezki
rozwoju zwigzane z aktualnie wykonywanym zawodem, ale w szerszym uje-
ciu — ogolne obszary pracy 1 kompetencje niezbedne do utrzymywania wta-
snej atrakcyjnos$ci na rynku pracy z jednej strony, a z drugiej — do utrzymania
spojnosci wlasnej koncepcji zawodowej;

* Cele dotyczace relacji spotecznych — obejmujg zamierzenia dotyczace zarow-
no jako$ci juz nawigzanych relacji 1 wiezi, jak i1 planowania nowych; wazne

40 Covey S., 7 nawykow skutecznego dziatania, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2007.

4 Streep P, Bernstein A. B., Daruj sobie. Przewodnik dla tych, ktorzy nie potrafig przestac¢, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015.
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jest, by cele dotyczace relacji z innymi ludzmi byty spdjne z wyznawanymi
warto$ciami w tym obszarze;

Cele dotyczace uczenia si¢ 1 osiggnie¢ — sg to cele zwigzane z rozwojem 0sobi-
stym oraz zawodowym, mogg wigc odzwierciedla¢ cele okreslone w pozosta-
tych kategoriach; w przypadku tej kategorii bardzo wazna jest jednak refleksja
nad rodzajem motywacji, ktéra im towarzyszy — czy jest to motywacja dazenia
do mistrzostwa, czy raczej motywacja zwigzana z unikaniem porazek®.

Proces formutowania celow zyciowych bardzo silnie wplywa na motywacje 1 zaan-
gazowanie w ich pdzniejszg realizacje, dlatego tez, wedtug J. Luczaka®, bardzo wazne
jest uwzglednienie ponizszych zasad w ich okreslaniu:

Cel powinien speinia¢ kryteria SMART:

— Specific — konkretny
— Measurable — mierzalny
— Achievable — osiggalny
— Realistic — realny
— Time bound — okreslony w czasie
Celpowinienbyc¢okreslonypozytywnie, tzn. wskazywacto,cochcemyosiagnac,
a nie to, czego nie chcemy. Wielu osobom tatwiej jest mowic o tym, czego nie
chcg (dazenie ,,0d”) niz o tym, czego by chciaty (dazenie ,,do”’). Warto jednak
formutowac cele jako komunikaty pozytywne, gdyz woéwczas maja one inng
sile angazujaca do dzialania, na przyktad jako odpowiedzi na pytania: Czego
chce? Co chee teraz zmieni¢? Co chee robi¢ inaczej?
Gltowny cel powinien stanowi¢ jedno kluczowe zdanie, sformutowane w try-
bie oznajmujagcym, bezwarunkowym i za pomocg konkretnych poje¢ — takie
krotkie zdanie powinno by¢ ,.Srodkiem tarczy”, zawiera¢ podstawowg tres¢
celu, na przyktad: Chce do czerwca schudna¢ 5 kg.
Cel powinien by¢ rzeczywisty, czyli umieszczony w kontekscie — wskazy-
wacé gdzie, kiedy, z kim, w jakich okoliczno$ciach ma by¢ zrealizowany, na
przyktad jako odpowiedzi na pytania: Kiedy chce osiaggna¢ cel? Gdzie chee
osiggng¢ cel? Z kim chce osiggnaé cel? W jakim innym kontek$cie osiggnig-
cie tego celu moze by¢ uzyteczne? W jakich okolicznosciach cel ten bedzie
mniej wazny 1 mniej uzyteczny?
Warto wybiera¢ cele, ktore mozna zrealizowa¢ samodzielnie, czyli takie,
ktore beda od nas zalezne. Istotne jest przemyslenie wybranego celu pod
wzgledem nastepujacych pytan: Co zrobié, zeby osiggnac cel? Czy co$ moze
mi przeszkodzi¢ w osiggnieciu celu? Czy potrzebuje pomocy w osiggnigciu
celu? Czy realizacja celu zalezy tylko ode mnie, czy moze jeszcze od kogos
innego? Jak moge wplyna¢ na osiggniecie celu? Co moge zrobi¢ natychmiast?

42

43

Banka A., Psychologiczne doradztwo karier, Wydawnictwo Print — B, Poznan 2007.
Luczak J., Metody i techniki zarzqdzania jakoscig: kompendium wiedzy, Quality Progress, Po-
znan 2007.
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* Cel powinien by¢ sformutowany w sposéb sprawdzalny, czyli odpowiadac na
pytania: Po czym poznamy, ze cel zostal zrealizowany? Jakie obserwowalne
zmiany (w sobie, w innych, w otoczeniu zewnetrznym) upewnia nas, ze cel
zostat osiggniety?

* Cel powinien by¢ ,.ekologiczny”. Warto sprawdzi¢, jakiego rodzaju straty 1 ko-
rzys$ci przyniesie jego osiagniegcie, czy jest on zgodny z wyznawanymi warto-
Sciami, a ogolniej — czy jego osiggniecie zwigkszy nasz wewngtrzny komfort.
Podczas analizy ,,ekologii celu” warto zastosowac¢ tzw. Pytania Kartezjanskie:
— Co by si¢ nie wydarzyto, gdybym osiggnat cel? (- +)

— Co by si¢ nie wydarzyto, gdybym nie osiggnat celu? (- -)
— Co by si¢ wydarzyto, gdybym osiggnat cel? (++)
— Co by si¢ wydarzyto, gdybym nie osiggnat celu? (- +)

» Warto sprawdzi¢ koszt realizacji celu — czy na pewno jest on wart po§wigce-
nia czasu, energii 1 innych zasobéw. Mozna porownac cel z innymi postawio-
nymi sobie celami, zweryfikowa¢ go z systemem wartosci, odpowiadajgc na
pytanie: Czy w zwigzku z kosztami naprawde chce zrealizowac cel?

* Cel powinien by¢ okreslony za pomoca konkretnych, sensorycznych pojec¢ tak,
aby stat si¢ multisensorycznym obrazem: Co bede widzial, styszal i odczuwat,
kiedy osiagne cel? Jak bardzo bedzie to dla mnie satysfakcjonujace w skali
od 1 do 10?

» Na koniec warto sprawdzi¢, czy ostatecznie cel jest zgodny z: wlasnym sys-
temem wartosci, wizja idealnej przysztosci, misjg zyciowa.

* Kolejnym krokiem jest planowanie konkretnych krokow osiaggnigcia celu,
czyli okreslenie strategii.

Sformutowane wedtug powyzszych zasad cele dotyczace naszych réznych obsza-
réw zyciowych warto jeszcze, wedtug P. St==<p 1 A. Bernsteina, przeanalizowa¢ we-
dtug nastepujacych kryteriow (Rysunek

Cele wewnetrzne vs zewnetrzne — okreslenie, ktore z przyjetych celow sg we-
wnetrzne (zalezne tylko od nas samych, autonomiczne i podmiotowe, na przyktad
samoakceptacja, afiliacja, poczucie wspolnoty, zdrowie), a ktore zewnetrzne (czy-
li takie, ktore zaleza od reakcji lub aprobaty osob trzecich, na przyklad uznanie
spoteczne, sukces finansowy, atrakcyjny wizerunek). Wedtug badan opisywanych
przez Streep 1 Bernsteina osoby, ktore skupiajg si¢ bardziej na celach wewnetrznych,
deklaruja lepszy dobrostan, nizszy poziom niepokoju 1 przygngbienia oraz mniej do-
legliwosci fizycznych niz osoby, ktore sg ukierunkowane na cele zewnetrzne.

Cele krotkoterminowe vs cele dtugoterminowe — okres$lenie, jak sformutowane
cele uktadajg si¢ na linii czasu, czyli ktore z nich wigzg si¢ z bliska, a ktore z daleka
przysztoscig (kryterium czasu mozna samodzielnie okresli¢: dni, miesigce, lata).
By¢ moze na tym etapie analizy okaze si¢, ze niektore cele krotkoterminowe sa
etapami celéw dalekosi¢znych.
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Cele sprzeczne vs cele zgodne — okreslenie, na ile przyjete cele s3 wzajemnie
zgodne, a ktore z nich sg sprzeczne, wykluczajg si¢ na przyktad pod wzgledem czasu
ich osiggnigcia, naszych mozliwosci, przyjetego systemu wartosci czy zasad okre-
slonych w misji zyciowe;j.

Okreslenie priorytetow wsrod celow —nadanie wag wszystkim celom, stworzenie
hierarchii celow zgodnie z wlasnym systemem warto$ci; taki zabieg moze w przy-
sztosci uchroni¢ od trudno$ci zwigzanych z podejmowaniem decyzji lub wyborami
wynikajacymi z celdw okreslonych w roznych obszarach zyciowych.

Tabela i | ’rzyktad wzoru mapy celow.

Krotko- Dhlugo- | Wewnetrzne/ | Zgodno$é/ | Priorytetowosé
terminowe | terminowe | zewnetrzne | sprzecznos$¢ (skala 1-10)

Cele
zyciowe

Kariera/praca

Relacje

Uczenie si¢
/osiggniecia

Bardzo przydatna przy sporzadzaniu mapy celéw, ocenianiu ich 1 podejmowaniu
decyzji dotyczacych ich realizacji jest zasada ,,przeptywu” (ang. flow) opisana przez
M. Csikszentmihalyi**. Autor ten na podstawie swoich badan nad ,,przeptywem”
u 0sob tworczych, zwanym rowniez ,,doswiadczeniem optymalnym” zauwazyt, ze
ludzi silnie motywuje jako$¢ doswiadczanego uczucia przy wykonywaniu zadan
w pewnych okreslonych warunkach — pojawia si¢ wowczas catkowite pochtonigcie
dang czynnoscia, petna koncentracja i uwaznos$¢ przy utracie poczucia czasu 1 ode-
rwaniu od otaczajacej rzeczywistosci. Wedtug niego, w zwigzku z przezywaniem
»przeptywu” pojawia si¢ poczucie tworczego odkrycia, ktére stymuluje do coraz
wiekszych osiagnig¢. Doswiadczenie prz ' wu przedstawia on na dwoch wymia-
rach: wyzwan i umiejetnosci (Rysunek 2

4 Csikszentmihalyi M., Flow. The Psychology of Optimal Experience, Harper Perennial,
New York 1991.
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2

Rysunek I  Jwarunkowania pojawienia si¢ doswiadczenia ,,przeptywu’”.
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Zrédto: Csikszentmihalyi M., Flow. The Psychology of Optimal Experience, Harper
Perennial, New York 1991, s. 74.

Rysunek Z  rzedstawia reakcje jednostki na nowe do§wiadczenie. Punkt Al obra-
zuje pierwsze proby, niskie umiej¢tnosci 1 niskie wyzwania oraz przezycie radosci
(flow) z dokonywania czego$ nowego. Na pewnym etapie wyzwania nie zmieniajg
si¢ (poprzeczka), ale rosng przy tym umiejetnosci, co powoduje uczucie znudze-
nia (punkt A2) oraz proby zwigkszenia wyzwania 1 rados$ci zwigzanej z nowymi
osiggnigciami (punkt A4). Inna mozliwos¢ wigze si¢ z sytuacja, w ktorej rosng
wyzwania, ale nie zwigkszajg si¢ umiejetnosci (punkt A3). Prowadzi to do poczucia
niepokoju 1 intensywnego uczenia si¢ 1 zndw — punktu radosci z wysoko stawianych
wymagan 1 mozliwosci ich pokonania (punkt A4). Punkty Al i A4 znajdujg si¢ na
rysunku w pasmie ,,przeptywu’.

Wedlug M. Csikszentmihalyi dos§wiadczenie ,,przeptywu’” pelni funkcje integra-
cyjng wobec Ja, gdyz gteboka koncentracja mysli, intencji i uczué na tym samym celu
jest zwykle porzadkujaca, a przezycie to daje poczucie harmonii. Po doswiadczeniu
»przepltywu” jednostka ma wigc poczucie pelnej integracji nie tylko wewnetrznej,
ale tez w odniesieniu do ludzi i §wiata.

Czynno$¢ lub zadanie, ktore wywotuje ,,przeptyw” jest wedtug M. Csikszentmi-
halyi wpisana w jaki§ wazny dla nas autoteliczny cel. Moze wigc stanowi¢ wazny
sygnat o tym, na ile dany cel jest dla nas istotny 1 warty poSwigcenia. Dzigki ta-
kim doswiadczeniom cele pierwotnie realizowane gléwnie z przyczyn zewnetrz-
nych mogg sta¢ si¢ celami wewnetrznymi pod wzgledem znaczenia, wartosci i mocy
wprowadzania nas w stan ,,przeplywu”. Autor podaje jako przyktad chirurga, ktory
zprzyczyn ,,zewnetrznych” zostat lekarzem — gtéwnie ze wzgledu na prestiz spotecz-
ny i dobre zarobki. Jednak w wyniku pojawiania si¢ w trakcie jego pracy doswiad-
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czenia ,,przeptywu” 1 duzej satysfakcji, stala si¢ ona doswiadczeniem autotelicznym,
a motywacja do jej wykonywania ulegla gruntownej zmianie. Pojawianie si¢ ,,prze-
pltywu” moze wigc z jednej strony sygnalizowac istotnos$¢ 1 stopien autotelicznos$ci
wyznaczanych celéw, a z drugiej stopien rownowagi miedzy naszymi ambicjami
1 trudnoscig celow a realnymi mozliwosciami ich osiggnigcia. Dzigki odnoszeniu
doswiadczenia ,,przeptywu” do wyznaczanych celow mozna réwniez uchronic si¢
od ,,pulapki utopionych kosztow”, ktora wedtug P. Streep 1 A. Bernsteina wptywa
w duzym stopniu na proces podejmowania decyzji o kontynuowaniu zaangazowania
w realizacje jakiegos$ celu tylko ze wzgledu na poczyniong juz duzg inwestycj¢ czasu
1 energii, a czesto w oderwaniu od pierwotnej motywacji.

Wedlug P. Streep 1 A. Bernsteina, umiejetnos¢ kreowania nowych celow 1 strategii
ich osiggania jest tak samo istotna, jak umiejetnos¢ odangazowania poznawczego
1 afektywnego od celow, ktore okazaty si¢ malo efektywne lub niewarte wysitku.
Kazda zmiana wymaga opuszczenia tzw. strefy komfortu wewnetrznego, czyli sy-
tuacji zdefiniowanej, znanej emocjonalnie 1 zapewniajacej poczucie bezpieczenstwa,
a tym samym pociaga za sobg poczucie niepewnosci i stres. Zmiana jest jednak nie-
odzownym 1 nieuniknionym elementem procesu rozwoju, a obecnie tez gtéwng cha-
rakterystyka otaczajacej rzeczywistosci, dlatego tez na znaczeniu zyskuja metody
wzmacniania zdolnosci tworczego myslenia 1 kreowania nowych rozwigzan, zdolno-
$ci podejmowania ryzyka oraz skutecznego reagowania w sytuacjach niepewnosci.

3.4. Metody kreowania innowacyjnych rozwigzan w biznesie

Wspotczesne firmy i organizacje funkcjonujg w warunkach wymagajacych z jedne;j
strony elastycznego reagowania na zmiany rynkowe, a z drugiej tworczego kre-
owania 1 projektowania innowacyjnych rozwigzan. Te dwa obszary styczno$ci ze
zmiang wymagaja przyjecia réoznych metod i narzedzi.

Reakcje na zmiany mogg wigzac si¢ z poczuciem zadowolenia 1 gotowoscig do
uczenia si¢ 1 rozwoju badz z poczuciem niepokoju i braku kontroli nad sytuacja,
co z kolei moze prowadzi¢ do oporu wobec zmian. Wedtug R. Griffina®* najcze-
sciej wystepujacymi przyczynami oporu w organizacjach sg: niepewnos¢, zagro-
zenie osobistych interesoOw, odmienny sposob spostrzegania sytuacji oraz uczucie
straty. Pojawianie si¢ oporu wobec zmian jest zjawiskiem bardzo cze¢stym, dlatego
tez wiele organizacji 1 przedsigbiorstw podejmuje dziatania majgce na celu ograni-
czenie poczucia nieprzewidywalnosci i niekontrolowalnosci sytuacji uczestnikow
zmian. Wedtug W. Danieckiego*®, skuteczne przeprowadzenie zmian w organiza-
cji moze by¢ zapewnione przez podmiotowe uczestnictwo oraz autentyczne zaan-

#  Griffin R. W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

2004.
Daniecki W., Strategie zmian. Teorie i rekomendacje praktyczne, Wydawnictwo SWPS Acade-
mica, Warszawa 2004.

46



28 Design thinking

gazowanie wszystkich uczestnikow transformacji. Podmiotowe funkcjonowanie
w sytuacji zmiany zalezy przy tym nie tylko od warunkow spoteczno-organizacyj-
nych, zapewniajacych dost¢p do informacji 1 mozliwo$§¢ wywierania wptywu na
bieg zdarzen, ale rowniez od postawy samych uczestnikow. Podmiotowe uczestnic-
two w zmianie, a przy tym zwigkszanie szans na wlasny rozwdj wymaga przede
wszystkim nastawienia proaktywnego, umiejetnosci funkcjonowania w sytuacjach
niestabilnych i1 braku obawy przed eksperymentowaniem z nowymi zachowaniami
oraz przed nieuniknionymi niepowodzeniami. Jakakolwiek zmiana w firmie, wy-
wierajaca wptyw na kultureg organizacji, bardzo czesto wymaga bowiem od jedno-
stek zmiany dotychczasowych nawykéw, przyzwyczajen i zachowan zwigzanych
z pracg. Autentyczne zaangazowanie w proces transformacji oznacza wigc z jednej
strony mozliwo$¢ wywierania wptywu na to, co si¢ dzieje, a z drugiej strony pozo-
stawanie pod wplywem tego procesu i realizowanie wlasnej przemiany i rozwoju.

Przebieg behawioralnej zmiany dostosowawczej, wywotanej czynnikami zewnetrz-
nymi wedtug W. Danieckiego opiera si¢ na trzech mechanizmach:

» Podporzadkowanie — zmiana zachodzi, gdyz jednostka nie jest w stanie prze-

ciwstawi¢ si¢ temu, co si¢ dzieje, wykazujac postawe biernosci i ulegtosci.
Z czasem moze doj$¢ do internalizacji, ale po usuni¢ciu nacisku moga tez
pojawiac si¢ proby uniknigcia czy odwrocenia zmiany;

+ Identyfikacja — zmiana jest w tym przypadku wynikiem checi upodobnienia
si¢ do zrodla wladzy;

» Internalizacja — zmiana zostaje zaakceptowania jako cze$¢ wlasnego obrazu,
przy czym do jej wytworzenia niezbedne jest podmiotowe 1 osobiste zaanga-
zowanie jednostki w ten proces.

To, czy zmiana zostanie zinternalizowania i bedzie zmiang podmiotowa, czy be-
dzie ona wynikiem podporzadkowania lub identyfikacji i tym samym begdzie mia-
ta charakter przedmiotowy, zalezy w duzej mierze od poczucia autorstwa i stopnia
zaskoczenia sytuacja. Duze znaczenie ma wigc fakt, czy zmiana ma charakter pla-
nowany, czy dostosowawczy oraz czy istnieje mozliwos¢ podmiotowego uczestnic-
twa w procesie transformacji. Podmiotowe uczestnictwo w zmianie organizacyjnej,
wymagajace od jednostki proaktywnosci 1 radzenia sobie z niepewnoscia, niesie ze
sobg szans¢ na autonomiczne dokonywanie zmian osobistych, a tym samym na przy-
stosowanie do nowych okoliczno$ci 1 rozwdj osobowosci. W tym celu wspotczesne
firmy coraz czgséciej siggaja po takie narz¢dzia wspierania procesu wprowadzania
zmian, ktore z jednej strony pozwalaja uczestnikom procesu dos§wiadczy¢ rdéznych
scenariuszy rozwoju w sytuacji symulacyjnej, a z drugiej strony si¢gajg po narzedzia
umozliwiajgce partycypacje uczestnikoOw procesu w projektowaniu zmian.

Coraz bardziej popularnym narzedziem wspierajagcym rozwoj réznorodnych kom-
petencji stajg si¢ szkoleniowe gry symulacyjne. Ze wzgledu na stosowang w nich
technologi¢ mozna wyrdzni¢ symulacje komputerowe, planszowe oraz scenariuszowe
(bazujace na odgrywaniu rol). Dlugo$¢ rozgrywki zalezy w duzej mierze od celu gry



MARIA ARABASZ, MARCIN SINCZUCH 29

1 zakresu trenowanych kompetencji (od kilku godzin do kilku miesigcy). Skutecznos¢
zastosowania modeli symulacyjnych w procesach szkoleniowych polega na tym, ze
tatwiej jest dzigki nim wzbudzi¢ zaangazowanie uczestnikow, ktorzy kompetencje
zdobywaja poprzez doswiadczanie roznych sytuacji symulacyjnych i uczenie si¢ od
siebie nawzajem (tzw. modelowanie), a przy tym latwiej jest im w przestrzeni gry
podejmowac ryzyko i popeinia¢ btedy. Gry symulacyjne pozwalajg wigc glownie
zmierzy¢ si¢ z niepewnoscig, a urzeczywistniajac zasade ,,play it before you live it”
(zagraj, zanim doswiadczysz) motywujg do przygotowania si¢ na przyszte wydarze-
nia, eksperymentowania, studiowania i testowania nawet najbardziej nieprawdopo-
dobnych scenariuszy rozwojowych. Dodatkowo osiggniecie wspolnego, zespotowego
sukcesu w przypadku wygranej jest doswiadczeniem bardzo silnie wzmacniajagcym
i motywujacym. Wedtug N. Berezowskiej i J. Srednickiej*’ gry symulacyjne maja co-
raz szersze zastosowanie. Polski oddziat Microsoft stosuje gre planszowa jako wspar-
cie jednej z aplikacji biznesowych — zamiast opowiada¢ klientom o CRM, zaprasza
ich do gry na ten temat. Ministerstwo Spraw Zagranicznych o polskiej rezydencji
i wolontariacie europejskim mowita mtodziezy poprzez gry (gra w Facebooku i gra
miejska). W innych duzych polskich firmach gry wspieraja dialog zarzadu ze zwigz-
kami zawodowymi, s3 metoda utrwalania wartosci firmowych oraz sposobem na sys-
temowe wprowadzanie nowych pracownikow. W firmach consultingowych pomagaja
rozwija¢ kompetencje konsultantéw i1 doradcow. W Holandii w sektorze publicznym
wspierajg wdrazanie reform — dzigki nim obywatele moga prze¢wiczy¢ nowe rozwig-
zania prawne, zanim wejdg one w zycie. W Nowym Jorku otwarto za$ szkote, w ktorej
dzieci uczg si¢ kreatywnos$ci poprzez projektowanie gier.

Podsumowujac, gry symulacyjne poprzez polaczenie waloréw gier (interaktywne
doswiadczenie angazujace intelekt 1 emocje oraz bazujace na motywacji wewnetrznej)
oraz modeli symulacyjnych (dynamika, mozliwo$¢ wgladu w przeszto$¢ systemu i moz-
liwos¢ weryfikacji wlasnych zatozen dotyczacych jego przysztosci), wspieraja:

*  Wzrost wiedzy proceduralnej (dajac okazje do zastosowania zdobytej weze-

$niej wiedzy specjalistycznej w konkretnych sytuacjach);

» Integracje zdobytej wczesniej wiedzy 1 pozyskanych umiejetnosci;

* Odkrywanie zwigzkdéw przyczynowo-skutkowych w odwzorowanych w nich

systemach oraz konstrukcje¢ ich cato$ciowego ogladu;

* Odkrywanie interakcji i konsekwencji dziatan zaréwno wlasnych, jak i innych

uczestnikow gry;

* Budowanie umiej¢tnosci wyszukiwania adekwatnych i przydatnych informa-

cji oraz oceny wiarygodnosci ich zrodel;

* Rozumienie i akceptacje zlozonosci systemow spotecznych i spoteczno-go-

spodarczych;

* Ksztaltowanie postaw;

* Wzmocnienie akceptacji dla popetniania blgdow w warunkach niepewnosci;

4 http://pracowniagier.com
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* Rozwijanie kompetencji decyzyjnych;
* Rozwijanie kreatywnosci;
* Rozwijanie kompetencji interpersonalnych (m.in. prowadzenie negocjacji,
wspolpraca w zespole, wywieranie wptywu);
« Nabywanie umiejetnosci uczenia si¢ poprzez trening tzw. uczenia si¢ glebokie-
go (na poziomie zmian modelu myslowego, a nie tylko konkretnych dziatan)*.
Poza trenowaniem kompetencji zwigzanych z efektywnym funkcjonowaniem
w warunkach cigglych zmian i1 niepewnosci, wiele wspélczesnych firm poszukuje
skutecznych metod pobudzania tworczego 1 innowacyjnego myslenia w swoich ze-
spotach. Obecnie istnieje wiele metod wspomagajacych proces generowania nowych
rozwigzan, ktore mozna podzieli¢ na dwie grupy: intuicyjno-kreatywne oraz syste-
' ‘sowane w réznorodnych dziedzinach

matyczno-analityczne — te najpowszechniJ '

wiedzy i specjalizacji przedstawia tabela !

Tabela 2 ~rzyklady narzedzi tworczego myslenia.
Nazwa ,
metody Krotka charakterystyka metody
Wykorzystywanle posiadanych elementow w1edzy 1 danych do tworzenia
Metoda powigzan 1 poszuklwama nowych rozwigzan. Dwa odrgbne zagadnienia
analogii mogg przyczyni¢ si¢ do stworzenia rozwigzania poprzez odnalezienie
analogii.
Metoda ana-
lizy znanych | Badanie istniejacych struktur technicznych 1 wykorzystywanie ich do no-
systemow wych systemow.
technicznych
Metoda
analizy Badanie naturalnych systemow 1 przenoszenie rozwigzan oraz zasad ich
naturalnych konstrukcji na nowe.
systemow
L Przenoszenie ksztattéw i struktur biologicznych (przyrody i zwierzat) na
Bionika .
systemy technologiczne
Burza Technika w formie dyskusji polegajaca na otwartej i swobodnej rozmo-
mozgow (ang. | wie na temat stworzonej uprzednio listy wszelkich pojawiajacych sig¢ po-
brainstorming) | mystow, ktore potencjalnie maja rozwigza¢ dany problem.
Odmiana brainstormingu. Pisemna forma polegajaca na wypisywaniu po-
Brainwriting | mystéw na kartce 1 przekazywaniu ich sgsiadowi z zespotu, ktory z kolei
podaje swoje propozycje na podstawie widniejacego na kartce zagadnienia.
Do generowania pomystow wykorzystywana jest wiedza oraz do§wiadcze-
nie ekspertow w zakresie danej dziedziny. Ich opinie na dany temat zbiera-
Metoda ) Sy . . T it
ne s3 w formie odpowiedzi na pytania postawione w ankiecie. Odpowiedzi
delficka o : i
przekazuje si¢ ponownie ekspertom do dyskusji, ktéra trwa do momentu
osiggniecia przez nich zgody, ze dane rozwigzanie jest akceptowalne.

48

Balcerak A., Przedsigbiorczos¢ i postawa przedsiebiorcza, [w:] Skonieczny J. (red.), Ksztalto-
wanie zachowan innowacyjnych, przedsigbiorczych i tworczych w edukacji inzyniera, Wydzial
Mechaniczny Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2011.
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Metoda galerii

Metoda ta polega na graficznym przedstawieniu danej grupie osob roz-
wigzania i zmotywowania ich do dyskusji i tworzenia nowych rozwigzan.

Katalogi
konstrukcyjne

Zbior funkeji czastkowych, ktore za pomocy katalogu konstrukeyjnego
prowadza do jednego zlozonego rozwigzania.

Myslenie
poboczne
(lateralne)

Intencjonalna i swiadoma forma generowania pomystow polegajaca na
odejsciu od znanych i schematycznych form myslenia. Myslenie pobocz-
ne taczy si¢ Scisle z ol$nieniem, tworczoscig 1 humorem.

Kwiat lotosu

Metoda przedstawiona za pomocg wzoru geometrycznego kwiatu loto-
su, ktéra poprzez rownomierne rozmieszczenie czastkowych problemow
wokoét centralnego punktu-§rodka kwiatu 1 opracowanie ich rozwigzan
czastkowych, pozwala przygotowa¢ jak najwigcej pomystow oraz roz-
wigzanie cato$ciowe.

Metoda 635

Kazdy z sze$ciu uczestnikow w ciagu pigciu minut zapisuje na kartce
papieru trzy pomysty. Nastepnie przekazuje kartke sasiadowi, ktory na
podstawie tych zagadnien wypisuje swoje trzy propozycje. Kartka przeka-
zywana jest tak dtugo, az do uczestnika dotrze kartka z jego rozwigzaniem.

Mindmapping

Metoda ustrukturyzowana, wizualizujgca zagadnienie w postaci mapy my-
$li. W $rodku zostaje przedstawione zagadnienie problemowe, czgsto wraz
z symbolizujacym je rysunkiem. Propozycje rozwigzania dorysowuje si¢ na
kolejnych rozgatezieniach, ktore mogg by¢ dalej rozbudowywane.

Metoda
morfologicznej
skrzynki

Polega na przyporzadkowaniu — za pomoca graficznych skrzynek mor-
fologicznych — elementow czastkowych 1 réznych funkcji zwigzanych
z zagadnieniem problemowym, rozwigzujacych zadanie. Ich kombinacja
daje rozwigzanie czastkowe.

Metody
poszukiwan

Poszukiwanie w literaturze, Internecie, opisanych patentowych i innych
bazach danych zwigzkow pomigdzy okreslonymi pojeciami. Stworzona
ostatecznie mapa wiedzy pozwoli na wygenerowanie rozwigzania.

Synektyka

Jest technika grupowego rozwigzywania zadan, ktéra wykorzystuje
zdolno$¢ ludzkiego umystu do taczenia na pozoér niepowigzanych ze sobg
elementow. Jej celem jest kontrola nieSwiadomych proceséw tworczych
przy zastosowaniu myslenia metaforycznego na podstawie budowania
roznych analogii. Tworca tej metody utrzymuje, ze sesj¢ lepiej przepro-
wadzi¢ w grupie, poniewaz przewyzsza ona myslenie indywidualne.
W tym przypadku powmno si¢ odrzuci¢ utarte reguly myslenla na rzecz
poczatkowo na pozor niemozliwych poréwnan i rozwigzan.

Metoda TRIZ
(Teoria Roz-
wigzywania
Innowacyjnych
Zagadnien)

Metoda oparta na logice i p051adanych zasobach. Sprowadza si¢ do stu-
diowania istniejacych wzorow, zarejestrowanych problemow i ich roz-
wigzan. Do gléwnych obszarow zastosowania tej metody nalezg fakty
zwigzane z powtarzajacymi si¢ problemami oraz postgpowanie zwigzane
z wygenerowaniem nowej koncepcji. Metoda ta bazuje na stwierdzeniu,
ze istniejg pewne uniwersalne reguty kreatywnosci prowadzace do odpo-
wiedniego rozwigzania oraz, ze w kazdym systemie istniejg sprzecznosci
lub ograniczenia, ktore trzeba dostrzec i wyeliminowaé. Opiera si¢ na
kilkudziesieciu okreslonych zasadach usuwania sprzecznosci technicz-
nych oraz innych algorytmach i instrumentach, ktére mozna stosowac
w réznych dziedzinach wiedzy i specjalizacji.

Zrédto: Skonieczny J. (red), Ksztaltowanie zachowar: innowacyjnych, przedsiebior-
czych i tworczych w edukacji inZyniera, Wydzial Mechaniczny Politechniki
Wroctawskiej, Wroctaw, 2011.
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Wybor konkretnych technik i narzedzi wspierajgcych tworcze myslenie zalezy od wybo-
ru strategii tworczej pracy. Wedlug E. Necki®, do glownych strategii tego typu naleza:
Strategia wyniku idealnego — przy zastosowaniu tego rodzaju strategii poprzez
wyobrazenie idealnego stanu koncowego, czyli stanu po rozwigzaniu problemu,
mozna uwolni¢ si¢ od sztywnych, rutynowych sposobow myslenia o problemie, jak
tez na chwile uwolni¢ si¢ od wymagan narzuconych przez rzeczywisto$¢. Polega
ona na rozpoczeciu procesu pracy tworczej od sytuacji pozadanej i dochodzeniu do
sytuacji zastanej poprzez usuwanie rozbiezno$ci pomigedzy tymi zdefiniowanymi
sytuacjami — jest to wigc strategia cofania zamiast strategii ,,prosto do przodu™;

Strategia zarodka — strategia ta polega na wymyslaniu czegokolwiek, bez dba-
tosci 0 uzytecznos¢ 1 wartos¢ tych pomystow, aby nastepnie systematycznie udo-
skonala¢ powstaly ,,zarodek”. Pomyst wyjsciowy nie musi wiec spetnia¢ zadnych
kryteriow oryginalnos$ci, innowacyjnosci czy przydatnosci. Wazne jednak, by pet-
nit funkcje ,,zarodka”. Strategia ta jest szczego6lnie uzyteczna wowczas, gdy brakuje
jakichkolwiek pomystow, a sytuacja ta umacnia dodatkowo ograniczajace przeko-
nania o braku mozliwo$ci podjecia tworczej aktywnosci.

Strategia nadmiaru — w przypadku tej strategii celem jest wytwarzanie jak naj-
wiekszej liczby roznorodnych pomystéw, skojarzen, analogii, pytan dotyczacych
problemu. Zalozeniem tej strategii jest wigc wypracowanie jak najwigkszej puli roz-
wigzan, sposrod ktorych mozna nastgpnie wybrac¢ to najlepsze lub niektore z nich
zastosowac jako ,,potprodukty” takiego ostatecznego rozwigzania.

Strategia tworczego oddalenia — celem zastosowania tej strategii jest chwilowe,
catkowicie odwracalne oddalenie si¢ od sytuacji problemowej i zignorowanie re-
alnych warunkow towarzyszacych problemowi. Polega ona w pierwszej fazie na
koncentracji na oderwanych od problemu spekulacjach 1 wytworzeniu réznorodnych
wolnych skojarzen, analogii 1 metafor, by w p6zniejszych fazach pracy nad proble-
mem konstruktywnie korzysta¢ z tych efektow pracy.

Wybor strategii 1 narzedzi tworczego myslenia zalezy w znacznym stopniu od
celu, jaki chcemy za ich pomoca osiggna¢ 1 w jakim obszarze poszukujemy innowa-
cji. Nic jednak w tym procesie nie zastgpi dobrej znajomosci kontekstu problemowe-
go, jakiego dotyczy¢ ma tworcze dziatanie.

3.5. Badania rynku jako narzedzie dialogu z otoczeniem
spotecznym biznesu

Badania rynku mozna okresli¢, jako usystematyzowany proces gromadzenia infor-
macji, ktore sg istotne z punktu widzenia dystrybucji produktu na rynku oraz jego
dostosowania do potrzeb klientow. Nieodtagcznym elementem procesu badawczego
jest rdbwniez pomyst na wykorzystanie wynikéw poprzez systematyczne wiaczenie

4 Necka E., Orzechowski J., Stabosz A., Szymura B., Trening twoérczosci, Gdanskie Wydawnic-

two Psychologiczne, Gdansk 2005.
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ich w proces dzialania i1 rozwoju organizacji lub produktu. Niniejszy podrozdziat
jest poswiecony umiejetnosci najszerszego 1 najbardziej efektywnego wykorzystaniu
technik badan marketingowych — obejmujacych zaréwno klientow, jak inne podmio-
ty funkcjonujace w spotecznym otoczeniu biznesu®’. Aby powyzszy cel mogt zostac
zrealizowany, zespot lub osoba zarzadzajgca biznesem musi by¢ wstanie wskazac
najwazniejsze z punktu firmy elementy jej spotecznego otoczenia, okresli¢ charakter
taczacych je relacji 1 miejsce w modelu biznesowego rozwoju.

Dziatalnos$¢ biznesowa we wspolczesnym §wiecie jest oparta na informacji. Nie
stanowi to novum. Réwniez w ubieglych stuleciach informacja odgrywata kluczowsa
role we wszelkiego rodzaju przedsigwzigciach, ktorych istota bylo systematyczne
generowanie zyskow kapitatowych przez produkcje 1 handel. R6znica migdzy wspot-
czesng a historyczng rolg, jaka odgrywa dystrybucja i wykorzystanie informacji
w biznesie lezy w standaryzacji procesow jej zdobywania, gromadzenia i weryfikacji
oraz przede wszystkim we wdrozeniu stale obecnych procedur, ktérych celem jest
optymalizacja wszelkich celowych procesow. Innymi stowy, kazda forma prowadzo-
nej obecnie dziatalnos$ci gospodarczej, aby odnies¢ sukces musi zawiera¢ komponent
autorefleksyjnosci'. Oznacza to, ze uzyskana informacja musi by¢ poddana analizie,
ktorej celem jest okreslenie i/lub weryfikacja obowigzujacych celéw, modyfikacja
strategii, reorganizacja struktur i zasobow.

Planujac realizacje badan rynku nalezy caly proces rozpoczaé od precyzyjnego
ustalenia kontekstu i1 celu. Determinowac to bedzie dobor okreslonych narzgdzi ba-
dawczych, sposob analizy oraz uzyskanie satysfakcjonujacych rezultatow. Przykta-
dowo w badaniach dla rynku ustug finansowych wykorzystywane sg analizy trendu,
zestawienia tabelaryczne itp., w sektorze szybko zbywalnych dobr konsumenckich
(FCMQG) — dane panelowe. Z kolei w sektorze ustug medycznych szerokie zastoso-
wanie majg dane pochodzace z kontrolowanych eksperymentéw. W badaniach ewa-
luacyjnych wykorzystuje si¢ pomiar na skalach umozliwiajacy wyliczenie $rednich.
Na rynku medialnym istnieje zapotrzebowanie na badania trendow oraz struktury
odbiorcow (czytelnikow), a w badaniach marki stosuje si¢ badania wizerunkowe oraz
skalowanie wielowymiarowe.

Przystepujac do badan rynku wskazane jest z jednej strony zachowanie gradacji
zastosowanych metod, z drugiej — dopasowanie ich do zaktadanych celow. Grada-
cja polega na rozpoczeciu procesu badawczego od informacji i danych dostgpnych
(tzw. desk research), nastgpnie postuzeniu si¢ technikami obserwacyjnymi 1 jako-

0 Szezegblowe omowienie metod i technik wywodzacych sie z badan rynku i ich zastosowanie w pro-

cedurach zwiazanych z ,,design thinking” znajduje si¢ w rozdziale 3 (s. 37-47). Informacje na temat
technik i metod badania rynku znajdujg si¢ w licznych pozycjach literatury, m.in.: Mazurek-t.opa-
cinska K., Badania marketingowe Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005; Doman D., Dennison
D., Doman M., Badania marketingowe w matej firmie, Onepress, Gliwice 2010; Hague P., Hague
N., Morgan C., Badania rynkowe w praktyce, Onepress, Gliwice 2012. Szerzej o metodologii badan
w naukach spotecznych: Babbie E., Badania Spoteczne w Praktyce, PWN, Warszawa 2005.

St @Giddens A., Nowoczesnosé i tozsamosé, PWN, Warszawa 2003, s. 45.
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sciowymi w celu jak najblizszego rzeczywistosci realiow postugiwania si¢ produk-
tem, dokonywania wybordéw 1 podejmowania decyzji przez klientow 1 potencjalnych
klientow. Dopiero w trzeciej fazie celowe jest stosowanie wysoko standaryzowa-
nych badan ilo§ciowych, ktérych celem jest oszacowanie potencjatu rynku, liczby

klientow oraz ewentualnej wysokosci portfela zakupow.

Tabela  Przykiady elementow otoczenia spotecznego biznesu, mozliwych relacji
1 form wzajemnego oddziatywania.
Spoleczne Tres$¢ mozliwych Mozliwosci i formy

otoczenie biznesu

do uzyskania informacji

wspolpracy

Potrzeby (obecne i przyszle, us-
wiadomione i1 nieuswiadomio-
ne oraz stopien ich zaspokoje-

Oddziatywanie poprzez reklame.
Tworzenie platform usystematy-
zowanego dialogu 1 wymiany in-

1 samorzadowe

spotecznych, administracyjnych
1 gospodarczych z punktu widzenia
wiladz, mozliwych do rozwigzania
dzigki oferowanym produktom.

Klienci nia; Mozliwosci finansowe; Iden- S .
. . . .| formacji. Wtaczanie do procesu
tyfikacja symboliczna i emocjo- tworzenia, dostosowywania 1 op-
nalna. Zmiany w czasie zwigzane tvmalizaci oro duktuy p
z odbiorem oferowanego produktu y Jp :
Logika funkcjonowania segmentu | Udzial w branzowych stowarzy-
Przedsigbiorstwa | rynku i jego struktura na réznych | szeniach i zespotach. Wspotpraca
konkurencyjne poziomach (lokalnie, w kraju, | dotyczgca ustalania norm i zasad
Swiatowa). Trendy, rozwigzania. | dla danego segmentu rynku.
Wdrozenie procedur umozliwiaja-
cych systematyczne monitorowa-
Przedsiebiorstwa Optymalizacja procesu wspotpra- nie procesu kooperacji. Powinny
K : cy. Informacje o zachowaniach od- | by¢ one oparte na formutach o wy-
ooperujace . N -
biorcow posrednich 1 docelowych. | sokim poziomie standaryzacji, ale
réwniez uwzglednia¢ mozliwosci
otwartego dialogu.
Poznanie proceséw spotecznych
oraz charakterystyka populacji
Instytucje ﬁglrl? %T{qascc'? JZ?; derl‘; Ii)a ?ggﬁ; lrcr)lvg& Udziat w lokalnych debatach 1 pro-
rzadowe Y Jap p jektach, konsultacjach spotecz-

nych itp.

Trendy w interesujacych obszarach
rynku. Zachowania najbardziej

Udziat w lokalnych debatach i pro-

1 konsumentow.

nggsrnzlzggjvs o aktywnych 1 $wiadomych grup | jektach, konsultacjach spotecz-
p 4 konsumentow. Identyfikacja po- | nych itp.

trzeb i problemo6w spotecznych,

Obraz rynku, trendy rynkowe | Tworzenieiudziattzw. ,,Wydarzen
Media zarowno wsrdd producentow, jak | medialnych”. Wspotpraca w prze-

kazywaniu informacji.

Wiedza 1 informacje pochodzace z badan rynku stanowig integralny element roz-
nych narz¢dzi majacych na celu optymalizacj¢ 1 osiggnigcie maksymalnej efek-
tywnosci procesu tworzenia 1 wdrazania innowacji. Pierwsza generacja systemow



MARIA ARABASZ, MARCIN SINCZUCH 35

projektowania i optymalizacji strategii uczenia si¢ i wdrazania innowacji polegata
na podziale zlozonych celéw na segmenty oraz na poszukiwaniu rozwigzan czastko-
wych. W drugiej generacji projektowanie byto ujete jako proces spoteczny. Opierad
si¢ mialo raczej na zespotach niz wiedzy i rozstrzygnigciach eksperckich, a etapami
projektu byly stworzenie adekwatnej definicji 1 nalezyte sformutowanie problemu,
poszukiwanie zasobéw w ramach organizacji oraz budowanie zaangazowania.

Wedtug Ch. Owena™®, projektowanie to proces tworczy, w ktérym zaangazowane
sa narzedzia 1 jezyk w celu wynalezienia lub znaczace] modyfikacji przedmiotow
1 instytucji. Ewoluuje on wraz ze zmiang spoteczng. Proces projektowania rozwig-
zan ma wyroznione fazy, ktore na ogot rozpoczyna faza poszukiwania zrozumienia,
a konczy faza eksperymentowania 1 wynalazku.

Proces projektowania innowacji ma wymiar analityczny (poszukiwanie i odkry-
wanie) i syntetyzujacy (wymyslanie i tworzenie). Najogoélniej rzecz biorac, projekto-
wanie innowacji polega na tym, ze doswiadczenia z obszaru praktyki sg uyymowane,
jako abstrakcyjne idee i teorie, ktore stuzg do projektowania rozwigzan przenoszo-
nych z powrotem do praktycznego kontekstu w formie produktéw czy organiza-
cji procedur. W ciggu ostatnich dwudziestu lat proces wdrazania innowacji ulegt
daleko posuni¢tej standaryzacji, kodyfikacji i formalizacji, co przyniosto skutek
w powstaniu takich procedur jak np. model ,,stage-gate™.

Jednym z nowszych rozwigzan ukazujgcych m.in. potencjat badan rynku w pro-
cesie projektowania i rozwoju produktu jest ujecie cyklu wdrazania innowacji w kon-
tekscie procesu uczenia si¢. Model ten opisuje cztery fazy projektowania innowacii.
Pierwsza z nich to obserwacja. W fazie tej najwazniejsze jest dotarcie do oczekiwan
i potrzeb klienta** nie tylko zwigzanych z czysto funkcjonalnymi cechami produktu,
ale rowniez nawigzujacymi do zaspokojenia potrzeb poznawczych (wiedza, nowe do-
$wiadczenie), emocjonalnych (poczucie bezpieczenstwa, satysfakeji) czy spotecznych
(akceptacja, wyrdznianie si¢).

W fazie obserwacji autorzy modelu rekomendujg postugiwanie si¢ metodami ba-
dan jako$ciowych, takimi jak: obserwacja uczestniczaca (badacz obserwuje zacho-
wania innych osob, uczestniczac osobiscie w danym procesie — np. w Sposob usyste-

52

Owen Ch., Considering Design Fundamentally, ,,Design Processes Newsletter”, 5/3 (1993), s. 2.
Model ,,stage-gate” obejmuje fazy odkrywania (discovery), okreslenia zakresu (scoping), two-
rzenia modelu biznesowego (creating busineness case), tworzenie produktu/rozwigzania (deve-
lopement), testowanie i zatwierdzenie (testing and validation) oraz wej$cia na rynek (launch).
Przejscie do nastgpnego etapu jest zwigzane z okreslong procedura: zespot dostarcza recen-
zentowi (gatekeeper) rezultaty prac koncepcyjnych, ktére ten ocenia na podstawie szeSciu
kryteriéw: dopasowanie do strategii przedsigbiorstwa, zalety i konkurencyjnos$¢, atrakcyjnosé
rynkowa, wykonywalno$¢ techniczna, synergia i kluczowe kompetencje oraz oczekiwane zy-
ski vs ryzyko. Ostatecznie po zakonczeniu kazdego etapu podejmowana jest decyzja odnosnie
kontynuacji lub zakonczenia prac. Wigcej na stronie internetowej: http://www.stage-gate.com/
resources_stage-gate full.php (dostep 20.12.2015).

W tekscie przedstawiamy model oparty na projektowaniu produktu, lecz moze on dotyczyé
réowniez partneréw biznesowych, kooperantéw lub innych oséb i instytucji.
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matyzowany obserwuje klientow podczas dokonywania zakupu lub podejmowania
decyzji) 1 nie uczestniczaca (badacz jest obserwatorem zewngtrznym — sam nie
uczestniczy w procesie spolecznym), wywiady osobiste 1 etnograficzne (kierowana
rozmowa na temat okreslonych zachowan, wyboréw i decyzji klienta, nastawiona na
odtworzenie ciggow przyczynowo-skutkowych oraz hierarchii motywacji 1 celow),
réznego rodzaju ,,dzienniczki” (zachgcenie klientow do dokumentowania 1 rejestra-
cji poszczegolnych faz dokonywania decyzji — mogg mie¢ forme¢ notatek, zdjec,
nagran filmowych), techniki z obszaru tzw. wirtualnej etnografii (analiza dyskusji
na forach 1 innych materialéw zamieszczanych w Internecie — blogéow, pytan o pro-
dukty, recenzji itp.). Faza obserwacji powinna w rezultacie dostarczy¢ informacji
dotyczacej potrzeb klientdéw zaréwno uswiadamianych, jak 1 nieuswiadomionych
oraz kontekstu, w ktorym bedzie funkcjonowat przyszty produkt. Na éw kontekst
sktadajg si¢: przestrzen, aktorzy, aktywnosci (dzialania), przedmioty, wymiar cza-
sowy, cele 1 motywacje, emocje oraz zdarzenia.

Kolejna faza to ustalenie kontekstu 1 otoczenia produktu (ang. framework). Uzyskane
w fazie obserwacji informacje sg porzadkowane wedtug wystepujacych w nich wymia-
row, tak aby docelowo mozna bylo stworzy¢ charakterystyke potrzeb zwigzanych z pro-
duktem (kategoria produktéw) 1 ~—alajaca na okreslenie ramowych zasad innowacji.

Na wykresie na rysunku | | przedstawiony zostat przyktad uporzadkowania
potrzeb klientéw zwigzanych z produktem (makaron). Potrzeby zostaty uporzadko-
wane odno$nie dwoch wymiardéw: impulsywne-przemyslane (0§ pionowa) i funk-
cjonalne-emocjonalne (0$ pozioma).

W kolejnym etapie na podstawie analizy potrzeb 1 motywacji potencjalnych uzyt-
kownikéw dokonywana jest identyfikacja imperatywow (ang. value propositions). Jest
to lista korzysci, jakie nowe rozwigzanie (produkt badz ustuga) dostarczy potencjal-
nemu uzytkownikowi. Moze (i powinna) r6znic si¢ ona od ogdlnych cech, charaktery-
styk produktu, gdyz jest formutowana w oparciu o dokonang na wczesniejszym etapie
analiz¢ potrzeb. Imperatywy moga by¢ formutowane w oparciu o stwierdzone braki
w zaspokojeniu potrzeb. Moga przyja¢ forme listy wyselekcjonowanych potrzeb, ale
mozliwe jest ich przedstawienie w formie zasad 1 wskazowek (ang. design principles)
kierunkujacych dalsza pracg z przygotowywang innowacjg.

W fazie czwartej nastepuje powrdt do obserwacji grupy ostatecznych odbiorcow.
Przygotowany na podstawie imperatywow 1 wskazoéwek produkt (lub jego wersje) sa
testowane wsrod potencjalnych uzytkownikoéw. Istotg takiego systemu jest state prze-
chodzenie migdzy praktycznym do$wiadczeniem, a teoretyczng refleksja. Umozliwia
to z jednej strony weryfikacje pomystow poprzez konfrontowanie ich z praktyka,
a z drugiej — poszukiwanie w otoczeniu spotecznym zaréwno inspiracji, jak 1 danych
dzieki ktérym mozliwe jest optymalne ,,sformatowanie” wypracowywanego rozwig-
zania (produktu) w stosunku do potrzeb (uswiadamianych i nieuswiadamianych) od-
biorcow i uzytkownikow.
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Rysunek 47‘ cZrzyktad uporzadkowania potrzeb klientéw zwigzanych z produktem.
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Zrédto: Beckman S. L., Barry M., Innovation as a Learning Process: Embedding
Design Thinking, ,,California Management Review”, vol. 50/1, 2007, s. 38.

W fazie czwartej nastepuje powrot do obserwaciji grupy ostatecznych odbiorcow.
Przygotowany na podstawie imperatywéw 1 wskazowek produkt (lub jego wersje) sa
testowane wsrdd potencjalnych uzytkownikow. Istotg takiego systemu jest state prze-
chodzenie miedzy praktycznym dos§wiadczeniem, a teoretyczng refleksja. Umozli-
wia to z jednej strony weryfikacje pomystow poprzez konfrontowanie ich z praktyka,
a z drugiej — poszukiwanie w otoczeniu spotecznym zaréwno inspiracji, jak 1 danych
dzigki ktérym mozliwe jest optymalne ,,sformatowanie” wypracowywanego rozwia-
zania (produktu) w stosunku do potrzeb (uswiadamianych i nieuswiadamianych)
odbiorcow 1 uzytkownikow.

Badania rynku sg cennym zrédtem informacji i umiejetnie zastosowane mogg sta-
nowi¢ uzyteczny element procesu wdrazania informacji. Ich zaletg jest rowniez fakt,
ze ze wzgledu na swa metodologiczng réznorodnos¢ sg dobrym narzgdziem nie tylko
do gromadzenia informacji, ale rowniez ustanawiania relacji z podmiotami obecnymi
w spotecznym otoczeniu biznesu. Istnieje szereg komplementarnych narzgdzi — pro-
cedur optymalnego wykorzystania informacji 1 zasobéw ludzkich w procedurze
wdrazania innowacji>.

5 Jednym z nich jest darmowe narzedzie: The Field Guide to Human-Centered Design. A step-by-

-step guide that will get you solving problems like a designer, dost¢pne na stronie: http:/www p
designkit.org/resources/1 (dostep 20.12.2015). —4






4. Myslenie projektowe jako narzedzie
budowania konkurencyjnosci biznesowej

4.1. Gtéwne zatozenia metodyczne , design thinking”

Metoda pracy projektowej w roznych dziedzinach zycia, wykorzystujaca zréznico-
wane zasoby wiedzy, kompetencji 1 narzgdzi, jest znana 1 popularna od wielu lat.
Jednak to T. Brown jako pierwszy zaproponowat przyjecie szerszej perspektywy
w kontekscie projektowania i zoperacjonalizowat pojecie ,,design thinking” — meto-
dy, ktora zyskuje coraz wigksze zastosowanie w wielu obszarach pracy projektowe;.

Wedtug T. Browna metodyka pracy projektowej dotyczaca zaré6wno material-
nych produktow, jak i procesow, ustug, interakcji powinna obecnie uwzgledniaé
przede wszystkim kontekst spoleczny, kulturowy i ekonomiczny obszaru, w ktorym
ma dostarczy¢ innowacyjnego rozwigzania. Jak pisze T. Brown: ,,potrzebujemy ta-
kiego podejscia do innowacji, ktére ma w sobie moc, jest skuteczne i powszechnie
dostepne oraz mozliwe do zintegrowania ze wszystkimi aspektami dziatalnosci biz-
nesowej i1 zycia spolecznego. Potrzebujemy podejscia, ktore moze by¢ wykorzysty-
wane przez jednostki 1 grupy do tworzenia przelomowych idei, wcielanych pdznie;j
w zycie, a co za tym idzie — wywierajacych jakis wptyw’¢, Wedtug T. Browna,
istotg projektowania jest wiec zrozumienie zjawisk i zmian zachodzacych w oto-
czeniu, a W zwigzku z tym zaangazowanie w sam proces pracy zasobow nie tylko
projektantéw, ale rowniez osob i grup z ich otoczenia. Metoda ,,design thinking”
opiera si¢ na mysleniu projektowym skoncentrowanym na zrozumieniu problemu
projektowego, zdiagnozowaniu jego kontekstu spotecznego, kulturowego 1 ekono-
micznego oraz na dostarczeniu takiego rozwigzania innowacyjnego, ktore bedzie
spetniato kryterium uzytecznosci z punktu widzenia jego odbiorcow (ang. human
centered design). Metoda myslenia projektowego nie jest przy tym przypisana do
konkretnego algorytmu pracy, ale opiera si¢ na pobudzaniu kreatywnos$ci poprzez
cigglte prototypowanie potencjalnych rozwigzan. Jest tym samym podejsciem nieli-
nearnym 1 elastycznym, rGwnowazacym badawcze, analityczne i kreatywne proce-
sy mys$lowe. Jest procesem, w ktérym okreslone sa pewne wskazniki postepu prac,
ale kazda faza myslenia projektowego moze si¢ od siebie r6ozni¢ w zaleznosci od
rodzaju wyzwania biznesowego, a tym samym moze przynie$¢ wiele mozliwych
opcji dalszego dziatania, ktérych wybdr lezy w gestii zespotu projektowego.

% Brown T., Zmiana przez design. jak design thinking zmienia organizacje i pobudza innowacyjnosé,

Wydawnictwo Libron, Wroctaw 2013, s. 15.
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Ciekawg propozycje zastosowania myslenia projektowego w obszarze dziatal-
nosci matych przedsigbiorstw opisata B. Ingle”’. Ide¢ ,,design thinking” przetozyta
ona na konkretne narz¢dzia mozliwe do zastosowania przez male firmy, ktére nie
zawsze dysponuja duzymi budzetami przeznaczonymi na dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowd. W jej ujeciu praca projektowa w takim niewielkim przedsigbiorstwie
moze przebiega¢ wedtug nastepujacych etapow:

Etap 1. Zrozumienie problemu projektowego

Zrozumienie zadan stojacych przed firmg jest niezbedne do zidentyfikowania pro-
blemu 1 opracowania rozwigzania. Warunkiem rozwigzania problemu biznesowego
jest wiec doglebne zrozumienie i pojecie jego sedna. Wedlug B. Ingle wielu przed-
sigbiorcow podejmuje decyzje gtéwnie na podstawie wlasnej wiedzy, doswiadczen
1 intuicji, jednak jak uwaza efektywno$¢ prac na tym etapie projektowania moze
zapewni¢ przeprowadzenie pogiebionych badan w danym obszarze. Szerszy opis
funkcjonalnosci takiego podejscia zostal juz przedstawiony w niniejszym opraco-
waniu (rozdzial 2.5.), a ze wzgledu na jego kluczowe znaczenie w kontekscie metody
,»design thinking” bedzie rowniez tematem kolejnego podrozdziatu.

Etap 2. Definiowanie problemu projektowego

Na podstawie zdobytych w toku poglebionych badanh danych 1 szczegétowym zapo-
znaniu si¢ z kontekstem podejmowanego wyzwania biznesowego mozliwe jest zdefi-
niowanie kluczowego problemu stanowigcego o$ kolejnych podejmowanych dziatan.

Etap 3. Ideacja

Etap ideacji polega na kreatywnym poszukiwaniu mozliwych rozwigzan zdefiniowa-
nego wczesniej problemu. B. Ingle proponuje na tym etapie zastosowanie metody ,,bu-
rzy mozgoéw”’, mozna jednak siegnac rowniez do strategii 1 narzedzi przedstawionych
w podrozdziale 2.4. Kluczowy jednak w tej fazie pracy jest dobor cztonkow zespotu
projektowego, ktory bedzie pracowat nad prototypowaniem pomystéw i rozwigzan.
Wazne jest, aby w sktad grupy wchodzili nie tylko pracownicy firmy przypisani do
zadania, ale rowniez inne osoby z otoczenia, ktdre zapewnig heterogeniczno$¢ zespo-
tu, a tym samym dostarczg szerszej 1 bardziej zréznicowanej perspektywy spojrzenia
na problem. Zespot projektowy powinien przy tym odzwierciedla¢ grupg docelowa
rozwigzania pod wzgledem demograficznym 1 psychograficznym. Na tym etapie pra-
cy warto réwniez zastanowi¢ si¢ nad zaangazowaniem zewng¢trznego moderatora, po-
siadajacego kompetencje w obszarze procesOw grupowych 1 prowadzenia treningdw

57

Ingle B. R., Design thinking dla przedsigbiorcow i malych firm. Potega myslenia projektowego
w codziennej pracy, Wydawnictwo Helion, 2015.



MARIA ARABASZ, MARCIN SINCZUCH 41

tworczo$ci. Efektem etapu ideacji powinno by¢ wypracowanie przynajmniej kilku
konkretnych pomystow na rozwigzanie zdefiniowanego wcze$niej wyzwania.

Etap 4. Prototypowanie

Po wyselekcjonowaniu konkretnych propozycji rozwigzan nalezy przeanalizowac je
rowniez pod wzgledem mozliwosci ich prototypowania, czyli szczegétowego opra-
cowania. Prototypowaniu mogg przy tym podlega¢ zardbwno rozwigzania material-
ne, jak rowniez niematerialne — ustugi, wrazenia czy procesy. Etap prototypowania
polega przede wszystkim na dokonaniu przez zespét projektowy analizy wybranych
rozwigzan pod katem biznesowym 1 wyborze tych, ktére z jednej strony bedg wy-
konalne przy uwzglednieniu posiadanych zasobow 1 mozliwosci, a z drugiej strony
beda w jak najwickszym stopniu wptywac na rozwigzanie zdefiniowanego proble-
mu. Do prototypowania powinny zosta¢ wybrane przynajmniej dwa, trzy pomysty,
a ich prototypy powinny by¢ na tyle konkretne, kompletne 1 szczegotowe, aby w
kolejnej fazie pracy osoby testujace nie bylty zmuszone do wyrazania swoich opinii
na podstawie domystow.

Etap 5. Testowanie prototypow

Sposéb testowania zalezy od wypracowanych prototypoéw. Najczesciej jednak stosu-
je si¢ zogniskowane wywiady grupowe (grupy fokusowe), testy terenowe lub wir-
tualne. Kluczowy dla efektywnosci testow jest przy tym dobdr ich uczestnikow,
ktorzy powinni by¢ przedstawicielami gldownych grup interesariuszy i uzytkow-
nikdw wypracowywanego rozwigzania. W przypadku testowania rdéznorodnos¢
uczestnikdéw moze zapewni¢ szeroka perspektywe spojrzenia, jednak warto taka
roznorodnos¢ kontrolowaé. Prototypy moga by¢ testowane wsrod roznych grup, ale
nalezy wczesniej uczestnikow logicznie podzieli¢ — na przykiad stworzy¢ grupy
zawodowe, o okreslonym statusie spotecznym, wieku — w zaleznosci od funkcjo-
nalnosci prototypow. Najwazniejsza jest jednak zawsze przynalezno$¢ uczestnikow
testow do grupy uzytkownikow danego produktu czy ustugi.

Po zakonczeniu realizacji testow z udziatem roznych grup uczestnikow, kolejnym
etapem dzialania jest analiza otrzymanych rezultatow. W poczatkowej fazie nalezy
przeanalizowa¢ dokumentacje z badania kazdej z grup, a nastepnie zestawic j3 z po-
zostatymi wynikami, aby okresli¢ punkty wspolne taczace poszczegdlne grupy in-
teresariuszy. Powtarzajace si¢ tematy 1 watki beda wskazywac na elementy uniwer-
salne dotyczace prototypu. Natomiast watki unikatowe mogg oznaczaé specyficzne
potrzeby lub uwarunkowania, niekoniecznie powigzane z testowanym produktem
czy ustuga. W procesie analizowania wynikéw bardzo wazne jest przyjecie takiej
samej metodologii pracy w przypadku kazdego testowanego prototypu. Wowczas
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bedzie mozliwe poréwnanie ich miedzy sobg oraz przeanalizowanie specyficz-
nych motywow lub watkow kazdego z prototypdw. Taka analiza begdzie przydatna
w okreslaniu wagi poszczegdlnych prototypow dla znalezienia ostatecznego rozwia-
zania. Po zakonczeniu analiz zesp6t projektowy powinien zapoznac si¢ z wynikami
testow 1 zastanowi¢ si¢, czy potwierdzaja one przyjete zalozenia, w jakim stopniu
kazde z przyjetych rozwigzan je spetnia oraz czy mozliwy jest wybor najlepszego
rozwigzania, a by¢ moze zaden z prototypow nie sprostal wyzwaniu.

Jesli zadne z przetestowanych rozwigzan nie spelnito oczekiwan 1 przyjetych za-
tozen, warto cofna¢ si¢ do poprzednich etapoéw pracy projektowej i przeanalizowad
je powtornie pod katem nastepujacych zagadnien:

— odpowiedniego wyboru uczestnikow do testow oraz poprawnosci metodolo-

gii przeprowadzania calego procesu testowania,

— zgodnosci prototypow z parametrami testow oraz stopnia ich zrozumiato$ci

przez uczestnikow testow,

— potencjatu wybranych do prototypowania rozwigzan i pomystow,

— przyjetej definicji wyzwania biznesowego.

Jak pokazuje powyzszy opis procesu projektowania, pomimo przyjetych pigciu
wskaznikow postgpu, proces ten nie zawsze przebiega w sposob linearny. Bardzo
czesto dochodzi do koniecznosci cofania si¢ do poprzednich etapow pracy lub nawet
powtarzania catego cyklu od poczatku. Jednak uwzglednienie kluczowych uwa-
runkowan i kontekstéw podejmowanego wyzwania biznesowego, czgsto znacznie
komplikujacych caty proces, jest konieczne dla wypracowania takiej innowacji, kto-
ra z jednej strony bedzie spotecznie uzyteczna, a z drugiej by¢ moze zapoczatkuje
kolejne wazne procesy rozwojowe.

4.2. Rola badan w mysleniu projektowym

Jak twierdzi T. Brown, proces myslenia projektowego jest procesem ciagtego po-
szukiwania nowych perspektyw i1 potencjaléw rozwojowych, a prototypowanie roz-
wigzan moze nie mie¢ konca. W tym konteks$cie zaangazowanie w prowadzenie
badan staje si¢ kluczowe nie tylko ze wzgledu na dostep do danych niezbgdnych
do definiowania problemow 1 wyzwan do podjecia, ale przede wszystkim na dostep
do nowych uj¢¢, uwarunkowan i perspektyw. W obliczu ciaggtych przemian spo-
teczno-kulturowych i1 ekonomiczno-gospodarczych proces ten staje si¢ podstawa
rozwoju 1 innowacyjnosci przedsiebiorstw. Problematyka badan zostata juz opisana
W niniejszym opracowaniu, jednak warto si¢ jej przyjrze¢ réwniez w kontekscie
zastosowania metody ,,design thinking”.

Badania pelnig kluczowa role w metodzie mys$lenia projektowego. Pozwalaja
zrozumie¢ wyzwanie biznesowe przez wszystkich cztonkow zespotu projektowego.
Pomagaja w odkryciu istoty wyzwania, co pozwala unikng¢ powierzchownego trak-
towania sprawy oraz tworzenia nieefektywnych lub nawet szkodliwych dla catego
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procesu zatozen. Dzigki badaniom mozliwe jest rdowniez przetozenie potrzeb klien-
tow czy odbiorcow na opinie, ktore z kolei moga znacznie usprawni¢ podejmowane
dziatania. Mozna stwierdzi¢ wigc, ze w duzej mierze zaangazowanie w realizacje
badan, a tym samym ciggly dialog z otoczeniem, warunkuje powodzenie podejmo-
wanych przez firmy przedsiewzie¢ projektowych i innowacyjnych. Wedtug B. Ingle™®
funkcje badan w kontekscie metody ,,design thinking” mozna skategoryzowac¢ w na-
stepujacy sposob:

* Badania typu sondazowego s3 szczegolnie przydatne firmom wowczas, gdy
zupelnie brakuje im danych, a szczeg6lnie tych dotyczacych segmentu konsu-
menckiego. Sondaze przeprowadzone na grupach reprezentatywnych w odnie-
sieniu do grup klientéw docelowych zapewniajg zarowno mierzalny przeglad
rynku, srodowiska konkurencyjnego, jak i1 dostarczajg danych dotyczacych
danych demograficznych klientow, ich preferencji zakupowych, postaw i za-
chowan konsumenckich. Dane te pozwalaja rowniez na identyfikacj¢ poszcze-
gblnych grup konsumentéw, co z kolei pozwala na opracowanie skutecznych
przedsigwzie¢ marketingowych.

* Badania jako$ciowe mogag dostarczy¢ wiedzy w zakresie zachowan konsu-
menckich, opinii 1 stylow zycia potencjalnych klientow. Wedtug B. Ingle w tych
obszarach najlepiej sprawdzajg si¢ grupy fokusowe lub metoda ,,przechwyty-
wania klientow™:

— metoda ,,przechwytywania klientéw” polega na przeprowadzeniu wywia-
dow indywidualnych z klientami w trakcie wykonywania przez nich okre-
Slonych czynnos$ci np. zakupdéw lub korzystania z produktu lub ustugi,
ktore z kolei sg przedmiotem badania.

— grupy fokusowe —majg szczegdlng wartos¢, gdyz ,,stymulujg proces myslowy
1 emocje, ujawniajac materiat, ktérego nie da si¢ zdoby¢ w trakcie zwykte-
go wywiadu, 1 pozwalajac zbada¢ wzajemne oddziatywania ludzi w roznych
sytuacjach, a takze zaobserwowa¢ wazne zachowania™. Grupy fokusowe

dostarczaja najlepszych rezultatow, gdy proces decyzyjny konsumenta jest
skomplikowany lub wowczas, gdy potrzebne sa dane szczegotowe.

* Bardzo przydatne sa rowniez te narzgdzia badawcze, ktére interpretujg opinie
klientéw 1 pomagaja w wyjasnianiu i doprecyzowaniu wynikow wywiadow.
Narzedzia te moga by¢ stosowane niezaleznie lub wspomagac¢ grupy fokuso-
we. Jako przyklady B. Ingle podaje nastgpujace techniki:

— metoda sortowania obrazow — polega na prezentowaniu uczestnikom ba-
dan puli zdje¢ 1 obrazkéw symbolizujacych wybrane stany emocjonalne,
a nastgpnie na wyborze przez uczestnikow tych sposrod nich, ktore obrazujg
emocje doswiadczane przez nich w okreslonych w badaniu sytuacjach, np.
dokonywania zakupu lub korzystaniu z danej ustugi. Metoda ta pozwala na

8 Ibidem.
% Ibidem, s. 41.
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poglebienie wiedzy w obszarze zachowan konsumenckich silnie zakorze-
nionych w sferze emocjonalnej lub obszarach zwigzanych z okreslaniem
tzw. osobowosci marki.

— metoda glosowania — polega na grupowym badaniu opinii 1 wrazen klien-
tow dotyczacych istniejacych juz produktow czy ustug. Badanie przeprowa-
dza sig, proszac uczestnikow o gtosowanie na poszczegolne prezentowane
przez moderatora réznorodne opinie klientéw przedstawione im na dzie-
sigciostopniowej skali (od tych najbardziej pozytywnych do negatywnych).

* Kolejnym zbiorem przydatnych narzedzi badawczych sg te, ktére pozwalaja

na zweryfikowanie stabych punktow, wyszukiwanie luk i kwestionowanie za-

tozen zwigzanych z okreslonym pomystem czy rozwigzaniem. Narzedzia te
mozna z powodzeniem wykorzystywa¢ w formule grupowych. Przyktadem
mogg tu byc¢:

— ,,5 whys” — metoda ta pozwala na docieranie do kolejnych warstw opinii
1 wrazen uzytkownikow, a tym samym na poglebione wyjasnienie niekto-
rych zachowan konsumenckich. Polega ona na przedstawieniu uczestnikom
badania przez moderatora wybranego podstawowego zatozenia dotyczace-
go danego produktu czy ustugi, a nastepnie na pigciokrotnym zadawaniu im
pytan ,,dlaczego?”, ktore sg analizowane w toku dyskusji. Analiz¢ przerywa
si¢ wowczas, gdy uczestnicy badania uznajg, ze dotarli do sedna problemu
1 nie sg juz stanie rozsadnie odpowiadac na kolejne pytania.

— ,,kula armatnia” — metoda ta polega na ,,zbombardowaniu” r6znych aspek-
tow danego pomystu lub rozwigzania w toku dyskusji grupowej prowa-
dzonej przez moderatora.

Narzedzi 1 technik badawczych mozliwych do zastosowania w ramach metody
»design thinking” jest wiele. Niektore z nich nie wymagaja fachowej wiedzy 1 spe-
cjalistycznych kompetencji i mozna z powodzeniem zastosowaé je samodzielnie,
warto jednak korzysta¢ z rad specjalistow, ktorzy moga udzieli¢ wsparcia zarowno
na etapie planowania procesu badawczego, jak 1 w trakcie jego realizacji. Rzetelno$¢
1 trafno$¢ uzyskanych w toku badan danych decyduje bowiem o ich funkcjonalnosci
1 przydatno$ci w procesie pracy projektowe;.

4.3. Gtowne konteksty zastosowania myslenia projektowego
w biznesie

Zastosowanie metody ,,design thinking” jest mozliwe wlasciwie we wszystkich obsza-
rach dziatalno$ci przedsiebiorstwa. W niniejszej czgsci opracowania zostanie przedsta-
wionych tylko kilka przyktadow takiego zastosowania, ale obecnie na rynku wydaw-
niczym pojawia si¢ coraz wiecej takich propozycji. Warto z nich skorzysta¢ 1 zdoby¢
umiejetnos$¢ stosowania tej metodologii oraz przypisanych jej narzedzi pracy.
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Jednym z gtownych obszardéw zastosowania ,,design thinking” w dziatalno$ci ma-
tych firm jest projektowanie strategii biznesowej. Wedtug B. Ingle® metoda ta ulatwia
stworzenie bardziej dynamicznej 1 elastycznej strategii, przystosowanej do zmienia-
jacego si¢ otoczenia. W poczatkowych etapach prac proponuje ona przeprowadzenie
analizy SWOT®' oraz oceny konkurencji, ktore dostarcza niezbgdnych danych do roz-
poczecia prac nad projektowaniem strategii firmy. Sam proces projektowania strate-
gii opiera si¢ zarowno na analizie danych z badan, jak i analizie dziatalnosci firmy
w trzech perspektywach: samego przedsigbiorcy i jego zespotu, otoczenia zewngtrz-
nego firmy oraz kluczowych interesariuszy zaangazowanych w przedsigwzigcie.

Pierwsza z perspektyw analizowania dziatalnos$ci firmy jest spojrzenie samego
przedsigbiorcy 1jego najblizszego otoczenia. Mozna je zweryfikowaé poprzez zasto-
sowanie jednego z narzedzi ,,design thinking” — , kregow wptywu”. Przedsiebiorcy
prowadzacy jednoosobowg dzialalno$¢ mogg to narzedzie zastosowaé sami, chod
warto wlaczy¢ do catego procesu najblizsze otoczenie: matzonka, zaufanych kole-
gow, mentoréw. Wazne, zeby zespot nie przekraczal pigciu 0sob. Cwiczenie , kregi
wplywu” warto oprze¢ na wizualizacji — potrzebna jest duza powierzchnia, po kto-
rej mozna pisa¢. Cwiczenie polega na tym, ze w dwa narysowane na tablicy kregi:
»Wykonawcy” (to osoby znajome, ktore moglyby pomoc w osiggnigciu celéw) oraz
»Wspomagajacy” (to osoby, ktore moga nie by¢ w stanie w konkretny sposob przy-
czyni¢ si¢ do wdrazania lub rozwijania strategii firmy, ale moglyby stuzy¢ innym
rodzajem wsparcia) uczestnicy wypisuja konkretne osoby mogace spetnia¢ jedng
z dwoch okreslonych funkcji. Po wypisaniu wszystkich mozliwych imion 1 nazwisk
cztonkowie zespotu oceniajg uzyteczno$¢ kazdego kontaktu dla firmy, obopolne
korzys$ci ze znajomosci oraz mozliwosci ich wykorzystania w dalszej wspolpracy
na rzecz realizacji celow firmy. W ten sposob wspolnie definiujg sie€ relacji spotecz-
nych przedsigbiorstwa, czyli jedng z trzech gtéwnych perspektyw rozwojowych.

Kolejnym krokiem w procesie analizowania kontekstow dziatalnosci firmy jest
analiza szerszej perspektywy — wpltywow otoczenia zewnetrznego. Na tym etapie
warto siegna¢ po propozycje narzedzia D. Graya® — ,mape kontekstowg”. Cwi-
czenie to stuzy analizie szerokiej perspektywy spojrzenia na dziatalnos$¢ przedsie-
biorstwa, a dane uzyskane za jego pomocg moga przyczyni¢ si¢ do bardziej efek-
tywnego planowania i przewidywania zapotrzebowania rynkowego. Cwiczenie
jest wykonywane w formie grupowej i polega na opracowaniu przez zespot mapy
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kontekstowej firmy zawierajacej nastepujace sekcje: trendy, czynniki niepewno-
Sci, czynniki polityczne, klimat ekonomiczny, czynniki technologiczne 1 potrzeby
klientow. Poszczegolne sekcje tematyczne mozna narysowac na duzej tablicy wokoét
nazwy firmy umieszczonej w samym $rodku. Zadaniem cztonkdéw zespotu jest wy-
pisanie wszystkich pomystow w kazdej z sekcji wpltywow. Warto sekcje ,.trendy”
pozostawi¢ na sam koniec, bo moze wynikac z analizy pozostatych. Na zakonczeniu
¢wiczenia warto poddac calg mape pod dyskusje grupowa i zastanowi¢ si¢, czy nie
zawiera ona obszarow, ktore warto bytoby podda¢ poglebionym badaniom. Tak wy-
pracowana mapa obrazuje Srodowisko i warunki, w ktérych dziata firma.

Kolejng perspektywa wartg analizy w procesie projektowania strategii bizneso-
wej jest perspektywa grup interesariuszy. Warto przy tym zaangazowac na tym eta-
pie r6zne grupy — pracownikow, klientdw, inwestoréw, wspdlpracownikow, sprze-
dawcow itd. Zadaniem uczestnikdw ¢wiczenia jest wejscie w swoje role, spojrzenie
na firme z perspektywy reprezentowanej przez siebie grupy interesariuszy i proba
opisu jej rozwoju w ciggu najblizszych pigciu lat: co ulegnie zmianie, jak bedzie wy-
glada¢ firma, jakie beda wartosci grupy, jakie trendy beda najsilniej oddziatywac
itp. Po udzieleniu odpowiedzi przez kazdego z uczestnikow, warto na koniec pod-
sumowac¢ punkt widzenia kazdej z grup 1 wlaczy¢ jako zestaw danych do analizy
w ramach prac nad strategig firmy.

Powyzsze propozycje analizowania roznych perspektyw dziatalno$ci firmy moga
dostarczy¢ wielu ciekawych 1 przydatnych informacji, a tym samym przyczynic si¢
do wigkszej efektywnosci procesu projektowania elastycznej strategii biznesowej.
Moze si¢ woéwczas okazac, ze firma ma w istocie duzo wigkszy potencjal rozwojowy
niz ten do tej pory dostrzegany przez samego przedsigbiorce.

Wspotczesne firmy funkcjonujg w warunkach ciggltych zmian i niepewnosci,
dlatego tez kluczowa dla ich zréwnowazonego rozwoju staje si¢ tworcza i elastyczna
adaptacja. Narzedzia proponowane w ramach metody ,,design thinking” wspoma-
gaja z jednej strony utrzymywanie cigglej percepcji zorientowanej na zmiany kon-
tekstowe, a z drugiej strony angazujg uczestnikdw procesu w proaktywne dzialanie
na rzecz przysziej dziatalnosci firmy.

Ciekawg propozycja narzedzia w perspektywie myslenia projektowego jest ¢wi-
czenie ,,las 1 drzewa”, dzigki ktéremu mozliwe jest rozrdznienie problemow przy-
noszacych krétkotrwate konsekwencje od tych, ktore moga w sposéb bardzo istotny
wplywac nie tylko na firme, ale 1 na jej otoczenie spoteczno-ekonomiczne. Do prze-
prowadzenia ¢wiczenia warto zaprosi¢ cale kierownictwo firmy oraz zespot pracow-
niczy (lub jego glownych przedstawicieli). Mozna réwniez, jesli jest to uzasadnio-
ne, zaprosi¢ do wspotpracy znajomych ekspertow lub bliskich wspotpracownikow.
W ramach ¢wiczenia moderator rozdaje uczestnikom samoprzylepne karteczki oraz
dzieli duzg tablice na dwie cze¢$ci: jedng nazywajac ,Jasem”, a drugg ,,drzewami’.
Zadaniem kazdego z uczestnikow jest okreslenie wszystkich gtéwnych problemow
czy wyzwan, ktdrym poswigcajg najwigcej czasu w swojej pracy w firmie, zapisanie
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ich na poszczego6lnych karteczkach oraz przylepienie ich w cze$ci okreslonej jako
»drzewa”. Moderator moze pogrupowac wszystkie problemy 1 wyzwania w grupy
tematyczne. W kolejnym kroku warto przyjrze¢ si¢ wszystkim ,,drzewom” z tabli-
cy w szerszym kontekscie, czyli ,,lasu” — kazdy z watkéw tematycznych powinien
zosta¢ oceniony przez cala grupe pod wzgledem jego znaczenia dla szerszego $ro-
dowiska dziatalnos$ci firmy. Te sposrdéd watkow, ktore dotycza szerszego kontekstu
nalezy skopiowa¢ do drugiej czesci tablicy — ,,lasu”. W kolejnej fazie moderator
prosi uczestnikdw o zapisanie na karteczkach tych probleméw 1 wyzwan, o ktorych
styszeli, ale nie dostrzegaja jeszcze ich bezposredniego wptywu na firm¢. Podobnie
jak w poprzedniej cz¢$ci ¢wiczenia uczestnicy przyklejaja karteczki z wypisanymi
problemami na tablicy — tym razem w cz¢sci ,,las”. Po zidentyfikowaniu wszystkich
watkow tematycznych grupa podczas wspdlnej dyskusji analizuje ,,las” z perspek-
tywy ,,drzew”, czyli decyduje, ktore z watkow nalezy przenies¢ na druga czes¢ ta-
blicy. Po zakonczeniu ¢wiczenia powstaje mapa wizualizujgca zmiany, ktore moga
w przysztosci przynies¢ konsekwencje dla firmy i pozwalajgca na uruchomienie
procesu myslenia i projektowania dziatan adaptacyjnych.

Narzedziem, ktére moze znacznie utatwi¢ zaplanowanie kolejnych dziatan adapta-
cyjnych do okreslonych wezesniej zmian w otoczeniu, jest ¢wiczenie ,,3 — 12 — 37, Istotg
tego ¢wiczenia jest burza mozgow, ale realizowana pod duza presja czasowa. Cwiczenie
wykonuje si¢ w formie grupowej, a kolejne liczby w jego nazwie symbolizujg ilo$¢
minut przeznaczong na kazda jego cz¢$¢: 3 minuty na wymyslenie rozwigzan w pod-
zespotach, 12 minut na potaczenie rozwigzan w bardziej ogolne koncepcje lub motywy
oraz 3 minuty na ich prezentacj¢ na forum grupy. Celem ¢wiczenia jest wiec zapropono-
wanie przez podzespoly koncepcji i pomystéw na rozwigzanie problemu sformutowa-
nego na poczatku przez moderatora (np. szkolenia wewnetrzne) na podstawie wynikow
poprzedniej analizy perspektywy nadchodzacych zmian w otoczeniu firmy.

Po okresleniu perspektywy zmian oraz koncepcji potencjalnych rozwigzan, war-
to przejs¢ do etapu szczegdtowej oceny wymyslonych rozwigzan 1 wyboru tych
najbardziej efektywnych z punktu widzenia zasobdéw firmy. Na tym etapie pracy
projektowej mozna zastosowac ,,matryce wptywu 1 wysitku”, na podstawie ktore;j
rozwigzania sg analizowane pod wzgledem dwoch wymiarow: wysitku wdrozenio-
wego oraz potencjalnego wplywu na dany problem czy wyzwanie. Niektore roz-
wigzania mogg by¢ niedrogie i fatwe do wdrozenia, a przy tym ich realny wptyw
moze by¢ niewielki. Inne z kolei mogg wymaga¢ duzych finansow, ale ich wptyw
bedzie dalekosigzny. Taki sposéb kategoryzacji rozwigzan znacznie ulatwia podje-
cie decyzji co do ostatecznych rozwigzan. Cwiczenie ,,matryca wptywu i wysitku”
polega na tym, ze kazdy z podzespolow uczestniczacych w poprzedniej fazie pro-
cesu przedstawia ponownie swoje pomysty 1 jednoczes$nie umieszcza je na naryso-
wanej na tablicy matrycy uwzgledniajacej wymiary wptywu 1 wysitku (4 czastki).
Wszystkie pomysty, ktére znajdg sie¢ w ¢wiartce ,,wysoki wplyw/maty wysitek”,
beda stanowi¢ pule rozwigzan o najwyzszym stopniu wykonalnosci i efektywnosci.
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Wazng perspektywa w projektowaniu procesu tworczego rozwoju jest historia
wszystkich kluczowych komponentéw zardwno sukcesow, jak 1 porazek, jakie przy-
czynity si¢ do obecnej sytuacji firmy. Warto w tym obszarze wykorzysta¢ narzedzie
»design thinking” nazwane przez B. Ingle ,,20-20”, ktére pozwala nakresli¢ mape
zawierajacy wszystkie te kluczowe elementy 1 wykorzystywac ja w przysztym roz-
woju. Zastosowanie tego narzgdzia wymaga pracy zespotowej i polega na wykorzy-
staniu tzw. osi czasu symbolizujacej histori¢ firmy. O$ czasu mozna narysowac na
tablicy w postaci dtugiej linii z zaznaczonymi na niej podzialami symbolizujgcymi
poszczegoblne lata dziatalno$ci firmy — od momentu jej powstania do chwili obecne;.
Zadaniem cztonkoéw zespotu jest napisanie na karteczkach odpowiedzi na zadawane
przez moderatora pytania i przydzielenie ich do poszczegdlnych miejsc na osi czasu.
Pytania moga przy tym dotyczy¢ nastepujacych zagadnien: sukcesy firmy, poraz-
ki firmy, wyciggniete wnioski, znaczace zmiany dotyczace: zespotu firmy, misji
1 celow, oferowanych produktow czy ustug, przychodu, kluczowych klientow, po-
stepu technologicznego, zmian prawnych itp. Po zakonczeniu tej czesci pracy, warto
przeanalizowa¢ wspolnie z zespotem wszystkie powtarzajace si¢ motywy i podsu-
mowac¢ je wnioskami waznymi z perspektywy rozwoju firmy — ktore z wzorcow
przyczynily si¢ znaczaco do rozwoju firmy, jakie wnioski udato si¢ wyciggna¢ oraz
w ktorym momencie firma osiggnela najwigkszy sukces 1 dlaczego. Warto réwniez
w ramach podsumowania zastanowi¢ si¢, jak firma moglaby takg mape historii wy-
korzysta¢ dla osiagnigcia kolejnych sukceséw w przysztosci.

Obecnie coraz powszechniej wykorzystuje si¢ ,,design thinking” do projektowa-
nia wrazen klienta firmy (ang. customer experience), czyli sposobu, w jaki wcho-
dzi on w osobiste interakcje z marka 1 firmg. Wedtug B. Ingle narzedzia myslenia
projektowego stosuje si¢ do tworzenia celowych 1 znaczacych interakcji z marka,
szczegblnie w konteks$cie sensorycznym. Kazdy rodzaj kontaktu z klientami, za-
czynajac od fizycznej lokalizacji firmy po obstuge przez pracownikow jest okazja
do zdobycia ich lojalnosci.

W kontekscie projektowania wrazen klienta przez firmy, ktérych model bizneso-
wy opiera si¢ na bezposrednich kontaktach z klientami, bardzo istotna jest fizyczna
lokalizacja firmy, wyglad 1 rozktad biura, sklepu czy magazynu. Wszystkie te ele-
menty sg bowiem odpowiedzialne w duzej mierze za efekt pierwszego wrazenia,
a jesli bedzie on niekorzystny, wowczas bedzie mial negatywny wptyw na interak-
cj¢ firmy z klientem. Warto wigc w tym znaczeniu zastanowic¢ si¢, czy lokale firmy
zapewniajg klientowi odpowiednie wrazenia zwigzane z marka i czy sa zaprojekto-
wane w sposob angazujacy klienta. W ramach metodologii ,,design thinking” mozna
przeprowadzi¢ badania wplywu takich przestrzeni na klienta i ich zwigzku z marka.
Wielu rozwigzan w tym obszarze dostarcza obecnie coraz bardziej powszechna wie-
dza z zakresu psychologii architektury®. Przyktadem moze by¢ tu wptyw kolorow

6 Banka A., Architektura psychologicznej przestrzeni zycia. Behawioralne podstawy projektowania,

Wydawnictwo Print — B, Poznan 1997.
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w pomieszczeniach na emocje. Kolory cieple takie, jak czerwony, z6ity 1 poma-
ranczowy wywotuja zazwyczaj entuzjazm, energi¢ 1 witalno$¢. Natomiast kolory
zimne takie, jak niebieski, fioletowy 1 zielony wywotujg wrazenia profesjonalizmu,
dojrzatosci 1 stabilnosci. W odniesieniu do konkretnej marki i firmy kolor mozna
wiec wykorzystywa¢ do wzmocnienia wizerunku 1 okreslonych odczu¢ klientow.

Duzy wptyw na wrazenia klientéw majg rowniez zachowania pracownikow fir-
my. Ingle proponuje w tym obszarze zastosowania narze¢dzia myslenia projektowego
zZwanego ,,mapg empatii”. Celem zastosowania tego narzedzia w projektowaniu jest
poglebione zrozumienie klienta, jego potrzeb i1 oczekiwan wynikajacych z interak-
cji z zespotem firmy. Mozna je przeprowadzi¢ z udziatem niewielkiej grupy osob
z zespotu pracowniczego, a w przypadku start-upéw mozna zaangazowac osoby
z najblizszego otoczenia firmy lub samego wtasciciela. Na duzej tablicy nalezy na-
rysowac na srodku symbol reprezentujacy klienta, a wokot niego czesci o nastepuja-
cych nazwach: ,,myslenie”, ,,méwienie”, ,,robienie”, ,,widzenie”, czucie”. Nastepnie
kazdy z cztonkow zespotu stara si¢ wejs¢ w role klienta 1 wypisa¢ wszystkie jego
potencjalne odczucia i wrazenia w ramach wyszczegolnionych na tablicy czgsci. Po
stworzeniu ,,mapy empatii”’ moze si¢ okazac, ze wiedza na temat klientow jest ogra-
niczona i wymaga pogltebionych badan. Zrozumienie i przyj¢cie punktu widzenia
klientéw jestjednak bardzo istotne dla zaprojektowania angazujgcego customer expe-
rience. Na podstawie opracowanej ,,mapy empatii” mozna bowiem zaprojektowac
,mape¢ podrozy klienta” (ang. customer journey map) obrazujacg idealng interakcje
klienta z firma wraz z jej poszczeg6lnymi etapami. Tego typu mapy wykorzystuje
si¢ rowniez do projektowania ustug firmy. Zastosowanie tego narzedzia rowniez
opiera si¢ na pracy zespolowej i polega na szczegotowej analizie wrazen klienta
w kazdym punkcie jego stycznosci z firmg w ramach poszczegolnych sciezek obstu-
gi. Sciezki kontaktu z klientem moga rozpoczyna¢ sie od telefonu lub maila do firmy,
bezposredniego kontaktu w sklepie lub stycznos$ci ze strong internetowa. Wazne jest
réwniez uwzglednienie zachowania pracownikow wobec klientéw. Po opracowaniu
w zespole ,,mapy podrozy klienta” warto zastanowi¢ si¢ nad elementami wspol-
nymi dla wszystkich wyszczegdlnionych $ciezek — ktore z nich warto wzmocnic
1 wprowadzi¢ jako standardy wewngtrzne, a ktore warto skorygowac i poprawic.
Zakonczeniem projektu moze by¢ wypracowanie standardu obstugi klienta wraz
z przydzieleniem pracownikom odpowiedzialno$ci za realizacje jego poszczego6l-
nych elementow.

,Mapa podrézy klienta” jest narzedziem, ktoére mozna z powodzeniem wyko-
rzystywac rowniez w obszarze projektowania procesu dostarczania ustug klientom.
Podstawg projektowania ustug powinno by¢ jednak, w mysl gtéwnych zatozen ,,de-
sign thinking” wcze$niejsze poglebione zbadanie i zrozumienie potrzeb lub pro-
blemow klienta, ktorych rozwigzaniem majg by¢ swiadczone przez firme ushugi.
Dopiero woéwczas warto przystgpi¢ do analizowania i1 projektowania $ciezki obra-
zujacej kolejne sposoby dostarczania danej ushugi.
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W procesie projektowania ustug kluczowe jest doktadne przestudiowanie wy-
dajnosci 1 efektywnos$ci kazdego momentu transakcji w ramach danej Sciezki. Do
»mapy podrozy klienta” warto wigc doda¢ szczegoty dotyczace sposobdw dostar-
czania ustugi: jakie $ciezki wykorzystuje klient, aby dotrze¢ do firmy, w jakich
momentach sciezki zawierane sg konkretne transakcje, dzigki ktérym dostarczona
zostaje ustuga, jaka cze$¢ ustugi odbywa si¢ przez Internet, a jaka w bezposrednim
kontakcie itp. Po utworzeniu ,,mapy podrozy klienta” w kontekscie §wiadczonych
ustug nalezy przede wszystkim doktadnie przeanalizowac, czy proces jest optacalny
1 efektywny oraz okresli¢ tzw. wskaznik rezygnacji pokazujacy te punkty decyzyjne
sciezki, ktore sg szczegolnie obcigzone niebezpieczenstwem porzucenia przez klien-
ta transakcji. Wowczas mozliwe bedzie opracowanie standardow okreslajacych prio-
rytety w zakresie §wiadczenia ustug, ze szczegdlnym uwzglednieniem wydajnosci
1 efektywnosci catego procesu.

Jak pokazuja powyzsze przyktady, narzedzia ,,design thinking” majg swoje za-
stosowanie w wielu obszarach dziatalnosci firmy. Wybdr poszczegdlnych narzedzi
czy strategii projektowania zalezy gtéwnie od celu, jakiemu majg stuzy¢. Najistot-
niejsze jednak w tej metodzie pracy jest z jednej strony uwzglednianie ztozonych
kontekstow danego obszaru czy wyzwania biznesowego na kazdym etapie realiza-
cji projektu, a z drugiej strony swiadomos¢ tego, ze projektowanie jest procesem
otwartym 1 cigglym, a jego potencjat rozwojowy tkwi w niekonczacym si¢ poszu-
kiwaniu nowych perspektyw i mozliwosci.



5. Tworcza wspotpraca
na rzecz innowacyjnosci

5.1. Nawigzywanie efektywnych relacji interpersonalnych
w kontekscie rozwoju osobistego i zawodowego

Kapital spoteczny rozumiany jako wigzi zaufania zawarte w strukturach powigzan
spotecznych umozliwiajace skuteczne dzialanie poprzez mobilizacje 1 taczenie za-
sobow, jest zrodlowym potencjatlem dla rozwoju kluczowych kompetencji ogolnozy-
ciowych cztowieka, warunkujacych jego skutecznos¢ w realizacji celow osobistych,
zawodowych i obywatelskich. Funkcjonalno$¢ 1 wptyw kapitatu spotecznego przeja-
wia si¢ zar6wno na poziomie zycia catej spotecznosci (kolektywny kapitat spoteczny),
jak 1 rowniez na poziomie zycia kazdej jednostki (indywidualny kapitat spoteczny).
Réznorodno$¢ powigzan 1 relacji laczacych poszczegdlne osoby umozliwia
przede wszystkim dotarcie do wielu, wczesniej niedostepnych zasobdéw oraz zache-
ca jednostki do podejmowania ryzyka i korzystania z nowych mozliwosci. Niektore
zasoby sg dostepne tylko 1 wytacznie dzieki wltasnemu kapitatlowi spotecznemu,
takie jak wsparcie spoteczne w sytuacjach kryzysowych. Wazna zaleta posiadania
bogatego indywidualnego kapitatu spotecznego jest dostgp do aktualnych 1 wszech-
stronnych informacji, co jest kluczowe w konteks$cie szybko zmieniajacej si¢ rze-
czywistos$ci. Bardzo silny wplyw indywidualnego kapitatu spotecznego mozna
jednak szczegolnie zauwazy¢ w odniesieniu do rozwoju osobistego 1 zawodowego.
Kapitat spoteczny jest formg aktywéw, dzieki ktorym jednostka uzyskuje dostep
do wewngetrznych 1 zewngtrznych rynkdéw pracy, m.in. poprzez formalng i niefor-
malng wymian¢ informacji, mozliwo$¢ pozyskiwania wsparcia dla realizacji celéw
osobistych 1 zawodowych. Poprzez udziat w sieci relacji spotecznych ksztattujg sie
kluczowe kompetencje ogélnozyciowe, decydujace o atrakcyjnosci kapitatu karie-
ry, warunkujgcego efektywnos$¢ poruszania si¢ po wspotczesnym rynku pracy®.
Sposoby przechodzenia przez rdzne szczeble edukacji, rézne zwigzki z rynkiem
pracy 1 rozne do§wiadczenia spoteczne, ktore nie majg bezposredniego zwigzku ani
z pracg, ani z nauka, w ostateczno$ci jednak decyduja o jakosci procesu osigga-
nia dojrzatosci zawodowej. Do takich kluczowych kompetencji ogdlnozyciowych
nalezg przede wszystkim: proaktywnos¢, sztuka automarketingu, umiej¢tnos$¢ bu-
dowania wsparcia spotecznego dla realizacji wtasnych celow, zdolno$¢ socjalizacji
w nowym $rodowisku, kreatywnos$¢ i odwaga eksperymentowania oraz mobilnos$¢
1 otwarto$¢ na nowe doswiadczenia. Wedlug J. Czapinskiego 1 jego cyklicznych

¢ Banka A., Psychologiczne doradztwo karier, Wydawnictwo Print — B, Poznah 2007.



52 Design thinking

badan prowadzonych w ramach Diagnozy spotecznej zaréwno te osoby, ktore maja
dopiero utraci¢ pracg, jak 1 przejSciowo i trwale bezrobotni rdznig si¢ w zakre-
sie kapitatu spotecznego od trwale zatrudnionych pod wzgledem: zaufania inter-
personalnego, aktywnos$ci spolecznej oraz gotowosci do podejmowania wyzwan
wspolnotowych. Niski kapital spoteczny jednostki powoduje, iz ma ona ograniczone
mozliwo$ci rozwoju 1 generowania zmiany, ograniczone aspiracje 1 horyzont zycio-
wy, ograniczony dostep do informacji oraz efektywnych wzorcow przystosowania
1 repertuaru rol spotecznych, a tym samym obniza si¢ jej szansa na wzmacnianie
kompetencji kluczowych dla efektywnego poruszania si¢ po rynku pracy. Obnizony
dostep do réznorodnych, atrakcyjnych zasobow w ramach wiasnej sieci spotecznej
powoduje, iz jednostka zmuszona jest pozyskiwac je poprzez mechanizmy rynko-
we, np. musi wynajaé ttumacza do przettumaczenia CV na jezyk angielski, zamiast
poprosi¢ o wsparcie zaprzyjaznionego specjaliste. Nowe typy karier wymagaja wiec
nie tylko kompetencji know-how oraz know-why, ale przede wszystkim kompetencji
know-whom, czyli nieustannego rozwijania sieci kontaktow zawodowych i bizne-
sowych®. Kompetencje interpersonalne stajg si¢ tym samym szczeg6lnie znaczace,
gdyz umozliwiajg zardwno sprawne zarzadzanie wlasnym potencjatem rozwojo-
wym, jak i jego odpowiednie spozytkowanie w kontaktach z innymi ludzmi.

Kompetencje interpersonalne umozliwiajg efektywne uczestnictwo w relacjach
spotecznych oraz ciggte wzmacnianie indywidualnego kapitatu spotecznego, a po-
przez te r6znorodne do§wiadczenia spoteczne ich zasieg i jako$¢ moze jednoczesnie
ciggle wzrastaé. Ze wzgledu na duze znaczenie tego typu kompetencji w kontekscie
osiggania celow osobistych 1 zawodowych warto mie¢ $wiadomos$¢ wiasnych moc-
nych i stabych stron w tym zakresie.

Wedlug P. Smotki mozna mowi¢ o trzech glownych 1 niezaleznych aspektach
kompetencji spotecznych: poznawczym, motywacyjnym i behawioralnym®. Aspekt
poznawczy 1 motywacyjny mozna powigzac z procesami poprzedzajgcymi genero-
wanie zachowan interpersonalnych, ktore z kolei stanowig istote aspektu behawio-
ralnego (wykonawczego) kompetencji spotecznych. W zwigzku z niezaleznoscia tych
poszczegolnych elementow, jednostki moga znaczaco réznic si¢ miedzy sobg pod ich
wzgledem, co z kolei ma duzy wptyw na jakos¢ i zakres ich kompetencji spotecznych,
a tym samym na efektywnos¢ ich uczestnictwa w relacjach spotecznych.

Aspekt poznawczy kompetencji spotecznych mozna okresli¢ jako: inteligencje
spoteczng taczaca umiejetnos$¢ sprawnego 1 trafnego myslenia o sytuacjach spotecz-
nych, zdolno$¢ empatii oraz znajomos¢ regut spotecznych. Element ten odnosi si¢
réowniez do rozbudowanej 1 szczegdtowej wiedzy spotecznej wraz z konkretnymi
skryptami jej praktycznego zastosowania w okre$lonych sytuacjach. Ten aspekt
kompetencji jest wigc znaczacy dla oséb odpowiedzialnych za opracowywanie

8 Smotka P., Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonal-

nych, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Krakoéw 2008.
¢ Ibidem.
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strategii dzialania w kontaktach interpersonalnych, m.in. menadzeréw i politykow.
Sprawnosci myslenia o sytuacjach spotecznych (aspekt poznawczy) niekoniecznie
musi towarzyszy¢ zestaw konkretnych umiej¢tnosci spotecznych, dzigki ktérym
mozliwe bedzie skuteczne wdrozenie zaplanowanych strategii dzialania (aspekt
behawioralny). Kto§ moze wiec petni¢ efektywnie role doradcy w tym zakresie,
ale przy tym nie sprawdzaé si¢ w obszarze praktycznego zastosowania strategii
w konkretnych sytuacjach spotecznych. Deficyty w ramach samego aspektu po-
znawczego kompetencji spotecznych mogg natomiast skutkowa¢ mato elastycznym
1 czesto nieadekwatnym do sytuacji zachowaniem wobec innych osob, a przy tym
niewykorzystywaniem nadarzajacych si¢ okazji i nieumiej¢tnoscia zaaranzowania
sytuacji ulatwiajacych osiagniecie zatozonych celdéw. Dodatkowo tego typu deficyty
mogg utrudnia¢ proces uczenia si¢ i trenowania konkretnych umiejetnosci spotecz-
nych. Niskie umiejetnosci poznawcze mogg bowiem powodowac, ze wyuczone za-
chowania spoteczne beda stosowane automatycznie i nawykowo, bez uwzglednienia
zalezno$ci sytuacyjnych, a tym samym mato skutecznie.

Aspekt motywacyjny kompetencji spotecznych taczy tendencje do podejmowa-
nia ryzyka spotecznego 1 angazowania si¢ w sytuacje spoteczne z postawami inter-
personalnymi. Aspekt motywacyjny odpowiada przede wszystkim za gotowos¢ jed-
nostki do podejmowania wyzwan interpersonalnych, a tym samym angazowania si¢
w roznorodne, czesto trudne sytuacje spoteczne. Otwarto$¢ na nowe doswiadczenia
spoteczne powoduje z kolei mozliwo$¢ trenowania 1 rozwijania réznych umiejetnosci
interpersonalnych, m.in. w wyniku mechanizmu modelowania, czyli uczenia si¢ od
innych. O motywacji do uczestnictwa w sytuacjach spolecznych decyduja rowniez
postawy, warto$ci 1 przekonania dotyczace relacji z innymi ludzmi, m.in. orientacja
na rywalizacj¢ lub na podejmowanie wspotpracy, tendencja do dominowania w sy-
tuacjach spolecznych, przekonanie o tym, ze nikomu nie mozna ufaé itp. Postawy
interpersonalne wptywaja tym samym przede wszystkim na jako$¢ nawigzywanych
relacji. Deficyty w aspekcie motywacyjnym, przejawiajace si¢ gtownie w zbytniej nie-
$miatosci, tremie, leku spotecznym, a jednocze$nie w unikaniu wyzwan spotecznych
powoduja, iz liczba doswiadczen jest czesto zbyt mata, by umozliwi¢ zrownowazo-
ny rozwoj umiejetnosci interpersonalnych. Skutkuje to zwykle malg efektywnoscia
funkcjonowania spotecznego, ktéra z kolei nie przyczynia si¢ do skutecznej autopre-
zentacji 1 osiggania wyznaczonych celéw i uniemozliwia doskonalenie umiejgtnosci.

Aspekt behawioralny kompetencji spotecznych to przede wszystkim posiadane
1 skutecznie wykorzystywane umiejetnosci spoteczne. Element ten odpowiada wigc
za obserwowalne, adekwatne 1 skuteczne zachowania interpersonalne w réznych
sytuacjach spolecznych, a tym samym rowniez za wrazenie, jakie jednostka wy-
wiera na innych. Deficyty w tym obszarze oznaczaja wigc brak konkretnych umie-
jetnosci interpersonalnych lub brak wprawy w ich stosowaniu. Moze to skutkowac
utrudnionym nawigzywaniem relacji, osigganiem wyznaczonych celow, a przy tym
nieumiejetnym wyrazaniem siebie w kontaktach z innymi ludzmi. Aspekt beha-
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wioralny jest aspektem wykonawczym kompetencji spotecznych, a jednoczesnie
odpowiadajacym za kazde widoczne zachowania spoteczne danej jednostki.

Jakos¢ 1 rozlegtos¢ posiadanego indywidualnego kapitatu spotecznego zalezy za-
rowno od kontekstu spoteczno-kulturowego w jakim funkcjonujemy, jak i od pozio-
mu naszych kompetencji spolecznych z uwzglednieniem ich kluczowych aspektow.
Produktywno$¢ indywidualnego kapitatu spotecznego przejawia si¢ przede wszyst-
kim w obszarze rozwoju osobistego i zawodowego, ale wplywa rowniez na poziom
kapitatu kolektywnego, odpowiedzialnego za zrownowazony rozwdj gospodarczy
1 budowanie spoteczenstwa obywatelskiego.

5.2. Sztuka budowania systemu wsparcia spotecznego wokot celdw

Otwarto$¢ na nowe doswiadczenia oraz wysokie kompetencje interpersonalne sg nie-
zbedne do nawigzywania nowych relacji 1 budowania obszaréw wspotpracy. Jednak
aby nawigzane relacje miaty potencjat tworczy 1 innowacyjny oraz przyczyniaty si¢
do budowania kapitatu spotecznego, konieczna jest rowniez znajomos$¢ zasad i praw
rzadzacych sieciami spotecznymi oraz umiejetnos¢ Swiadomego nimi zarzadzania.
Nie wszystkie struktury sieciowe i nie kazdy rodzaj kapitatu spotecznego bowiem
w takim samym stopniu przyczyniajg si¢ do rozwoju.

R. Praszkier®, za S. Wassermanem i K. Faustem definiuje sieci spoteczne jako
struktury spoteczne ztozone z jednostek lub organizacji (zwanych ,,weztami”) pota-
czonych ze sobg specyficznymi zaleznosciami. Pomiedzy weztami sieci dochodzi do
wymiany informacji dzieki kontaktom osobistym lub za posrednictwem technologii
komunikacyjnych. Przeptyw informacji i innych zasobow determinuje struktura sieci
obejmujgca interakcje miedzy uczestnikami, ich czestotliwos¢ oraz zasady nimi rzg-
dzace. Niektore jednostki w sieci majg wigcej potaczen i kontaktow niz inne (zwane sg
,tacznikami’), a tym samym ich kapitat spoteczny jest wyzszy. Dzieki swojej pozycji
w sieci majg one wigc lepszy dostep do wigkszych zasobow wyzszej jakosci.

Sieci spoleczne mozna poddawac analizie. Jest to duzo tatwiejsze w przypadku
matych sieci, w ramach ktorych wszyscy jej cztonkowie mogg si¢ poznac i mie¢ ze
sobg bezposredni kontakt. Jesli jednak sieci si¢ rozwijaja 1 ich czlonkowie nie moga
juz swobodnie ustanawiac relacji z pozostalymi osobami, wowczas ich analiza jest
duzo bardziej skomplikowana i wymaga zwykle zastosowania specjalnego oprogra-
mowania komputerowego. Wedlug R. Praszkiera analizy sieci zwykle opierajg si¢
na pewnych ich charakterystycznych wiasciwosciach:

* Gestos¢ (ang. density) — to liczba istniejacych potaczen podzielona przez licz-

be potencjalnych potaczen.

» Bliskos¢ (ang. closeness) — to srednia odleglo$¢ danego wezta od wszystkich

pozostatych. Im wyzsza jest blisko§¢ w ramach sieci, tym wieksza jest odle-

¢ Praszkier R., Nowak A., Przedsi¢biorczos¢ spoteczna. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Wolters

Kluwer, Warszawa 2012.
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glo$¢ (ang. distance) miedzy danym weztem a pozostatymi, co oznacza, ze naj-
wigksze szanse na nawigzanie wspotpracy maja cztonkowie tych sieci, w kto-
rych blisko§¢ ma mozliwie niskg wartos¢. Odleglo$¢ naszych osobistych
sieci jest parametrem bardzo specyficznym, gdyz dotyczy nas coraz wiecej
zalezno$ci o charakterze globalnym 1 lokalnym. Warto zna¢ rozktady sieci,
w ktorych uczestniczymy, gdyz woéwczas mamy wiedze o tym, jaka pozycje
zajmujemy w danej sieci oraz jakie relacje 1aczg nas z innymi uczestnikami.

* Posrednictwo (ang. betweenness) — to liczba 0sob, z ktorymi dana osoba taczy
si¢ posrednio, wykorzystujac bezposrednie $ciezki. W jezyku sieci — to zdol-
nos$¢ do nawigzywania potaczen przez sgsiadujace ze sobg wezly, przy czym
wigksze znaczenie majg te sposrod nich, ktore majg jak najwiecej potaczen
— tzw. ,,wezty centralne”.

*  Spojnos¢ (ang. structural cohesion) — okresla podatnos¢ sieci na rozpad na
osobne czesci. Im wyzsza jest spojnos¢ grupy, tym wigcej alternatywnych Scie-
zek mozna wykorzystaé, aby zrekompensowaé brak pewnych weztow, zapew-
niajac tym samym utrzymanie komunikacji. Wraz ze wzrostem liczby relacji
zmniejsza si¢ odleglo$¢ calej sieci, a jej spdnos¢ moze si¢ zwigkszac.

Sieci sg tworami dynamicznymi. Z uptywem czasu moze zmienia¢ si¢ zaroOwno
1los¢ informacji przekazywana pomiedzy poszczegolnymi weztami, jak 1 1lo$¢ we-
zlow (liczba czlonkéw sieci moze si¢ zwigkszaé lub zmniejszac) czy nawet moga
zachodzi¢ zmiany obejmujgce cale sieci — mogg one ulega¢ uspieniu lub ozywieniu
(tzw. efekt sieci). Mniejsze sieci tatwie] jest koordynowac 1 analizowaé. W przy-
padku sieci duzych, bardziej rozleglych i rozwinigtych bardzo istotna staje si¢
znajomo$¢ mapy istniejacych potaczen. Dowodem na to sg badania przeprowadzo-
ne przez S. Milgrama® dotyczace tzw. zjawiska szeSciu stopni separacji. Wedlug
S. Milgrama odlegtos¢ migdzy jedna osoba a kazdg inng na $wiecie mozna zawsze
sprowadzi¢ do szesciu stopni, co oznacza, ze odnalezienie kogo$ na innym konty-
nencie wymaga kontaktu z nie wigcej niz pigcioma osobami. Przyktadem moze tu
by¢ znajomy, ktory ma znajomego na innym kontynencie, ktory z kolei zna kogo$
z interesujacego nas Srodowiska, ktory zna szefa zony poszukiwanej przez nas
osoby. Wedtug R. Praszkiera, jednak liczbe stopni separacji mozna zmniejszyc,
a tym samym skroci¢ czas dotarcia do danej osoby, a by¢ moze dzigki temu skréci¢
czas jakiej§ waznej transakcji biznesowej. Kluczowa jest w tym kontekscie zna-
jomos$¢ rozktadu potaczen w ramach sieci — przy dobrym rozpisaniu kontaktow
liczba stopni mogtaby si¢ okaza¢ mniejsza od szesciu, bo na przyklad siedzaca
obok nas osoba na konferencji chodzita do szkoty z bratem osoby, ktorej szukamy
1 dzigki znajomosci z ta osoba moglibySmy znacznie skroci¢ droge poszukiwan.
W ramach duzych sieci wigkszo$¢ weztow ze sobg nie sgsiaduje, ale do wigkszosci
z nich mozna dotrze¢ z kazdego innego wezta poprzez tylko kilka krokow.

% Ibidem.
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Bardzo istotne dla sprawnego zarzadzania sieciami spotecznymi jest, obok zna-
jomosci rozktadu potaczen w jej ramach, réwniez rozrdznianie dwoch typow sieci
— ,,kapitatu spolecznego wigzacego” dotyczacego zwykle bardzo homogenicznych
grup oraz ,kapitatu spotecznego pomostowego”, ktéry z kolei dotyczy powigzan
mig¢dzy zréznicowanymi wewngtrznie grupami spotecznymi 1 pozwala kazdej z nich
nawigzac¢ kontakt ze Swiatem zewnetrznym. Kazdy z tych kapitatow ma inne konse-
kwencje spoleczne i inny potencjat rozwojowy.

W kontekscie wspotczesnych procesow globalizacji, narastajacej roznorodnosci
spotecznej 1 kulturowej dominujgcym zjawiskiem staje si¢ zmiana i niepewnos¢,
co z kolei powoduje proces zasklepiania si¢ w najblizszym, najbardziej znanym
1 bezpiecznym otoczeniu sktadajagcym si¢ zwykle z rodziny, kilkorga znajomych
1 sgsiadéw. Tego rodzaju wigzi stajg si¢ bardzo silne, oparte na bezgranicznym wza-
jemnym zaufaniu, powtarzalnych schematach i prostych regutach, a przy tym staja
si¢ usztywnione i zamkniete na innych. Wedlug M. Krajewskiego® mamy w takiej
sytuacji do czynienia z negatywnym kapitalem spotecznym, ktéry z kolei przyczy-
nia si¢ do zjawiska ,,amoralnego familizmu”, czyli koncentracji na malej grupie
1 podejmowaniu dzialan na jej rzecz, ale juz nie na rzecz szerszej zbiorowosci,
ktorej jest ona czescig. Ta ostatnia jest bowiem traktowana jako wroga i zagraza-
jaca, z ktorg trzeba rywalizowac o dostep do zasobow. Dochodzi wowczas zwykle
jeszcze do dwoch zjawisk: ,.cichego sojuszu” 1 ,,bezproduktywnej kreatywnos$ci”.
,,Cichy sojusz” jest zmowa milczenia na rzecz niewtracania si¢ w sprawy innych,
nawet jesli moze to nies¢ ze sobg jakie$ destrukcyjne skutki dla calej zbiorowosci.
Taki stan rzeczy bardzo utrudnia wprowadzanie jakichkolwiek zmian, gdyz nikt
wowczas nie poczuwa si¢ do odpowiedzialnosci za uruchomienie procesu zmiany.
Drugie zjawisko — ,,bezproduktywna kreatywnos$¢” hamuje z kolei proces zmiany
poprzez wykorzystywanie tworczego potencjatu i wyobrazni nie do poszukiwania
1 tworzenia nowego, ale do wzmacniania zamknig¢tosci wspélnoty i obrony przed
niepewnoscig. Obydwa te zjawiska powoduja, ze jakikolwiek potencjat zmiany staje
si¢ w tych zamknigtych wspolnotach ,,zuzywany” do obrony przed §wiatem ze-
wnetrznym, postrzeganym jako wrogi i zagrazajacy. Wedtug M. Krajewskiego brak
powiagzah migdzy tymi poszczeg6lnymi wspdlnotami, a przy tym bardzo silny wig-
zacy kapitat spoleczny powoduja, 1z réznorodnos$¢ sieci nie pracuje na rzecz catej
zbiorowos$ci. Rozwigzaniem takiej sytuacji moga by¢ stabe wiezi, czyli pomostowy
kapital spoleczny. Okazuje si¢ bowiem, ze zaledwie kilka dodatkowych polaczen
(stabych wigzi) pozwala na znaczne zmniejszenie izolacji wezldw w ramach sieci,
a tym samym na doptyw nowej wiedzy, informacji 1 innych zasobow. Wowczas sie¢
spoteczna sktada si¢ z matych grup/klastrow o silnych wigziach spotecznych oraz
niewielu stabych wieziach zewnetrznych, ktore taczg wszystkie grupy z calg siecig.

®  Krajewski M., W kierunku platform uspoleczniania, Centrum Edukacji i Inicjatyw Kulturalnych,

Olsztyn 2013.
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Wedtug R. Praszkiera”, w ramach takiej sieci rozktad weztow jest losowy i zalezy
od liczby potaczen wychodzacych z kazdego z nich.

Wedlug R. Praszkiera, jednak najbardziej efektywny sposob taczenia si¢ duzych
1 preznych sieci odbywa si¢ bezskalowo, czyli poprzez wystepowanie zardwno weztow
(Jednostek/organizacji) o bardzo duzej taczliwosci, jak 1 o bardzo matej liczbie wigzi.
Sieci bezskalowe majg strukture plaska i bardzo otwartg, w ramach ktorej wszystkie
wezly sg potagczone weztem centralnym o duzej taczliwosci, a w ich centrum znajduje
si¢ jeden ,,superwezel centralny” charakteryzujacy si¢ bardzo wysokim posrednic-
twem. W ramach takiej sieci kazdy z we¢zlow ma okres$long zdolnos$¢ do przytaczania
innych uzytkownikow sieci, co daje im szans¢ utworzenia wtasnych, nowych weztow,
ale takze wypracowania pozycji lepszej niz starsze wezty z najwigkszg liczbg pola-
czen. Wedlug R. Praszkiera takie sieci sg lepiej skoordynowane, majg sprawniejszy
przeptyw informacji, a przy tym sg bardziej elastyczne, wytrzymate i odporne na
niepowodzenia. Majg one rowniez duzg dynamike i silny potencjat rozwojowy, a wiec
moga stanowi¢ zrodlo kolejnych nowych inicjatyw. Przeksztatcanie struktur relacji
w taka dynamiczng i prezng sie¢ odbywa si¢ w czteroetapowym procesie:

* Tworzenie dogodnej struktury — czyli fizycznej podstawy, na ktorej zbudo-

wane zostang relacje miedzyludzkie;

» Tworzenie korzystnej tresci — przyciagnigcie uwagi innych ludzi 1 zachecanie
ich do zaangazowania si¢ w dziatalnos¢ sieci poprzez uruchomienie pewnych
bodzcow (atraktorow),

» Tworzenie tozsamosci sieci — gdy sie¢ ma wlasciwosci wzmacniajgce poczu-
cie przynaleznosci, wowczas jej gtdéwna silg rozwojowg staje si¢ cheé przy-
nalezenia i utozsamiania si¢ z nia;

« Tworzenie kapitatu spotecznego — etap, w ramach ktorego relacje istniejace
w ramach sieci powoduja pojawienie si¢ zaufania i checi wspotpracy, a co
za tym idzie pojawianie si¢ nowych inicjatyw i sukcesoOw spajajacych relacje
1 wzmacniajacych kapitat spoteczny. Na tym etapie rozwoju sieci budujg wigc
kapitat spoteczny, a ten z kolei wzmacnia efekt sieci.

Wedtug R. Praszkiera, powyzszy czteroetapowy proces zachodzi tylko w nie-
ktorych sieciach. Wiele sieci wykazuje potencjal rozwojowy, ale go nie wykorzy-
stuje. Dlatego tez tworzenie dynamicznych i tworczych sieci spotecznych, rowniez
w obszarze dziatalnosci biznesowej, wymaga zarowno $swiadomosci praw i zasad
rzadzacych ich rozwojem, jak 1 efektéw jakie mozna uzyskac poprzez rdézne sposoby
zarzadzania nimi.

0 Praszkier R., Nowak A., Przedsi¢biorczos¢ spoteczna. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Wolters

Kluwer, Warszawa 2012.
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5.3. Efekt synergii w twdrczej wspotpracy

Tym, co niezwykle wzmacnia zaufanie spoteczne jest efekt synergii, pojawiajacy si¢
w wyniku wspodlnej tworczej wspotpracy’'. Synergia oznacza, ze calo$¢ jest czyms
wiece] niz sumg poszczegolnych czgdci. Znaczy to, ze zwigzek pomigdzy poszcze-
gblnymi cze¢$ciami catosci sam w sobie jest czescig catosci 1 to tg najbardziej katali-
Zujaca, wzmacniajaca, jednoczaca, czescig najbardziej pobudzajaca. Doswiadczenie
efektu synergii w tworczej wspolnej pracy otwiera droge do kolejnych, nowych
celow, a tym samym zwigksza otwartos¢ na nowe wspolne ryzyka i wyzwania,
tworzac silne wigzi miedzyludzkie 1 wzmacniajgc zaufanie.

Gltowna zasadg umozliwiajacg tworcza wspotprace i osiggnigcie synergii jest doce-
nienie i wykorzystanie roznic we wzajemnej komunikacji — poszanowanie ich, budo-
wanie na ich sile 1 kompensowanie stabosci. Wielu ludzi nie miato okazji doswiadczy¢
nawet umiarkowanej synergii. Wpojone w trakcie doswiadczen spotecznych 1 kultu-
rowych scenariusze komunikacji nastawione na obrong, chronienie siebie 1 wlasnych
interesOw czesto powoduja, 1z trudno jest im zrozumied, ze sita relacji lezy wiasnie
w mozliwo$ci innego spojrzenia na dang sprawe, rozszerzeniu wlasnej perspektywy
o wiedze 1 zasoby innych ludzi, a przede wszystkim w zaufaniu we wspolnotowos¢
interesow. Zwigzek miedzy komunikacjg a zaufaniem obrazuje rysunek 5.1.

Najnizszy poziom w komunikacji powstaje w sytuacji niewielkiego zaufania, a jego
charakterystyczne cechy to defensywny stosunek do innych, czgste postugiwanie si¢
jezykiem prawnym, ktéry okresla warunki dla wycofania si¢, gdy sprawy przybieraja
nieoczekiwany obrot. Z takiej komunikacji rodzi si¢ jedynie relacja ,,wygrana-przegra-
na” lub ,,przegrana-przegrana”. Jest ona nieskuteczna, a w dodatku stwarza sytuacje
do ochrony 1 obrony.

Poziom srodkowy to pelna szacunku komunikacja ludzi, ktérzy jednak nie chcac
dopusci¢ do nieprzyjemnych scysji rozmawiajg szczerze, ale bez empatii. Na po-
ziomie intelektualnym zazwyczaj rozumiejg si¢, nie probujg jednak wnikac¢ glebiej
w paradygmaty warunkujace ich stanowisko, przez co nie otwierajg si¢ na nowe moz-
liwosci. Ten rodzaj komunikacji dziata w sytuacjach niezaleznos$ci, a nawet wspotza-
leznosci, jednak nie otwiera tworczych mozliwos$ci. Prowadzi jedynie do kompromisu
oznaczajgcego, ze kazdy co$ osiaga, ale i kazdy co$ traci. Sposéb porozumiewania
si¢ nie jest tu nastawiony na obron¢ lub chronienie wlasnych pozycji. Jednak nie jest
tworczy, ani synergiczny.

Synergia, silnie zwigzana z wysokim poziomem zaufania tworzy rozwigzania
znacznie najbardziej tworcze 1 efektywne. Poza tym sprawia wszystkim satysfakcje
1 rado$¢ z uczestniczenia we wspolnym tworczym przedsiewzigciu. Powstata w ten
sposob minikultura daje wigc zarowno skuteczniejsze efekty, jak 1 zadowolenie z sa-
mego przebiegu pracy, co znacznie zwigksza poziom wzajemnego zaufania i zaan-
gazowania we wspolne sprawy. Synergia dziata przy tym szczegodlnie silnie przeciw

" Covey S., 7 nawykéw skutecznego dziatania, Wydawnictwo Rebis, Poznan 2007.
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negatywnym silom pojawiajgcym si¢ w sytuacjach zmiany, a proces ten bardzo prze-
konujaco obrazuje model ,,Analizy Pola Sit”” autorstwa socjologa K. Lewina’.

Model Analizy Pola Sit opisuje kazdy biezacy poziom wykonania lub istnienia,
jako rownowagi pomiedzy sitami napgdowymi, ktére wzmacniajg ruch do przodu
1 sitami hamujgcymi, ktore go wstrzymuja. Sity napedowe sg z zasady pozytywne,
sensowne, logiczne, uswiadomione i ekonomiczne. Sity hamujgce natomiast sg czg-
sto negatywne, emocjonalne, nielogiczne, nieuswiadamiane i spoteczne lub psycholo-
giczne. Oba zbiory sit musza by¢ brane pod uwagg przy wszelkich zmianach.

Rysunek 5.1. Poziomy komunikacji.

POZIOMY KOMUNIKACJ]
wysokie
Synergiczny (wyg‘_{gna'{\;:ygrana)
ZAUFANIE A mechamzmamtszacunku (kompromis)
Obronn}(wygrana — przegrana lub przegrana — przegrana)
niskie

niska WSPOLPRACA wysoka

Zrédto: Covey S., 7 nawykéw skutecznego dziatania, Wydawnictwo Rebis, Poznan
2007, s. 283.

Rysunek 5.2. Pola sit wedlug Lewina.

SILY HAMUJACE

‘::I::‘ '::L‘ '::1::‘
T

SILY NAPEDOWE

Zrédto: Hall C., Lindzey G., Teorie osobowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2001.

2 ZaHall C, Lindzey G., Teorie osobowosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001.
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Zwigkszenie sil napgdowych moze dawa¢ chwilowe rezultaty. Jednak dopoki
istniejg sity hamujace, bedzie to coraz trudniejsze — przypomina to naciskanie spre-
zyny: im silniejszy nacisk, tym silniej si¢ ona opiera, az do momentu, w ktorym jej
sita odepchnie jg nagle z powrotem do dawnego poziomu. Jednak kiedy zachodzi
efekt synergii, efekt twdrczej wspotpracy opartej na potencjale rdznic, ktory bezpo-
srednio wptywa na sity hamujace tworzy si¢ nowy wglad w sytuacje, a to zmienia
sity hamujace w sity napedowe. Aktywne zaangazowanie ludzi we wspolng prace
nad problemami, ktorych bezposrednio doswiadczaja powoduje, iz majg oni poczu-
cie wptywu na swoja sytuacje, a przez to staja si¢ wazng czescig ich rozwigzania.
W rezultacie powstaja kolejne nowe, wspodlne cele 1 cate przedsiewzigcie przesuwa
si¢ naprzod, czgsto w sposob, ktorego nikt wezesniej nie przewidywal. Towarzysza-
cy temu zapat 1 emocje tworza zupetnie nowg kulturg. Zaangazowani w to ludzie
wzmacniani s nowym sposobem myslenia, nowymi tworczymi, a przede wszyst-
kim wspdlnymi rozwigzaniami 1 mozliwosciami. Im bardziej 1 dtuzej wszyscy sa
zaangazowani w analizowanie 1 rozwigzywanie doswiadczanych problemoéw, tym
bardziej staja si¢ tworczy i oddani temu, co wspolnie stworzyli. Przej$cie z pozio-
mu interesOw osobistych lub instytucjonalnych do poziomu interesow wspolnych
dla danej grupy lub spotecznosci, oparte na synergicznym systemie komunikacji
znacznie wzmacnia poziom zaufania spotecznego, a przy tym réwniez poczucie
pola wptywu na otaczajaca rzeczywisto$¢ spoteczng. Jest to jednak proces, ktory
niesie ze sobg duzy poziom wyzwan i nieprzewidywalnosci, dlatego tak wazne jest
jego umiejetne moderowanie 1 realizacja wedtug okreslonych zasad, szczegolnie,
gdy proces ten nie jest jeszcze zakorzeniony w praktykach danej spotecznosci.
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