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1. Wprowadzenie
Metoda „design thinking”, czyli inaczej myĞlenia projektowego, zdobywa coraz 
wiĊkszą popularnoĞü w róĪnych obszarach biznesowych na caáym Ğwiecie. Z jednej 
strony odpowiada ona na wspóáczesne uwarunkowania procesów rozwoju gospo-
darczego, a z drugiej moĪe byü stosowana zarówno w odniesieniu do tworzenia 
nowych produktów materialnych, jak równieĪ usáug, procesów czy interakcji. Jej 
istotĊ stanowi nastawienie na ciągáe eksperymentowanie i poszukiwanie innowa-
cyjnych rozwiązaĔ ze szczególnym uwzglĊdnieniem kontekstu spoáecznego, kul-
turowego i ekonomicznego. W tym ujĊciu innowacyjnoĞü wymaga zarówno stoso-
wania róĪnorodnych narzĊdzi pobudzania kreatywnoĞci i mobilizowania zasobów 
wewnĊtrznych fi rmy, ale przede wszystkim, jako proces spoáeczny pociąga za sobą 
koniecznoĞü podejmowania wielowymiarowej wspóápracy z otoczeniem zewnĊtrz-
nym i umiejĊtnego zarządzania nowymi przestrzeniami projektowymi. Proces po-
szukiwania i wykorzystywania nowych Ĩródeá innowacyjnoĞci poprzez efektywne 
wspóádziaáanie z róĪnymi partnerami, a tym samym podtrzymywania konkuren-
cyjnoĞci fi rmy, stawia przed przedsiĊbiorcą nowego rodzaju wyzwania tak samo 
na poziomie jego osobistego i zawodowego rozwoju, jak i na poziomie budowania 
i ciągáego rozwijania podmiotowoĞci caáego przedsiĊbiorstwa. Mamy nadziejĊ, Īe 
proponowane przez nas opracowanie znacznie przybliĪy metodykĊ pracy projekto-
wej oraz kontekstowe uwarunkowania jej efektywnego stosowania. 





2. Nowe obszary innowacyjnoƑci w Polsce
Najnowsze badania dotyczące innowacyjnoĞci przedsiĊbiorstw zarówno w Polsce, 
jak i na Ğwiecie pokazują, iĪ dotychczasowy model zarządzania rozwojem wymaga 
zmian i uwzglĊdnienia nowych wymiarów kreatywnoĞci, innowacyjnoĞci i two-
rzenia wartoĞci. Nowe warunki wzmacniania innowacyjnoĞci, a tym samym budo-
wania przewagi konkurencyjnej, dotyczą przy tym nie tylko otoczenia instytucjo-
nalno-organizacyjnego fi rm, ale równieĪ kontekstów spoáeczno-kulturowych oraz 
postaw samych przedsiĊbiorców. 

Wedáug analiz danych Eurostatu przeprowadzonych przez PARP1, w latach 2010-
2012 w wiĊkszoĞci krajów Unii Europejskiej nastąpiáo zauwaĪalne odejĞcie przedsiĊ-
biorców od dziaáalnoĞci innowacyjnej, w Polsce odsetek przedsiĊbiorstw prowadzą-
cych taką dziaáalnoĞü spadá z 28% w latach 2009-2011 do 23% w latach 2010-2011. 
Dane GUS2 za lata 2011-2013 pokazują niewielki wzrost, ale tylko w przypadku 
przedsiĊbiorstw przemysáowych (wzrost udziaáu innowatorów z 17,7% do 18,4%). 
WĞród przedsiĊbiorstw z sektora usáug odsetek fi rm innowacyjnych spadá z 13,9% 
do 12,8%. W przypadku takiego kraju jak Polska, który nie naleĪy do krajów wyso-
korozwiniĊtych z zakumulowanym potencjaáem innowacyjnym, taki zwrot moĪe byü 
trudny do nadrobienia. Jednak pomimo przedstawionych tendencji, widoczny staje 
siĊ wzrost Ğrednich nakáadów na innowacje na jedno przedsiĊbiorstwo do poziomu 
1 mln EUR w 2012 roku wobec 785 tys. EUR w 2010 roku. Przy tym Ğredni poziom 
nakáadów innowacyjnych fi rm w Polsce jest niewiele niĪszy od Ğredniej dla 28 kra-
jów Unii Europejskiej (1,15 mln EUR w 2012 roku). Niestety w tym przypadku naj-
nowsze dane GUS równieĪ nie są zbyt optymistyczne. W 2013 roku przedsiĊbiorstwa 
przemysáowe ogóáem zainwestowaáy w innowacje mniej o 2,7% niĪ w 2012 roku, 
a fi rmy usáugowe aĪ o 21% mniej.

PowyĪsze dane pokazują, Īe w Polsce od kilku lat formuje siĊ niewielka gru-
pa innowacyjnych przedsiĊbiorstw (23%), która stale powiĊksza swoje nakáady na 
dziaáalnoĞü innowacyjną, w tym takĪe na dziaáalnoĞü badawczo-rozwojową oraz 
wprowadza coraz wiĊcej produktów na rynek. Ponadto, ponoszone nakáady znaj-
dują siĊ na poziomie porównywalnym ze Ğrednią Unii Europejskiej, co pozwala 
sądziü, Īe fi rmy te są konkurencyjne nie tylko na poziomie kraju, ale i poza nim. 
W tym miejscu pojawia siĊ jednak pytanie, dlaczego w takim razie dziaáalnoĞü 
innowacyjna nadal pozostaje dla wiĊkszoĞci polskich fi rm ideą, której nie przyjmu-
ją do swojej praktyki biznesowej? Wedáug najnowszej wiedzy eksperckiej w tym 

1 Zadura-Lichota P. (red.), Innowacyjna przedsiĊbiorczoĞü w Polsce. Odkryty i ukryty potencjaá 
polskiej innowacyjnoĞci, PARP, Warszawa 2015.

2 DziaáalnoĞü innowacyjna przedsiĊbiorstw w latach 2011-2013, GUS, Warszawa 2015.
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zakresie odpowiedĨ na to pytanie moĪe wynikaü gáównie z kwestii wspóápracy, gĊ-
stoĞci i jakoĞci relacji w Ğwiecie biznesu i jego otoczeniu, a tym samym z poziomu 
zaufania. 

Tematyka wspóápracy miedzy róĪnymi podmiotami w obszarze innowacyjnoĞci 
jest obecnie postrzegana jako bardzo waĪny element procesu zmiany. Coraz wiĊcej 
krajów, a w szczególnoĞci tych najbardziej innowacyjnych, obserwuje, iĪ najwiĊcej 
rozwiązaĔ innowacyjnych powstaje na styku branĪ, a wiĊc w wyniku interdyscypli-
narnej wspóápracy, Īe sukces produktu zaleĪy od tego, jak przyjmą go konsumenci, 
którzy mają wiele opcji wyboru. JednoczeĞnie zaobserwowano, Īe tam gdzie wyĪ-
sze są wskaĨniki wspóápracy, informacja, wiedza i kompetencje rozprzestrzeniają 
siĊ szybciej i bardziej efektywnie. Badania prowadzone przez PARP w ramach pro-
jektów miĊdzynarodowych3 pokazują, Īe wraz z rozwojem gospodarczym roĞnie 
skáonnoĞü fi rm do wspóápracy, a wiĊc wysoki poziom wspóápracy Ğwiadczy o doj-
rzaáoĞci gospodarczej. W krajach zorientowanych na efektywnoĞü (Ameryka àaciĔ-
ska, czĊĞü krajów europejskich) udziaá wspóápracujących przedsiĊbiorców podwoiá 
siĊ do 38%, natomiast w krajach nastawionych na innowacje (Ameryka Póánocna, 
wiĊkszoĞü krajów UE) wspóápracuje Ğrednio poáowa z nich. 

WagĊ wspóápracy miĊdzybranĪowej potwierdzają równieĪ najnowsze trendy w ob-
szarze innowacyjnoĞci przedstawione w raporcie z analizy dziaáalnoĞci innowa-
cyjnej tysiąca globalnych fi rm, które w skali Ğwiata notują najwyĪsze wydatki na 
dziaáalnoĞü badawczo-rozwojową4, a tym samym mają moc dyfuzji innowacji na 
poziomie mniejszych przedsiĊbiorstw. Wedáug tych badaĔ, rozwój innowacyjnoĞci 
w najbliĪszych latach bĊdzie miĊdzy innymi skoncentrowany gáównie na procesie 
przechodzenia od innowacji przyrostowych do innowacji przeáomowych. Te ostatnie 
zaĞ wymagają zagĊszczenia wspóápracy miĊdzy róĪnymi podmiotami. Wytworzenie 
innowacji przeáomowych jest procesem trudnym, dlatego teĪ im bardziej zróĪni-
cowane i interdyscyplinarne zespoáy bĊdą je przygotowywaü, tym wiĊksze bĊdzie 
prawdopodobieĔstwo osiągniĊcia sukcesu. Podobnie sytuacja przedstawia siĊ w kon-
tekĞcie kolejnej perspektywy rozwojowej, jaką jest zmiana proporcji w strukturze 
tworzonych dóbr – wzrost udziaáu dziaáalnoĞci usáugowej w stosunku do dziaáal-
noĞci produkcyjnej. Coraz wiĊkszy odsetek fi rm zmienia swój profi l lub poszerza 
swoją ofertĊ o produkty o charakterze usáugowym. W tym przypadku czĊsto są to 
rozwiązania inspirowane obserwacją innych branĪ czy przedsiĊbiorstw, przez co 
lepiej odpowiadają potrzebom klientów. Procesowi temu sprzyjają nowoczesne tech-
nologie informacyjno-komunikacyjne, które przenikają coraz wiĊksze obszary Īycia 
spoáeczno-gospodarczego i są impulsem do tworzenia nowych rozwiązaĔ dla branĪ, 
które do tej pory nie miaáy styku z tymi technologiami. Wedáug powyĪszych 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.
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coraz czĊĞciej teĪ mamy do czynienia z budowaniem wspóápracy i angaĪowaniem 
przez fi rmy samych konsumentów i klientów w proces tworzenia innowacji, miĊdzy 
innymi w ramach tzw. ekonomii wspóádzielenia (ang. sharing economy).

Wedáug przywoáywanych badaĔ zrealizowanych przez PARP w ramach projektu 
GEM, Polska jako kraj nastawiony na efektywnoĞü z aspiracjami do grupy krajów 
zorientowanych na innowacje osiąga w zakresie wspóápracy jeden z najwyĪszych 
wskaĨników wyprzedzając Ğrednią dla krajów innowacyjnych. Podobnie sytuacja 
przedstawia siĊ w obrazie wynikającym z analiz danych Eurostatu. Odsetek przed-
siĊbiorstw prowadzących dziaáalnoĞü innowacyjną wspólnie z innymi podmiotami 
w przypadku Polski jest na poziomie Ğredniej UE. Na podstawie powyĪszych ba-
daĔ moĪna wyciągnąü wniosek, Īe polskie fi rmy juĪ korzystają z dobrodziejstw 
wspóápracy i mają w tym obszarze potencjaá do rozwoju, jednak okazuje siĊ, Īe 
stan ten dotyczy gáównie wąskiej grupy przedsiĊbiorstw innowacyjnych, a pozosta-
áe nie praktykują tak intensywnie wspóápracy i kooperacji. Potwierdzenia takiego 
stanu rzeczy dostarczają dane z najnowszych badaĔ PARP (2015), wedáug których 
fi rmy, które w ostatnich trzech latach wdroĪyáy innowacje wspóápracowaáy czĊ-
Ğciej niĪ te, które nie są innowacyjne (89% do 69%). Mają one teĪ wiĊcej relacji 
z przedsiĊbiorstwami zagranicznymi, a wiĊc nie tylko iloĞciowo, ale teĪ i jako-
Ğciowo ta wspóápraca wydaje siĊ lepsza. Podobne wyniki PARP uzyskaáa w bada-
niu innowacyjnoĞci w mikroprzedsiĊbiorstwach5. WiĊkszoĞü mikroprzedsiĊbiorstw 
podejmująca wspóápracĊ najczĊĞciej wybiera inne przedsiĊbiorstwa krajowe (42%) 
lub przedsiĊbiorstwa z tej samej grupy kapitaáowej (23%). Dotyczy to zarówno bie-
Īącej wspóápracy, jak i wspóápracy przy tworzeniu innowacji. Wspóápraca z sek-
torem nauki i instytucjami otoczenia biznesu jest stosunkowo rzadka – najczĊĞciej 
mikrofi rmy wspóápracują z krajowymi oĞrodkami badawczo-rozwojowymi (4%). 
MikroprzedsiĊbiorstwom brak jest równieĪ narzĊdzi i wiedzy, jak taką wspóápracĊ 
organizowaü i jak nią zarządzaü. Badania wskazują przy tym, iĪ fi rmy, które z ni-
kim nie wspóápracują charakteryzują siĊ niĪszym poziomem zaufania niĪ pozostaáe 
fi rmy – czĊĞciej od innych uwaĪają, Īe zaufanie do innych Ĩle siĊ koĔczy. Gáównym 
powodem nie podejmowania wspóápracy przez mikroprzedsiĊbiorstwa jest równieĪ 
brak ĞwiadomoĞci takiej potrzeby lub postrzeganie wáasnej fi rmy jako zbyt maáej, 
co wydaje siĊ byü paradoksalne, gdyĪ wáaĞnie to maáy rozmiar i ograniczone za-
soby powinny stanowiü motywacjĊ do poszukiwania nowych relacji z otoczeniem. 
Tym bardziej, Īe wiele wskazuje na to, Īe przyszáe modele innowacyjnoĞci w coraz 
wiĊkszym stopniu bĊdą opieraü siĊ na zasobach znajdujących siĊ w otoczeniu fi rmy, 
a nie w samej fi rmie. Jak pokazują cytowane badania, defi cyty i niedostatki kapi-
taáu spoáecznego w Polsce stają siĊ obecnie jedną z gáównych barier rozwojowych 
w obszarze innowacyjnoĞci. 

5 WĊcáawska D., Zbyt maáe, Īeby wspóápracowaü – analiza wspóápracy w mikroprzedsiĊbior-
stwach, [w:] Zadura-Lichota P. (red.), Innowacyjna przedsiĊbiorczoĞü w Polsce. Odkryty i ukryty 
potencjaá polskiej innowacyjnoĞci, PARP, Warszawa 2015.
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Wedáug gáównych teoretyków i badaczy kapitaáu spoáecznego6, bogactwo i róĪ-
norodnoĞü sieci relacji spoáecznych decyduje o gotowoĞci i otwartoĞci na zmiany 
porządku spoáeczno-ekonomicznego na nowe zjawiska technologiczne i kulturowe, 
a tym samym warunkuje rozwój spoáeczno-gospodarczy. Zaufanie spoáeczne budo-
wane w ramach sieci relacji pozwala uczestnikom Īycia spoáecznego instrumental-
nie wykorzystywaü wiĊzi solidarnoĞci i przechowywaü zasoby, jakie spontanicznie 
powstają w rezultacie wspólnie podejmowanych aktywnoĞci. DziĊki uczestnictwu 
w sieciach relacji spoáecznych jednostka zyskuje dostĊp do zasobów róĪnych innych 
form kapitaáu posiadanego przez wszystkich, którzy naleĪą do tej sieci, a dziĊki 
temu ma wiĊkszą moĪliwoĞü rozwijania wáasnych kluczowych kompetencji ogól-
noĪyciowych, warunkujących z kolei jej skutecznoĞü w realizacji celów osobistych, 
zawodowych i obywatelskich. Im bardziej sieci spoáeczne są otwarte, im áatwiej 
jednostki mogą „krąĪyü” po róĪnych sieciach spoáecznych (tzw. pomostowy kapitaá 
spoáeczny), im bardziej przejrzyste są reguáy i normy obowiązujące w relacjach, im 
wyĪszy jest poziom zaufania spoáecznego, tym wiĊksza jest produktywnoĞü w skali 
caáej zbiorowoĞci, a tym samym wiĊkszy potencjaá rozwojowy7. 

InnowacyjnoĞü jest bez wątpienia procesem spoáecznym. Procesy tworzenia i upo-
wszechniania innowacji zaleĪą od kapitaáu spoáecznego, to znaczy mobilnoĞci ludzi 
i idei, elastycznoĞci tworzenia wokóá nowych idei zespoáów, mobilizacji zasobów, 
kultury wspóádziaáania, gotowoĞci eksperymentowania, wreszcie zaufania8. W pro-
cesie powstawania innowacji szczególne znaczenie ma dostĊp do cennych i zróĪ-
nicowanych zasobów posiadanych przez innych. Istotna jest tu nie tylko wielkoĞü 
(rozlegáoĞü) relacji, czyli dostĊp do innych grup i sieci spoáecznych, ale równieĪ 
róĪnorodnoĞü tych relacji. Do opisu takich nieredundantnych kontaktów R. Burt 
proponuje pojĊcie „luk strukturalnych”9. Luki strukturalne istnieją miĊdzy osoba-
mi, które dostarczają niepowtarzających siĊ informacji, a dostĊpne wówczas korzy-
Ğci sieciowe raczej siĊ uzupeániają (sumują) niĪ powtarzają. Jak wskazują najnowsze 
badania wiĊkszoĞü innowacji powstaje wáaĞnie w takich lukach strukturalnych, czy-
li punktach áączących róĪne sieci spoáeczne. DostĊpnoĞü zróĪnicowanych zasobów 
i kompetencji jest na ogóá warunkiem koniecznym dla kreatywnoĞci i innowacyj-
noĞci. Przykáadem takiej luki strukturalnej czy przestrzeni sprzyjającej wymianie 
i wspóátworzeniu mogą byü tzw. hakerspace, gdzie spotykają siĊ hakerzy, inĪynie-
rowie z korporacji, studenci, którzy wspólnie rozwiązują problemy uruchamiając 
i áącząc zasoby zupeánie róĪnych sieci spoáecznych. Na podobnej zasadzie dziaáają 
brazylijskie „Pontos de Cultura” czy coraz popularniejsze FabLaby. RozwaĪania te 

6 M.in. Bourdieu, Putnam, Coleman.
7 Strategia Rozwoju Kapitaáu Spoáecznego 2020, MKiDN, Warszawa 2012.
8 Giza-Poleszczuk A., Wáoch R., Innowacje a spoáeczeĔstwo, [w:] Zadura-Lichota P. (red.), ĝwit 

innowacyjnego spoáeczeĔstwa. Trendy na najbliĪsze lata, PARP, Warszawa, 2015.
9 Burt R. S., Structural holes: the social structure of competition, Harvard University Press, 

Boston, 1992.
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potwierdzają równieĪ badania przeprowadzone przez R. FloridĊ10, z których wy-
nika, Īe kreatywnoĞü i innowacyjnoĞü rozkwita w tych miejscach, które stanowią 
rodzaj kulturowych ekosystemów kreatywnych, zapewniających jednostkom do-
stĊp do róĪnorodnych kompetencji i obszarów wiedzy czy specjalizacji, przy tym 
równieĪ cechujących siĊ otwartoĞcią, tolerancją, wielokulturowoĞcią, a tym samym 
istnieniem obok siebie bardzo róĪnorodnych grup i sieci spoáecznych. Wykorzysta-
niu potencjaáu twórczego tzw. klasy kreatywnej w procesie powstawania innowacji 
sprzyja, wedáug R. Floridy, wáaĞnie odpowiedni kontekst kulturowo-spoáeczny. 

W kontekĞcie procesu tworzenia innowacji, obok dostĊpnoĞci zróĪnicowanych 
zasobów, warto równieĪ zwróciü uwagĊ na strukturĊ samej grupy, która nad nimi 
pracuje11. Okazuje siĊ bowiem, Īe grupy bardziej hierarchiczne ze wzglĊdu na utrud-
nienia związane z komunikacją i wymianą informacji gorzej radzą sobie z zada-
niami záoĪonymi i nierutynowymi, czyli takimi, które zwykle towarzyszą tworze-
niu innowacji. Struktury typu centrum-peryferia (spójne centrum, gĊsto poáączone 
z luĨno poáączonymi peryferiami) mogą ograniczaü udziaá osób, które znajdują siĊ 
w bardziej odlegáych fragmentach sieci. Z kolei struktura zrównowaĪona (páaska) 
z relatywnie podobną gĊstoĞcią poáączeĔ pomiĊdzy wszystkimi czáonkami grupy 
sprzyja lepszej wymianie informacji i bardziej efektywnemu dziaáaniu zbiorowego 
intelektu. Z tego powodu coraz czĊĞciej fi rmy innowacyjne przyjmują struktury 
páaskie i bardziej elastyczne, pozwalające nie tylko na efektywniejszą komunikacjĊ, 
ale i na wiĊkszą mobilnoĞü i elastycznoĞü. 

Proces dyfuzji innowacji12, czyli jej przyjmowania i rozprzestrzeniania siĊ równieĪ 
jest uwarunkowany przez strukturĊ spoáeczeĔstwa, w którym ma miejsce. Dyfuzja 
innowacji zachodzi bowiem miĊdzy jednostkami w systemie spoáecznym i otoczenie 
spoáeczne, komunikacja pomiĊdzy osobami, zaufanie, poziom otwartoĞci sieci relacji 
wpáywają na to, czy i jak szybko innowacje siĊ rozprzestrzeniają i kiedy poszczególne 
jednostki bĊdą je przyjmowaáy. Wedáug E. Roggersa, na tempo i zasiĊg upowszech-
niania innowacji mają wpáyw takie jej cechy, jak: relatywna przewaga nad wcze-
Ğniejszymi rozwiązaniami, zgodnoĞü z wartoĞciami, poprzednimi doĞwiadczeniami 
i potrzebami, záoĪonoĞü i trudnoĞü zastosowania, moĪliwoĞü wypróbowania, widocz-
noĞü oraz adaptowalnoĞü, czyli moĪliwoĞü zmiany sposobu zastosowania. Wedáug 
D. Batorskiego13 w Polsce szczególnie problematyczny jest obszar zgodnoĞci inno-
wacji, która dotyczy nie tyle samej innowacji, ile jej relacji do systemu spoáecznego, 
zachowaĔ i norm panujących w spoáeczeĔstwie. 

Zarówno zdolnoĞü mobilizowania zróĪnicowanych zasobów naleĪących do in-
nych osób, zwykle w ramach sieci sáabych relacji (kapitaá pomostowy), warunkująca 
10 Florida R., Narodziny klasy kreatywnej, NCK, Warszawa 2010.
11 Cummings J. N., Cross R., Structural properties of work groups and their consequences for 

performance, „Social Networks”, 25 (3), 2003.
12 Roggers E., Diffusion of innovations, The Free Press of Glencoe, New York 1962.
13 Batorski D., Kapitaá spoáeczny i otwartoĞü jako podstawa innowacyjnoĞci, [w:] Zadura-Lichota 

P. (red.), ĝwit innowacyjnego spoáeczeĔstwa. Trendy na najbliĪsze lata, PARP, Warszawa 2015.
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proces tworzenia innowacji, jak i proces rozprzestrzeniania siĊ innowacji w syste-
mie spoáecznym zaleĪą gáównie od poziomu zaufania spoáecznego. Niski poziom 
kapitaáu spoáecznego w Polsce przekáada siĊ przede wszystkim wáaĞnie na niskie 
uogólnione zaufanie. Niska jakoĞü wspóápracy i brak kapitaáu spoáecznego prze-
káadają siĊ na to, Īe mimo sporych zasobów indywidualnych posiadanych przez 
jednostki, zasoby te są trudno dostĊpne dla innych, a z drugiej strony osoby, mające 
w swoim bliĪszym i przede wszystkim dalszym otoczeniu jednostki wyposaĪone 
w potrzebne zasoby, wiedzĊ, umiejĊtnoĞci, technologie, nie mają moĪliwoĞci ich 
wykorzystania. W tym kontekĞcie znacznie wiĊc osáabione są moĪliwoĞci rozwojo-
we twórczych potencjaáów zarówno na poziomie jednostkowym, jak i spoáecznym. 
Niedostatek kapitaáu spoáecznego moĪe równieĪ táumaczyü sáabe przystosowanie 
innowacji i gorsze moĪliwoĞci ich upowszechniania. Brak skáonnoĞci do dzielenia 
siĊ wáasnymi pomysáami i rozwiązaniami wpáywa na mniejszą szansĊ ich udosko-
nalenia, a takĪe na wolniejsze tempo ich rozpowszechniania, jest wiĊc tym samym 
istotnym elementem niskiej innowacyjnoĞci. 

W dyskusji nad problematyką niskiego kapitaáu spoáecznego w Polsce coraz czĊ-
Ğciej podkreĞla siĊ bardzo istotną rolĊ kultury w procesie mobilizowania zasobów 
o kluczowym znaczeniu dla kreowania wartoĞci o charakterze spoáecznym i go-
spodarczym14. Kultura rozumiana w szerokim sensie jako system okreĞlający obo-
wiązujące w caáym spoáeczeĔstwie reguáy komunikowania siĊ, ustalania systemów 
wartoĞci i systemów symbolicznych ma potencjaá budowania nowej jakoĞci relacji 
spoáecznych opartych na zaufaniu, które sprzyjają gotowoĞci jednostek i spoáeczno-
Ğci do procesu mobilizowania i wspóádzielenia zasobów, a tym samym procesowi 
rozwoju zarówno na poziomie jednostek, jak i caáych spoáecznoĞci. Kultura stano-
wi podstawy wspólnoty poprzez ustanawianie wartoĞci, nadawanie rangi poszcze-
gólnym wartoĞciom, defi niowanie wspólnych celów zbiorowych, wreszcie poprzez 
formuáowanie przekonaĔ odnoszących siĊ do otaczającej rzeczywistoĞci. To kultura 
i ksztaátowane w jej polu normy podpowiadają ludziom, co ma wartoĞü, a co nie, co 
jest warte poĞwiĊcenia, a co nie. Kultura peáni zatem z jednej strony rolĊ integracyj-
ną, a z drugiej, poprzez ksztaátowanie wzorców konsumpcji, bezpoĞrednio wpáywa 
na popyt i ksztaátowanie zachowaĔ gospodarczych. Wedáug badaczy i ekspertów 
wpáywa ona równieĪ znacząco na dynamizm gospodarczy. E. Bendyk wskazuje, 
powoáując siĊ na pionierskie publikacje w tym obszarze, na bezpoĞredni związek 
miĊdzy kulturą, czyli przekazywanymi w spoáeczeĔstwie normami a poziomem 
zaufania, a dalej efektywnoĞcią dziaáalnoĞci gospodarczej15. ZaleĪnoĞü ta staje siĊ 
obecnie tym istotniejsza, iĪ we wspóáczesnym dyskursie dotyczącym wyczerpywa-
nia siĊ dotychczasowego modelu rozwoju, coraz czĊĞciej wskazuje siĊ na sáabnący 

14 Hausner J., KarwiĔska A., Purchla J. (red.), Kultura i rozwój, NCK, Warszawa 2013.
15 Bendyk E., Biaáe plamy na mapie, czyli o ukrytych potencjaáach innowacyjnoĞci, [w:] Innowa-

cyjna przedsiĊbiorczoĞü w Polsce. Odkryty i ukryty potencjaá polskiej innowacyjnoĞci, PARP, 
Warszawa 2015.
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dynamizm gospodarczy krajów najbardziej rozwiniĊtych, wynikający z kolei ze 
sáabnącego strumienia innowacji przeáomowych. Wedáug badaczy tego obszaru, 
jednym z gáównych czynników powodujących taki stan rzeczy jest to, Īe dominu-
jący áad instytucjonalny coraz bardziej „odkleja siĊ” od zmieniającej siĊ struktury 
spoáecznej, przez co m.in. Ğrodki fi nansowe alokowane w innowacje nie trafi ają do 
najbardziej kreatywnych i innowacyjnych miejsc w strukturze spoáecznej. Wedáug 
analiz E. Phelpsa16, warunkiem dynamizmu gospodarczego jest obecnie oddolna 
energia przedsiĊbiorczoĞci, kreatywnoĞci i innowacyjnoĞci, a ta z kolei jest stymu-
lowana przez ksztaátowany kulturowo system norm sprzyjających podejmowaniu 
ryzyka, indywidualizmowi, wspóápracy, samorealizacji. Przykáadem wykorzysty-
wania takiego rodzaju oddolnej innowacyjnoĞci jest odchodzenie duĪych korpo-
racji od wyáącznego inwestowania w dziaáalnoĞü badawczo-rozwojową na rzecz 
realizacji modelu „open innovation”17. Procter&Gamble (P&G), wiodący producent 
dóbr konsumpcyjnych, juĪ przed ponad dekadą odkryá, Īe coraz mniejszy odsetek 
wynalazków tworzonych w laboratoriach tej korporacji zamienia siĊ w produkty 
rynkowe. Dopiero otwarcie procesu innowacyjnego na wynalazców spoza korpora-
cji w modelu „open innovation” spowodowaáo radykalną zmianĊ. Obecnie prawie 
poáowa nowych produktów trafi ających na rynek pod logo P&G ma swoje Ĩródáo 
w tym wáaĞnie modelu. Za przyjĊciem takiego rozwiązania stoi przekonanie, Īe 
fi rma, by skutecznie konkurowaü, nie moĪe korzystaü wyáącznie z wáasnych zaso-
bów, wiedzy i rozwiązaĔ, ale w coraz wiĊkszym stopniu teĪ wspóádziaáaü z róĪny-
mi innymi podmiotami, pozyskiwaü rozwiązania z zewnątrz, a przede wszystkim 
uwzglĊdniaü nowe przestrzenie kreatywnoĞci, innowacyjnoĞci i tworzenia wartoĞci.

Ciekawą koncepcjĊ, uwzglĊdniającą kulturowe uwarunkowania funkcjonowania 
biznesu i poszukiwania nowych obszarów innowacyjnoĞci proponują J. Hausner 
i M. ZmyĞlony18. W oparciu o teoriĊ M. Portera i M. Kramera dotyczącą zasa-
dy tworzenia wartoĞci wspólnej (ang. shared value)19 twierdzą oni, Īe coraz bar-
dziej sáabnące zaufanie spoáeczne do Ğwiata biznesu wymaga od fi rm otwarcia na 
nowy rodzaj dziaáalnoĞci biznesowej, polegającej na aktywnym wychodzeniu poza 
swoje granice i podejmowaniu szerokiej, dáugofalowej i korzystnej dla obu stron 
wspóápracy z aktorami spoáecznymi (organizacjami, instytucjami, uniwersytetami, 
liderami lokalnymi itp.) wystĊpującymi w ich otoczeniu. Wspóápraca ta polegaáaby 
przy tym na wspólnym wytwarzaniu wartoĞci, wpáywających korzystnie zarówno 
na konkurencyjnoĞü fi rmy, jak i na warunki spoáeczno-gospodarcze funkcjonowa-
nia wspólnot lokalnych, wĞród których fi rma dziaáa. Zdaniem autorów, aby proces 

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

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

18 Hausner J., ZmyĞlony M., Firma – idea. Nowe podejĞcie do wartoĞci w biznesie, Europejskie 
Forum Nowych Idei, Kraków 2015.

19 Porter M. E., Kramer M. R., Creating shared value, „Harvard Business Review”, Boston 2011.
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wytwarzania wartoĞci generowaá w sposób podtrzymywalny wartoĞü ekonomicz-
ną, powinien byü wielowymiarowy, wielosektorowy i pobudzany innowacyjnoĞcią. 
„Teza ta oznacza, Īe w biznesie nie moĪe chodziü tylko o komercjalizacjĊ, czyli 
rynkowe wykorzystywanie okreĞlonych zasobów i przeksztaácanie ich w aktywa, 
ale równieĪ o jednoczesne pomnaĪanie tych zasobów, które są niezbĊdne, aby war-
toĞü ekonomiczną móc wytworzyü”20. 

Wielowymiarowa wspóápraca z otoczeniem spoáeczno-kulturowym fi rmy staje 
siĊ wiĊc dla niej Ĩródáem innowacyjnoĞci i konkurencyjnoĞci. Jednak, jak twierdzą 
J. Hausner i M. ZmyĞlony, taki rodzaj wspóápracy wymaga od fi rmy silnej pod-
miotowoĞci, która jest warunkiem utrzymywania efektywnej partnerskiej relacji. 
„Aktorzy uzyskują podmiotowoĞü pozostając w okreĞlonych relacjach z innymi, 
ale muszą równieĪ jakoĞ wyznaczaü swoje granice i swoją toĪsamoĞü, co wymaga 
autorefl eksji”21. Gáównym zadaniem fi rm staje siĊ wiĊc w tym kontekĞcie okreĞle-
nie wáasnej idei, wynikającej zarówno z gáĊbszego rozpoznania wáasnej historii, 
trajektorii rozwoju, jak i z rozpoznania wáasnego procesu wytwarzania wartoĞci. 
Idea jest warunkiem koniecznym w formowaniu fi rmy oraz w ksztaátowaniu re-
lacji z otoczeniem i wymaga dokonywania ciągáej samorefl eksji. Proces ten jest 
o tyle trudny, Īe wiele fi rm dziaáa na rynkach globalnych, a ich zakorzenienie we 
wáasnym otoczeniu lokalnym jest wówczas zwykle sáabsze. Sytuacja taka wyma-
ga równieĪ od samych przedsiĊbiorców duĪej samoĞwiadomoĞci i ciągáego zaan-
gaĪowania w budowanie koncepcji wáasnego rozwoju osobistego i zawodowego, 
uwzglĊdniającego wyznawany system wartoĞci oraz elastyczne i mobilne scenariu-
sze realizacji zakáadanych celów. Dopiero spójnoĞü wartoĞci oraz celów osobistych 
i zawodowych samego przedsiĊbiorcy i czáonków jego zespoáu z ideą i celami fi rmy 
tworzy kontekst do efektywnego rozwoju i tworzenia innowacyjnych rozwiązaĔ 
w relacjach z otoczeniem zewnĊtrznym.

20 Hausner J., ZmyĞlony M., Firma – idea. Nowe podejĞcie do wartoĞci w biznesie, Europejskie 
Forum Nowych Idei, Kraków 2015, s. 22.

21 Ibidem, s. 22. 



3.  ZarzČdzanie przyszųoƑciČ w biznesie 
– w poszukiwaniu nowych perspektyw 
rozwojowych

3.1. Nowe konteksty rozwoju osobistego i zawodowego

Wspóáczesne zjawiska cywilizacyjne, takie jak globalizacja, przyspieszenie zmian 
i zróĪnicowanie oddziaáujące na róĪne páaszczyzny Īycia bardzo silnie uwarun-
kowaáy sposób funkcjonowania fi rm i organizacji, zmieniáy rynek pracy, a przede 
wszystkim wpáynĊáy na zmianĊ istoty pracy i kariery.

Procesy globalizacji i transnacjonalizacji spowodowaáy, Īe wiele wspóáczesnych 
organizacji podejmuje wspóápracĊ miĊdzynarodową, dziaáając tym samym na styku 
róĪnych kultur22. Pomimo tego, Īe rynki lokalne są nadal silnie chronione, nie stano-
wią one przeszkody dla podejmowania przedsiĊwziĊü na skalĊ Ğwiatową. Nakáadanie 
siĊ róĪnych kultur narodowych, a takĪe róĪnych kultur organizacyjnych pociąga za 
sobą wiele nowych problemów i wyzwaĔ, z którymi muszą sobie radziü wspóáczesne 
organizacje i fi rmy. WzmoĪenie kontaktów miĊdzykulturowych, a takĪe koniecznoĞü 
dostosowywania dziaáaĔ do zróĪnicowanych wymogów rynków lokalnych wpáy-
nĊáy nie tylko na politykĊ i strategiĊ przedsiĊbiorców, ale równieĪ zmieniáy sposób 
wykonywania i organizowania pracy. W tym kontekĞcie coraz czĊĞciej káadzie siĊ 
nacisk na mobilnoĞü geografi czną i kulturową, jako jedną z kluczowych kompetencji 
ogólnoĪyciowych23.

Procesy i zjawiska związane z przekraczaniem granic i barier, które dotychczas 
stanowiáy o odrĊbnoĞci paĔstw, narodów czy kultur, wzmogáy nie tylko kontakty 
miĊdzykulturowe, ale równieĪ pociągnĊáy za sobą wzrost konkurencyjnoĞci na ryn-
ku Ğwiatowym24. PostĊp techniczny, komunikacyjny i informatyczny spowodowaá, 
Īe na rynku miĊdzynarodowym pojawia siĊ coraz wiĊksza iloĞü rywalizujących 
ze sobą fi rm i koncernów. Zjawiska te niosą ze sobą koniecznoĞü poszukiwania 
nowych rozwiązaĔ pozwalających na obniĪenie kosztów produkcji i zatrudnienia.

Kolejnym zjawiskiem, które w istotny sposób wpáynĊáo na funkcjonowanie or-
ganizacji jest narastające przyspieszenie zmian25. Napór szybkich przemian na róĪ-
nych páaszczyznach Īycia spowodowaá, Īe organizacje i przedsiĊbiorstwa są obecnie 
zmuszone do ciągáego dostosowywania siĊ do zmiennego i niestabilnego otoczenia 
22 Hofstede G., Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2000.
23 Arthur M., Rousseau D., The boundaryless Career: A New Employment Principle for a New 

Organizational Era, Oxford University Press, New York 1996.
24 Toffl er A., Trzecia fala, PaĔstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997.
25 Toffl er A., Szok przyszáoĞci, Wydawnictwo Zysk i S-ka, PoznaĔ 1998.
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oraz szybkiego reagowania na zmiany rynkowe. Tego typu wyzwania pociągnĊáy za 
sobą praktycznie upadek biurokratycznych struktur organizacyjnych, a tym samym 
rozpowszechnianie siĊ struktur bardziej zdecentralizowanych i páynnych26. Dziaáając 
w zmiennym i trudno przewidywalnym otoczeniu, organizacje i przedsiĊbiorstwa 
zaczĊáy wdraĪaü nowe, bardziej elastyczne rozwiązania strukturalne, organizacyjne 
i zatrudnieniowe, co z kolei znalazáo swoje odzwierciedlenie w sposobie planowa-
nia i ksztaátowania wspóáczesnych karier zawodowych. PojĊciem dominującym we 
wspóáczesnych ujĊciach pracy zamiast stanowiska pracy staáo siĊ pojĊcie „obszarów 
pracy” (ang. work parceles). Do tej pory praca wiązaáa siĊ zwykle ze zdefi niowanymi 
zadaniami, obowiązkami czy zakresami odpowiedzialnoĞci wobec danej organiza-
cji. Obecnie natomiast dopasowuje siĊ wiedzĊ, postawy i umiejĊtnoĞci pracownika 
do aktualnych zadaĔ i potrzeb, a z drugiej strony wymaga siĊ mobilnoĞci zawodo-
wej i psychicznej, dziĊki którym jest on w stanie na bieĪąco reagowaü na potrzeby 
fi rmy27. Wedáug M. Marody28 ogólną kategorią, która dobrze opisuje wspóáczesne 
przemiany pracy jest elastycznoĞü, gdyĪ wskazuje ona zarówno na zmiany wymagaĔ 
stawianych pracownikom (mają oni elastycznie dostosowywaü siĊ do wciąĪ zmie-
niających siĊ zadaĔ), jak i na przemiany w organizacji samego procesu produkcyj-
nego (jest on podporządkowany wytwarzaniu krótkich serii, oparty na dostawach 
just-in-time i spáaszczonej strukturze zarządzania). Wedáug autorki caáoĞü procesów 
przeksztaácających wspóáczesną sferĊ pracy moĪna okreĞliü jako przechodzenie od 
gospodarki wielkiej produkcji (ang. economies of scales) do gospodarki róĪnorodno-
Ğci (ang. economies of scopes). W tym kontekĞcie tradycyjne ujĊcie pracy i kariery 
straciáo swoją aktualnoĞü29. 

Obecnie pojawia siĊ wiele gaáĊzi przemysáu, które funkcjonują w oparciu o projekty 
i okreĞlone zadania, angaĪując przy tym ludzi o bardzo róĪnorodnych kompetencjach 
i kwalifi kacjach30. Dziaáają one bardziej jako sieci branĪowe (ang. network industry) 
niĪ jako typowe organizacje. Praca polega w tym przypadku na realizacji konkretnych 
przedsiĊwziĊü, wokóá których skupiają siĊ ludzie z róĪnych dziedzin wytwórczoĞci, 
rzadko kiedy zatrudniani na peány etat. Osoby pracujące przy tego typu przedsiĊ-
wziĊciach nie posiadają wiĊc staáego zatrudnienia. Praca tego rodzaju ma charakter 
czasowy i przerywany, koĔczy siĊ i zaczyna wraz z konkretnym projektem.

PowyĪszy system pracy i zatrudnienia staje siĊ coraz powszechniejszy. PracĊ 
w postbiurokratycznym Ğrodowisku charakteryzuje ciągáa niepewnoĞü, a przekra-

26 Toffl er A., Trzecia fala, PaĔstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997.
27 BaĔka A., Kapitaá kariery: klucz do rozwoju czáowieka przez caáe Īycie, [w:] Kret W. (red.), 

Poradnictwo kariery – teoria, mity i szanse, WyĪsza Szkoáa Humanistyczna, àódĨ 2004.
28 Marody M., Jednostka po nowoczesnoĞci, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2014.
29 StopieĔ wystĊpowania zmian na rynku pracy dotyczy wszystkich grup zawodowych I szczebli 

hierarchii, choü wystĊpują tu róĪnice. Nowy typ karier cechuje w wiĊkszym stopniu specjali-
stów, osoby pracujące kreatywnie itp. W mniejszym – jest udziaáem pracowników produkcji. 

30 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 róĪnych granic i barier staje siĊ elementem codziennego Īycia. Zasadniczym 
efektem tego typu przemian jest to, Īe wiele grup w spoáeczeĔstwie ma coraz bardziej 
fragmentaryczne i „ruchome” ĞcieĪki karier oraz to, Īe doĞwiadczają oni coraz wiĊk-
szej iloĞci róĪnych tranzycji: od zatrudnienia do bezrobocia, od pracy peánoetatowej 
do zatrudnienia czĊĞciowego, od zatrudnienia do samozatrudnienia, od zawodu do 
zawodu. Ludzie coraz czĊĞciej postrzegają swoje kariery jako kariery „bez granic” 
(ang. boundaryless), co oznacza, Īe ich ĞcieĪki zatrudnieniowe nie przebiegają juĪ 
wyáącznie w ramach okreĞlonej organizacji czy nawet zawodu, ale rozwijają siĊ na 
bazie kompetencji zdobywanych w trakcie pracy nad projektami miĊdzyorganizacyj-
nymi, sieciowymi czy branĪowymi31. 

W nowego typu karierach „bez granic” szczególnie waĪny staje siĊ kapitaá kariery, 
czyli zakumulowane kompetencje zdobywane w toku edukacji, pracy, doĞwiadczenia 
Īyciowego, doĞwiadczenia spoáecznego i kulturowego32. Kapitaá kariery, jako jedna 
z form kapitaáu ludzkiego jest wynikiem uprzednich róĪnorodnych aktywnoĞci po-
dejmowanych przez czáowieka, które z kolei silnie wpáywają na aktualne jego dzia-
áania i wybory. Cechą charakterystyczną kapitaáu kariery jest to, iĪ moĪe on narastaü 
lub traciü swoją wartoĞü. Zakumulowane przez jednostkĊ kompetencje mogą byü 
w danym momencie atrakcyjne na rynku pracy, ale czasem mogą siĊ zdezaktualizo-
waü, co znacznie zmniejsza szansĊ ponownego zatrudnienia. 

Wedáug A. BaĔki w karierach ,,bez granic”, które cechuje ciągáe przekraczanie 
granic zawodowych i Ğrodowiskowych, przechodzenie od jednej pracy do drugiej, 
cykliczne zrywanie kontraktów pracy i redefi niowanie wáasnej pozycji zawodowej, 
aktualnoĞü i atrakcyjnoĞü posiadanego przez jednostkĊ kapitaáu kariery wobec wyma-
gaĔ rynku jest warunkiem zatrudnienia. Tego typu ĞcieĪki zatrudnieniowe wymagają 
bowiem ciągáej adaptacji do nowych wymagaĔ i warunków pracy, czĊstej reorienta-
cji zawodowej, aktualizacji sieci kontaktów spoáecznych, czyli nieustannego inwe-
stowania w kapitaá kariery. Jednostka zmuszona jest wiĊc do ciągáego podejmowania 
takich aktywnoĞci inwestycyjnych, które zapewnią jej zwroty w postaci ponownego 
zatrudnienia. Kariery ,,bez granic” przebiegają wiĊc w powtarzanych cyklach pro-
jektów, zatrudnienia, inwestycji i spáat, co oznacza, Īe kaĪdy cykl jest równoznaczny 
z danym przedsiĊwziĊciem, projektem czy czasowym zatrudnieniem.

Jednostka realizująca ĞcieĪkĊ kariery ,,bez granic” aktualnie pracująca przy okre-
Ğlonym projekcie w celu zapewnienia sobie ponownego zatrudnienia, a tym samym 
podtrzymania ciągáoĞci pracy podejmuje róĪne aktywnoĞci inwestycyjne, które pod-
wyĪszają lub utrzymują atrakcyjnoĞü jej kapitaáu kariery na rynku. W przypadku, 
gdy nie podejmuje ona jakichkolwiek akcji inwestycyjnych, a kapitaá kariery ulegnie 
dezaktualizacji, wówczas przejĞcie do nastĊpnego projektu zatrudnieniowego moĪe 
byü niemoĪliwe i jednostka przechodzi w cyklu swojej kariery do czasowej niepeá-
nosprawnoĞci. Okres niepeánosprawnoĞci zawodowej moĪe byü okresem bezrobocia, 

31 Ibidem.
32 BaĔka A., Psychologiczne doradztwo karier, Wydawnictwo Print – B, PoznaĔ 2007.
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aktywnie wykorzystywanym na poszukiwanie pracy lub przygotowanie edukacyjne 
czy przekwalifi kowanie. W celu podtrzymania wáasnej atrakcyjnoĞci na rynku, a tym 
samym zapewnienia sobie ciągáoĞci zatrudnieniowej jednostka musi rozpocząü wiĊc 
odnawianie kapitaáu kariery w momencie tzw. plateau, czyli wówczas, gdy kapitaá 
kariery ulega wyczerpaniu i dochodzi do zahamowania rozwoju kariery. Plateau sta-
nowi dla jednostki sygnaá do rozpoczĊcia aktywnego inwestowania w kompetencje 
nowego kapitaáu w celu podtrzymania szans na zatrudnienie. 

Cykle inwestycyjne w kapitaá kariery, charakterystyczne dla karier ,,bez granic”, 
są powtarzane i odnawiane praktycznie przez caáe Īycie. Tego typu ĞcieĪka za-
trudnieniowa wymaga przede wszystkim elastycznoĞci reagowania na zmiany oraz 
przewidywania jakie kompetencje bĊdą przydatne w najbliĪszej przyszáoĞci na ryn-
ku. Szczególnie jednak waĪne jest przyjĊcie takiej strategii Īyciowej, dziĊki której 
bĊdzie moĪliwa adaptacja do nowych warunków rozwoju zawodowego i osobistego, 
a tym samym páynne przechodzenie pomiĊdzy cyklami kariery.

Realizacja karier ,,bez granic” wpáywa równieĪ na poziom i formĊ identyfi kacji 
z tradycyjnymi wspólnotami i nie pozwala juĪ trwaü w poczuciu nie zmienionej toĪsa-
moĞci zawodowej, a fakt ten przywodzi na myĞl metaforĊ ,,turysty” zastosowaną przez 
Z. Baumana33. Postaü ,,turysty” jest uosobieniem ponowoczesnej strategii Īyciowej, 
która zakáada postrzeganie rzeczywistoĞci jako serii epizodów i nagáych ewentual-
noĞci. WartoĞciami nadrzĊdnymi w Īyciu ,,turysty” są: wolnoĞü, autonomia, nieza-
leĪnoĞü oraz ruchliwoĞü. Postaü ta uosabia strategiĊ polegającą na zachowaniu dystansu 
i byciu ,,na zewnątrz”, na otwartoĞci wobec zmian i nowoĞci, a przy tym na silnej 
spójnoĞci wáasnej koncepcji Īycia i akumulowanych doĞwiadczeĔ. 

Z. Bauman przeciwstawiá ,,turyĞcie” postaü ,,wáóczĊgi”, która stanowi metaforĊ 
braku przystosowania do wspóáczesnego Ğwiata. ,,WáóczĊga” bowiem poszukuje 
staáego i bezpiecznego miejsca w Ğwiecie, w którym jest to niemoĪliwe. PodróĪuje, 
bo jest do tego zmuszony, a nie dlatego, Īe tego chce. W tym przypadku nie moĪna 
wiĊc mówiü o wolnoĞci czy „zdolnoĞci ruchu”. „WáóczĊga” usilnie stara siĊ realizo-
waü caáoĪyciowe, maáo elastyczne plany i opieraü siĊ przemianom, trwając w jednej 
i niezmiennej pozycji.

Obie postaci są metaforami toĪsamoĞci jednostkowych, które opisują sytuacjĊ 
czáowieka we wspóáczesnym Ğwiecie. Wedáug Z. Baumana, kaĪdy czáowiek mieĞci 
siĊ na kontinuum wyznaczonym dwoma kraĔcami: „turysty” i „wáóczĊgi”, a miej-
sce na tym kontinuum zaleĪy od wolnoĞci wyboru trajektorii Īyciowych. Metafory 
„turysty” i „wáóczĊgi” obrazują przy tym podziaá wspóáczesnego spoáeczeĔstwa na 
ludzi przystosowanych do nowych warunków oraz tych, którzy nie są w stanie siĊ 
do nich zaadaptowaü.

33 Bauman Z., PonowoczesnoĞü jako Ĩródáo cierpieĔ, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2000.
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3.2. ProaktywnoƑđ w procesie kreowania zmian

RóĪnorodnoĞü i zmiennoĞü otaczająca wspóáczesnego czáowieka wymusza na nim 
koniecznoĞü samodzielnego i twórczego wytworzenia koncepcji siebie i rzeczywi-
stoĞci oraz wyjĞcia poza przepisy ról spoáecznych. Jednostka musi wiĊc dokonaü 
stosownych zmian w obrĊbie wáasnego „ja”, by swoimi wáaĞciwoĞciami uzupeániü 
to, co dotychczas dostawaáa gotowe, do czego wystarczyáo siĊ dostosowaü. Wedáug 
K. Obuchowskiego34, szczególnego znaczenia nabiera w tym kontekĞcie przekona-
nie czáowieka o tym, Īe jest on Ĩródáem wáasnego postĊpowania, jego wáasne cele 
są przedmiotem jego intencji, a otaczająca rzeczywistoĞü stanowi szansĊ dla jego 
moĪliwoĞci. Wytworzenie koncepcji siebie i Ğwiata na bazie takiego przekonania 
decyduje o podmiotowoĞci czáowieka oraz umoĪliwia adaptacjĊ twórczą, polegającą 
na dostrajaniu siĊ osobowoĞci do koncepcji siebie i wynikających z tej koncepcji 
zadaĔ i sposobów ich realizacji. PodmiotowoĞü i autonomia umoĪliwiają nie tyl-
ko dokonywanie zmian osobistych, ale równieĪ aktywne i twórcze zaangaĪowanie 
w nieustannie zmieniającą siĊ rzeczywistoĞü, natomiast zdolnoĞü twórczej adaptacji 
do zmian bardzo czĊsto wspóáwystĊpuje ze zdolnoĞcią do twórczego kreowania 
otaczającego Ğrodowiska – proaktywnoĞcią. 

A. BaĔka defi niuje proaktywnoĞü, za T. Batemanem i J. Crantem, jako odpornoĞü 
na wpáywy Ğrodowiska i skáonnoĞü do podejmowania aktywnych dziaáaĔ w celu wy-
wierania wpáywu na swoje otoczenie35. Wedáug tych autorów jednostki proaktywne 
są zdolne do postrzegania i wykorzystywania róĪnych moĪliwoĞci, wykazując przy 
tym inicjatywĊ i wytrwaáoĞü w dąĪeniu do zmiany Ğrodowiska. Natomiast osoby 
o niskim poziomie proaktywnoĞci są bierne, pasywne i nie podejmują aktywnoĞci 
prowadzących do zmiany. 

Inicjatywa jednostki generująca zmianĊ, bĊdąca wyróĪnikiem proaktywnoĞci, 
jest wedáug A. BaĔki energią lub zdolnoĞcią inicjowania dziaáania lub niezaleĪne-
go od niczego i nikogo przedsiĊwziĊcia. Jej istotą jest przy tym áączenie róĪnych 
elementów funkcjonowania jednostki i Ğrodowiska, wykraczające poza formalne, 
zwyczajowe i wyuczone reguáy dziaáania. AktywnoĞü ta prowadzi nie tylko do 
zapoczątkowania zmiany, ale teĪ do jej zakoĔczenia, czyli do realizacji zaáoĪonego 
celu. Jednostka podejmująca inicjatywĊ bierze wiĊc na siebie odpowiedzialnoĞü za 
wspieranie procesu zmiany, poprzez gromadzenie niezbĊdnych zasobów. Wedáug 
T. Batemana i J. Cranta osobĊ proaktywną charakteryzują nastĊpujące powiązane 
ze sobą cechy:

• poszukiwanie moĪliwoĞci zmiany w Ğrodowisku i osiąganie celów poprzez 
wáasne dziaáania i wáasną organizacjĊ aktywnoĞci, a czĊsto równieĪ poprzez 
wychodzenie poza ograniczenia sytuacyjne,

34 Obuchowski K., Czáowiek intencjonalny, czyli o tym jak byü sobą, Dom Wydawniczy Debis, 
PoznaĔ 2000. 

35 BaĔka A., Psychologiczne doradztwo karier, Wydawnictwo Print – B, PoznaĔ 2007.
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• ustanawianie efektywnych i ukierunkowanych na zmianĊ celów,
• antycypowanie problemów i podejmowanie Ğrodków zaradczych,
• tendencja do robienia róĪnych rzeczy lub do robienia rzeczy odmiennie niĪ oso-

by pozbawione proaktywnoĞci (typowa osoba proaktywna podejmuje nastĊpu-
jące typowe dziaáania: uczestnictwo, dobrowolne i bezinteresowne zaangaĪo-
wanie, wychodzenie z ofertami, rozpoczynanie czegoĞ, agresywne kreowanie),

• aktywne podejmowanie róĪnorodnych akcji i prób przy jednoczesnej Ğwiado-
moĞci ryzyka i odpowiedzialnoĞci,

• wytrwaáoĞü w realizacji swoich planów,
• osiąganie celów i legitymowanie siĊ realnymi osiągniĊciami, a szczególnie 

tymi, które wymagaáy w trakcie wielu zmian.
Wymienione powyĪej siedem cech osoby proaktywnej tworzy pewien typ oso-

bowoĞci. Jednak wedáug A. BaĔki jest to równieĪ zestaw kompetencji, które moĪna 
w duĪym stopniu wytrenowaü. DuĪo w tym wzglĊdzie zaleĪy jednak od samej 
postawy jednostki, jej zaangaĪowania i chĊci zmiany osobistej. 

Wedáug V. Frankla36 proaktywnoĞü nie jest tylko kwestią typu osobowoĞci czy 
kompetencji, ale przede wszystkim jest ogólną postawą brania peánej odpowiedzial-
noĞci za swoje Īycie, a tym samym teĪ Ğwiadomego dokonywania wyborów. Wedáug 
niego kaĪdy czáowiek ciągle wybiera – od warunków, w jakich Īyje, pracy, którą 
wykonuje, stylu Īycia, jaki prowadzi po wartoĞci, które wyznaje i to, jak reaguje na 
kolejne doĞwiadczenia Īyciowe. Wedáug V. Frankla moĪna mówiü o trzech rodzajach 
wartoĞci Īyciowych: tych doĞwiadczanych – czyli tego, co siĊ w Īyciu zdarza; two-
rzonych – czyli tego, co sami powoáujemy do Īycia oraz tych związanych z postawą 
– czyli nasze odpowiedzi, reakcje na to, czego doĞwiadczamy. Bardziej liczy siĊ przy 
tym nie to, czego doĞwiadczamy (bo na to moĪemy czasem nie mieü wpáywu) tylko 
to, jak na to reagujemy. Osoby proaktywne korzystają z wáasnej wolnoĞci wyboru 
i Ğwiadomie wybierają reakcje na to, co ich spotyka – decydują, co dane doĞwiadczenie 
z nimi zrobi. Natomiast osoby reaktywne kierują siĊ najczĊĞciej wáasnymi przyzwy-
czajeniami, nawykami, przerzucaniem odpowiedzialnoĞci na otoczenie, záe warunki 
itp. S. Covey rozwinąá teoriĊ V. Frankla wprowadzając pojĊcie „krĊgu wpáywu”37.

Wedáug S. Coveya, wszystkie obszary naszego Īyciowego zainteresowania, czyli 
to, co nas interesuje i co jest dla nas waĪne, moĪna podzieliü na te, które naleĪą do 
naszego „krĊgu wpáywu” i na takie, które są poza nim. Osoby proaktywne są skoncen-
trowane na tym, na co mają wpáyw, a przy tym jeszcze starają siĊ ten „krąg wpáywu” 
stale powiĊkszaü, na przykáad zdobywając nową wiedzĊ i umiejĊtnoĞci lub nawiązując 
nowe relacje z innymi ludĨmi. Nie zajmują siĊ sprawami, które aktualnie uwaĪają za 
niezaleĪne od wáasnych decyzji – w tym sensie nie uzaleĪniają na przykáad swojego 
nastroju od warunków pogodowych. Wedáug S. Coveya, w ramach „krĊgu wpáywu” 
są obszary, na które czáowiek ma wpáyw bezpoĞredni i za które w peáni odpowiada 

36 Frankl V., Homo patiens, Instytut Wydawniczy Pax, Warszawa 1984.
37 Covey S., 7 nawyków skutecznego dziaáania, Wydawnictwo Rebis, PoznaĔ 2007.
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– naleĪą tu wszelkie nasze reakcje na doĞwiadczenia, zachowania i nawyki oraz ob-
szary, na które ma wpáyw poĞredni – naleĪą tu relacje z innymi ludĨmi – moĪemy 
zmieniaü wáasne zachowanie wobec innych, ale to oni decydują, jak na nie odpowie-
dzą i zareagują. Natomiast obszary Īyciowe, na które nie mamy Īadnego wpáywu (na 
przykáad nasza przeszáoĞü) wymagają przyjĊcia odpowiedzialnoĞci za zmianĊ naszego 
stosunku wobec nich – akceptacji, nauczenia siĊ jak z nimi Īyü. Bez wzglĊdu jednak na 
to, czy dany problem podlega kontroli bezpoĞredniej czy poĞredniej, czy teĪ nie podle-
ga kontroli w ogóle, osoba proaktywna zawsze zrobi pierwszy krok i podejmie inicjaty-
wĊ, a by spróbowaü problem rozwiązaü. Zmiana nawyków, metod wpáywu i sposobu, 
w jaki postrzegamy problemy nie podlegające kontroli – to wszystko wedáug S. Co-
veya, naleĪy do „krĊgu wpáywu”, a wiĊc naleĪy do obszaru naszej odpowiedzialnoĞci. 

3.3.  Tworzenie nowych scenariuszy rozwojowych 
– od wizji do celów

Funkcjonowanie w globalnym Ğrodowisku niesie ze sobą z jednej strony nowe szan-
se rozwoju i realizacji aspiracji indywidualnych, a z drugiej strony brak poczucia 
bezpieczeĔstwa, którego Ĩródáem są wiĊzi czáowieka z miejscem i ludĨmi38. Obec-
nie czáowiek, jak nigdy dotąd moĪe poszukiwaü nowych moĪliwoĞci realizowa-
nia wáasnych celów, eksplorowaü nowe, nieznane dotychczas miejsca, przekraczaü 
sztywne do tej pory bariery i granice oraz doĞwiadczaü nowych, nawet ekstre-
malnych przeĪyü. Ten nowy wymiar wolnoĞci ma jednak doĞü wysoką cenĊ, jaką 
jest brak staáych wiĊzi ze Ğrodowiskiem fi zycznym, spoáecznym i miĊdzyludzkim. 
Czáowiek otwarty na przemieszczenia przestrzenne, na realizacjĊ „karier bez gra-
nic”, a tym samym na przelotnoĞü kontaktów z miejscami i innymi ludĨmi, tworzy 
za kaĪdym razem nową, tymczasową toĪsamoĞü (ang. provisional identity). Wedáug 
Z. Baumana39 we wspóáczesnych warunkach toĪsamoĞü trzeba konstruowaü wciąĪ 
na nowo, czyli techniką ,,absolutnych początków”, a przy tym jest to toĪsamoĞü 
,,dryfująca” i ,,odkotwiczona”. Ksztaátowanie trwaáej toĪsamoĞci nie jest bowiem 
wedáug niego rozwiązaniem, które pozwoli czáowiekowi zaadaptowaü siĊ do nowej 
rzeczywistoĞci, a tym samym Īyü i rozwijaü siĊ w warunkach ciągáej niepewno-
Ğci. TymczasowoĞü identyfi kacji, a tym samym wieloĞü toĪsamoĞci, okreĞlonych 
przez Baumana jako ,,kolekcja przywdziewanych na przemian masek” powoduje, 
Īe wspóáczesny czáowiek, przy braku dotychczasowych punktów oparcia i trwaáych 
identyfi kacji spoáeczno-zawodowych, zmuszony jest do ciągáego podtrzymywania 
swojej odrĊbnoĞci i integralnoĞci wewnĊtrznej. W tym kontekĞcie szczególnego 
znaczenia nabiera umiejĊtnoĞü samodzielnego defi niowania wáasnej misji Īyciowej 
oraz tworzenia wáasnej elastycznej, a przy tym spójnej mapy celów.

38 BaĔka A., Globalizacja pracy i kariery a procesy identyfi kacji spoáecznej i indywidualnej, Instytut 
Psychologii UAM, PoznaĔ 2006 (materiaáy niepublikowane).

39 Bauman Z., PonowoczesnoĞü jako Ĩródáo cierpieĔ, Wydawnictwo Sic!, Warszawa 2000.
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Wedáug S. Coveya40, proces defi niowania wáasnej misji Īyciowej polega na okre-
Ğleniu „wáasnej wizji koĔca”, stanowiącej rodzaj paradygmatu czy perspektywy koĔ-
ca Īycia, wyobraĪenia caáoĞci Īycia wraz z jego najwaĪniejszymi zasadami i war-
toĞciami, bĊdącego przy tym kryterium, wedáug którego moĪna oceniaü bardziej 
szczegóáowe cele, plany czy nawet konkretne czynnoĞci. Natomiast wedáug P. Streep 
i A. Bernesteina41, jest to „wizja idealnej przyszáoĞci” bilansująca wszystkie cele Īy-
ciowe. Misja Īyciowa koncentruje siĊ wiĊc wokóá tego, kim czáowiek chce byü, co chce 
robiü oraz wokóá wartoĞci, na których to „bycie” i „robienie” bĊdzie oparte. Wedáug 
P. Streep i A. Bernesteina okreĞlenie misji Īyciowej ma kluczowe znaczenie dla proce-
su podejmowania efektywnych decyzji Īyciowych, skutecznego zarządzania wáasnym 
zaangaĪowaniem, a przede wszystkim dla utrzymywania spójnoĞci kumulowanych 
doĞwiadczeĔ czy planowania kolejnych strategii rozwojowych. Misja Īyciowa sta-
nowi wiĊc punkt wyjĞcia do formuáowania celów w róĪnych dziedzinach Īycia oraz 
strategii ich realizacji. Defi niowanie i ciągáe aktualizowanie wáasnej misji Īyciowej 
wymaga duĪej samoĞwiadomoĞci, a przy tym nie jest procesem áatwym. Podobnie jak 
skuteczne zarządzanie wáasną fi rmą, tak zarządzanie wáasnym rozwojem osobistym 
i zawodowym wymaga jednak wizji tego, co chcemy osiągnąü. 

Misja Īyciowa jest punktem wyjĞcia do sporządzania mapy celów. P. Streep 
i A. Bernstein, powoáując siĊ na wyniki badaĔ zrealizowanych wĞród amerykaĔ-
skich studentów pod kierownictwem D. Morisano z 2010 roku, twierdzą, Īe spo-
rządzanie mapy celów na piĞmie, ich kategoryzacja, ciągáe uszczegóáawianie i sa-
morefl eksja w tym zakresie zwiĊkszają zdolnoĞü do oceny, czy wysiáki zmierzające 
do ich realizacji są skuteczne, czy ich osiągniĊcie jest realne, a przede wszystkim 
pozwalają zobaczyü relacje miĊdzy celami pod wzglĊdem ich wzajemnej zgodnoĞci 
i spójnoĞci z misją Īyciową. 

P. Streep i A. Bernstein wyróĪniają nastĊpujące kategorie celów Īyciowych:
• Cele osobiste – obejmują aspiracje i dąĪenia osobiste dotyczące sfery rozwoju 

osobowoĞci; mogą byü zarówno ogólne i abstrakcyjne (bycie bardziej wraĪli-
wym na innych, bardziej odpornym na stres) lub bardziej konkretne (czytanie 
wiĊkszej iloĞci ksiąĪek, nauczenie siĊ nowego jĊzyka obcego);

• Cele zawodowe – dotyczą sfery pracy i rozwoju zawodowego; równieĪ mogą 
byü abstrakcyjne lub konkretne, ale waĪne, by uwzglĊdniaáy nie tyle ĞcieĪki 
rozwoju związane z aktualnie wykonywanym zawodem, ale w szerszym ujĊ-
ciu – ogólne obszary pracy i kompetencje niezbĊdne do utrzymywania wáa-
snej atrakcyjnoĞci na rynku pracy z jednej strony, a z drugiej – do utrzymania 
spójnoĞci wáasnej koncepcji zawodowej;

• Cele dotyczące relacji spoáecznych – obejmują zamierzenia dotyczące zarów-
no jakoĞci juĪ nawiązanych relacji i wiĊzi, jak i planowania nowych; waĪne 

40 Covey S., 7 nawyków skutecznego dziaáania, Wydawnictwo Rebis, PoznaĔ 2007.
41 Streep P., Bernstein A. B., Daruj sobie. Przewodnik dla tych, którzy nie potrafi ą przestaü, Wy-

dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015.
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jest, by cele dotyczące relacji z innymi ludĨmi byáy spójne z wyznawanymi 
wartoĞciami w tym obszarze;

• Cele dotyczące uczenia siĊ i osiągniĊü – są to cele związane z rozwojem osobi-
stym oraz zawodowym, mogą wiĊc odzwierciedlaü cele okreĞlone w pozosta-
áych kategoriach; w przypadku tej kategorii bardzo waĪna jest jednak refl eksja 
nad rodzajem motywacji, która im towarzyszy – czy jest to motywacja dąĪenia 
do mistrzostwa, czy raczej motywacja związana z unikaniem poraĪek42.

Proces formuáowania celów Īyciowych bardzo silnie wpáywa na motywacjĊ i zaan-
gaĪowanie w ich póĨniejszą realizacjĊ, dlatego teĪ, wedáug J. àuczaka43, bardzo waĪne 
jest uwzglĊdnienie poniĪszych zasad w ich okreĞlaniu: 

• Cel powinien speániaü kryteria SMART:
 í Specifi c – konkretny
 í Measurable – mierzalny
 í Achievable – osiągalny
 í Realistic – realny
 í Time bound – okreĞlony w czasie

• Cel powinien byü okreĞlony pozytywnie, tzn. wskazywaü to, co chcemy osiągnąü, 
a nie to, czego nie chcemy. Wielu osobom áatwiej jest mówiü o tym, czego nie 
chcą (dąĪenie „od”) niĪ o tym, czego by chciaáy (dąĪenie „do”). Warto jednak 
formuáowaü cele jako komunikaty pozytywne, gdyĪ wówczas mają one inną 
siáĊ angaĪującą do dziaáania, na przykáad jako odpowiedzi na pytania: Czego 
chcĊ? Co chcĊ teraz zmieniü? Co chcĊ robiü inaczej?

• Gáówny cel powinien stanowiü jedno kluczowe zdanie, sformuáowane w try-
bie oznajmującym, bezwarunkowym i za pomocą konkretnych pojĊü – takie 
krótkie zdanie powinno byü „Ğrodkiem tarczy”, zawieraü podstawową treĞü 
celu, na przykáad: ChcĊ do czerwca schudnąü 5 kg. 

• Cel powinien byü rzeczywisty, czyli umieszczony w kontekĞcie – wskazy-
waü gdzie, kiedy, z kim, w jakich okolicznoĞciach ma byü zrealizowany, na 
przykáad jako odpowiedzi na pytania: Kiedy chcĊ osiągnąü cel? Gdzie chcĊ 
osiągnąü cel? Z kim chcĊ osiągnąü cel? W jakim innym kontekĞcie osiągniĊ-
cie tego celu moĪe byü uĪyteczne? W jakich okolicznoĞciach cel ten bĊdzie 
mniej waĪny i mniej uĪyteczny?

• Warto wybieraü cele, które moĪna zrealizowaü samodzielnie, czyli takie, 
które bĊdą od nas zaleĪne. Istotne jest przemyĞlenie wybranego celu pod 
wzglĊdem nastĊpujących pytaĔ: Co zrobiü, Īeby osiągnąü cel? Czy coĞ moĪe 
mi przeszkodziü w osiągniĊciu celu? Czy potrzebujĊ pomocy w osiągniĊciu 
celu? Czy realizacja celu zaleĪy tylko ode mnie, czy moĪe jeszcze od kogoĞ 
innego? Jak mogĊ wpáynąü na osiągniĊcie celu? Co mogĊ zrobiü natychmiast?

42 BaĔka A., Psychologiczne doradztwo karier, Wydawnictwo Print – B, PoznaĔ 2007.
43 àuczak J., Metody i techniki zarządzania jakoĞcią: kompendium wiedzy, Quality Progress, Po-

znaĔ 2007.
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• Cel powinien byü sformuáowany w sposób sprawdzalny, czyli odpowiadaü na 
pytania: Po czym poznamy, Īe cel zostaá zrealizowany? Jakie obserwowalne 
zmiany (w sobie, w innych, w otoczeniu zewnĊtrznym) upewnią nas, Īe cel 
zostaá osiągniĊty?

• Cel powinien byü „ekologiczny”. Warto sprawdziü, jakiego rodzaju straty i ko-
rzyĞci przyniesie jego osiągniĊcie, czy jest on zgodny z wyznawanymi warto-
Ğciami, a ogólniej – czy jego osiągniĊcie zwiĊkszy nasz wewnĊtrzny komfort. 
Podczas analizy „ekologii celu” warto zastosowaü tzw. Pytania KartezjaĔskie: 

 í Co by siĊ nie wydarzyáo, gdybym osiągnąá cel? (- +)
 í Co by siĊ nie wydarzyáo, gdybym nie osiągnąá celu? (- -)
 í Co by siĊ wydarzyáo, gdybym osiągnąá cel? (++)
 í Co by siĊ wydarzyáo, gdybym nie osiągnąá celu? (- +)

• Warto sprawdziü koszt realizacji celu – czy na pewno jest on wart poĞwiĊce-
nia czasu, energii i innych zasobów. MoĪna porównaü cel z innymi postawio-
nymi sobie celami, zweryfi kowaü go z systemem wartoĞci, odpowiadając na 
pytanie: Czy w związku z kosztami naprawdĊ chcĊ zrealizowaü cel?

• Cel powinien byü okreĞlony za pomocą konkretnych, sensorycznych pojĊü tak, 
aby staá siĊ multisensorycznym obrazem: Co bĊdĊ widziaá, sáyszaá i odczuwaá, 
kiedy osiągnĊ cel? Jak bardzo bĊdzie to dla mnie satysfakcjonujące w skali 
od 1 do 10?

• Na koniec warto sprawdziü, czy ostatecznie cel jest zgodny z: wáasnym sys-
temem wartoĞci, wizją idealnej przyszáoĞci, misją Īyciową.

• Kolejnym krokiem jest planowanie konkretnych kroków osiągniĊcia celu, 
czyli okreĞlenie strategii.

Sformuáowane wedáug powyĪszych zasad cele dotyczące naszych róĪnych obsza-
rów Īyciowych warto jeszcze, wedáug P. Streep i A. Bernsteina, przeanalizowaü we-
dáug nastĊpujących kryteriów (Rysunek 2.1.):

Cele wewnĊtrzne vs zewnĊtrzne – okreĞlenie, które z przyjĊtych celów są we-
wnĊtrzne (zaleĪne tylko od nas samych, autonomiczne i podmiotowe, na przykáad 
samoakceptacja, afi liacja, poczucie wspólnoty, zdrowie), a które zewnĊtrzne (czy-
li takie, które zaleĪą od reakcji lub aprobaty osób trzecich, na przykáad uznanie 
spoáeczne, sukces fi nansowy, atrakcyjny wizerunek). Wedáug badaĔ opisywanych 
przez Streep i Bernsteina osoby, które skupiają siĊ bardziej na celach wewnĊtrznych, 
deklarują lepszy dobrostan, niĪszy poziom niepokoju i przygnĊbienia oraz mniej do-
legliwoĞci fi zycznych niĪ osoby, które są ukierunkowane na cele zewnĊtrzne. 

Cele krótkoterminowe vs cele dáugoterminowe – okreĞlenie, jak sformuáowane 
cele ukáadają siĊ na linii czasu, czyli które z nich wiąĪą siĊ z bliską, a które z daleką 
przyszáoĞcią (kryterium czasu moĪna samodzielnie okreĞliü: dni, miesiące, lata). 
Byü moĪe na tym etapie analizy okaĪe siĊ, Īe niektóre cele krótkoterminowe są 
etapami celów dalekosiĊĪnych.
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Cele sprzeczne vs cele zgodne – okreĞlenie, na ile przyjĊte cele są wzajemnie 
zgodne, a które z nich są sprzeczne, wykluczają siĊ na przykáad pod wzglĊdem czasu 
ich osiągniĊcia, naszych moĪliwoĞci, przyjĊtego systemu wartoĞci czy zasad okre-
Ğlonych w misji Īyciowej. 

OkreĞlenie priorytetów wĞród celów – nadanie wag wszystkim celom, stworzenie 
hierarchii celów zgodnie z wáasnym systemem wartoĞci; taki zabieg moĪe w przy-
száoĞci uchroniü od trudnoĞci związanych z podejmowaniem decyzji lub wyborami 
wynikającymi z celów okreĞlonych w róĪnych obszarach Īyciowych. 

Tabela 2.1 . Przykáad wzoru mapy celów.
Krótko-

terminowe
Dáugo-

terminowe
WewnĊtrzne/ 
zewnĊtrzne

ZgodnoĞü/ 
sprzecznoĞü

PriorytetowoĞü
(skala 1-10)

Cele 
Īyciowe

Kariera/praca

Relacje

Uczenie siĊ
/osiągniĊcia

 
Bardzo przydatna przy sporządzaniu mapy celów, ocenianiu ich i podejmowaniu 
decyzji dotyczących ich realizacji jest zasada „przepáywu” (ang. fl ow) opisana przez 
M. Csikszentmihalyi44. Autor ten na podstawie swoich badaĔ nad „przepáywem” 
u osób twórczych, zwanym równieĪ „doĞwiadczeniem optymalnym” zauwaĪyá, Īe 
ludzi silnie motywuje jakoĞü doĞwiadczanego uczucia przy wykonywaniu zadaĔ 
w pewnych okreĞlonych warunkach – pojawia siĊ wówczas caákowite pocháoniĊcie 
daną czynnoĞcią, peána koncentracja i uwaĪnoĞü przy utracie poczucia czasu i ode-
rwaniu od otaczającej rzeczywistoĞci. Wedáug niego, w związku z przeĪywaniem 
„przepáywu” pojawia siĊ poczucie twórczego odkrycia, które stymuluje do coraz 
wiĊkszych osiągniĊü. DoĞwiadczenie przepáywu przedstawia on na dwóch wymia-
rach: wyzwaĔ i umiejĊtnoĞci (Rysunek 2.1.).

44 Csikszentmihalyi M., Flow. The Psychology of Optimal Experience, Harper Perennial, 
New York 1991. 
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Rysunek 2.1. Uwarunkowania pojawienia siĊ doĞwiadczenia „przepáywu”.

ħródáo:  Csikszentmihalyi M., Flow. The Psychology of Optimal Experience, Harper 
Perennial, New York 1991, s. 74.

Rysunek 2.1. przedstawia reakcjĊ jednostki na nowe doĞwiadczenie. Punkt A1 obra-
zuje pierwsze próby, niskie umiejĊtnoĞci i niskie wyzwania oraz przeĪycie radoĞci 
(fl ow) z dokonywania czegoĞ nowego. Na pewnym etapie wyzwania nie zmieniają 
siĊ (poprzeczka), ale rosną przy tym umiejĊtnoĞci, co powoduje uczucie znudze-
nia (punkt A2) oraz próby zwiĊkszenia wyzwania i radoĞci związanej z nowymi 
osiągniĊciami (punkt A4). Inna moĪliwoĞü wiąĪe siĊ z sytuacją, w której rosną 
wyzwania, ale nie zwiĊkszają siĊ umiejĊtnoĞci (punkt A3). Prowadzi to do poczucia 
niepokoju i intensywnego uczenia siĊ i znów – punktu radoĞci z wysoko stawianych 
wymagaĔ i moĪliwoĞci ich pokonania (punkt A4). Punkty A1 i A4 znajdują siĊ na 
rysunku w paĞmie „przepáywu”.

Wedáug M. Csikszentmihalyi doĞwiadczenie „przepáywu” peáni funkcjĊ integra-
cyjną wobec Ja, gdyĪ gáĊboka koncentracja myĞli, intencji i uczuü na tym samym celu 
jest zwykle porządkująca, a przeĪycie to daje poczucie harmonii. Po doĞwiadczeniu 
„przepáywu” jednostka ma wiĊc poczucie peánej integracji nie tylko wewnĊtrznej, 
ale teĪ w odniesieniu do ludzi i Ğwiata.

CzynnoĞü lub zadanie, które wywoáuje „przepáyw” jest wedáug M. Csikszentmi-
halyi wpisana w jakiĞ waĪny dla nas autoteliczny cel. MoĪe wiĊc stanowiü waĪny 
sygnaá o tym, na ile dany cel jest dla nas istotny i warty poĞwiĊcenia. DziĊki ta-
kim doĞwiadczeniom cele pierwotnie realizowane gáównie z przyczyn zewnĊtrz-
nych mogą staü siĊ celami wewnĊtrznymi pod wzglĊdem znaczenia, wartoĞci i mocy 
wprowadzania nas w stan „przepáywu”. Autor podaje jako przykáad chirurga, który 
z przyczyn „zewnĊtrznych” zostaá lekarzem – gáównie ze wzglĊdu na prestiĪ spoáecz-
ny i dobre zarobki. Jednak w wyniku pojawiania siĊ w trakcie jego pracy doĞwiad-
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czenia „przepáywu” i duĪej satysfakcji, staáa siĊ ona doĞwiadczeniem autotelicznym, 
a motywacja do jej wykonywania ulegáa gruntownej zmianie. Pojawianie siĊ „prze-
páywu” moĪe wiĊc z jednej strony sygnalizowaü istotnoĞü i stopieĔ autotelicznoĞci 
wyznaczanych celów, a z drugiej stopieĔ równowagi miĊdzy naszymi ambicjami 
i trudnoĞcią celów a realnymi moĪliwoĞciami ich osiągniĊcia. DziĊki odnoszeniu 
doĞwiadczenia „przepáywu” do wyznaczanych celów moĪna równieĪ uchroniü siĊ 
od „puáapki utopionych kosztów”, która wedáug P. Streep i A. Bernsteina wpáywa 
w duĪym stopniu na proces podejmowania decyzji o kontynuowaniu zaangaĪowania 
w realizacjĊ jakiegoĞ celu tylko ze wzglĊdu na poczynioną juĪ duĪą inwestycjĊ czasu 
i energii, a czĊsto w oderwaniu od pierwotnej motywacji. 

Wedáug P. Streep i A. Bernsteina, umiejĊtnoĞü kreowania nowych celów i strategii 
ich osiągania jest tak samo istotna, jak umiejĊtnoĞü odangaĪowania poznawczego 
i afektywnego od celów, które okazaáy siĊ maáo efektywne lub niewarte wysiáku. 
KaĪda zmiana wymaga opuszczenia tzw. strefy komfortu wewnĊtrznego, czyli sy-
tuacji zdefi niowanej, znanej emocjonalnie i zapewniającej poczucie bezpieczeĔstwa, 
a tym samym pociąga za sobą poczucie niepewnoĞci i stres. Zmiana jest jednak nie-
odzownym i nieuniknionym elementem procesu rozwoju, a obecnie teĪ gáówną cha-
rakterystyką otaczającej rzeczywistoĞci, dlatego teĪ na znaczeniu zyskują metody 
wzmacniania zdolnoĞci twórczego myĞlenia i kreowania nowych rozwiązaĔ, zdolno-
Ğci podejmowania ryzyka oraz skutecznego reagowania w sytuacjach niepewnoĞci. 

3.4. Metody kreowania innowacyjnych rozwiČzaŷ w biznesie

Wspóáczesne fi rmy i organizacje funkcjonują w warunkach wymagających z jednej 
strony elastycznego reagowania na zmiany rynkowe, a z drugiej twórczego kre-
owania i projektowania innowacyjnych rozwiązaĔ. Te dwa obszary stycznoĞci ze 
zmianą wymagają przyjĊcia róĪnych metod i narzĊdzi.

Reakcje na zmiany mogą wiązaü siĊ z poczuciem zadowolenia i gotowoĞcią do 
uczenia siĊ i rozwoju bądĨ z poczuciem niepokoju i braku kontroli nad sytuacją, 
co z kolei moĪe prowadziü do oporu wobec zmian. Wedáug R. Griffi na45 najczĊ-
Ğciej wystĊpującymi przyczynami oporu w organizacjach są: niepewnoĞü, zagro-
Īenie osobistych interesów, odmienny sposób spostrzegania sytuacji oraz uczucie 
straty. Pojawianie siĊ oporu wobec zmian jest zjawiskiem bardzo czĊstym, dlatego 
teĪ wiele organizacji i przedsiĊbiorstw podejmuje dziaáania mające na celu ograni-
czenie poczucia nieprzewidywalnoĞci i niekontrolowalnoĞci sytuacji uczestników 
zmian. Wedáug W. Danieckiego46, skuteczne przeprowadzenie zmian w organiza-
cji moĪe byü zapewnione przez podmiotowe uczestnictwo oraz autentyczne zaan-

45 Griffi n R. W., Podstawy zarządzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 
2004.

46 Daniecki W., Strategie zmian. Teorie i rekomendacje praktyczne, Wydawnictwo SWPS Acade-
mica, Warszawa 2004.
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gaĪowanie wszystkich uczestników transformacji. Podmiotowe funkcjonowanie 
w sytuacji zmiany zaleĪy przy tym nie tylko od warunków spoáeczno-organizacyj-
nych, zapewniających dostĊp do informacji i moĪliwoĞü wywierania wpáywu na 
bieg zdarzeĔ, ale równieĪ od postawy samych uczestników. Podmiotowe uczestnic-
two w zmianie, a przy tym zwiĊkszanie szans na wáasny rozwój wymaga przede 
wszystkim nastawienia proaktywnego, umiejĊtnoĞci funkcjonowania w sytuacjach 
niestabilnych i braku obawy przed eksperymentowaniem z nowymi zachowaniami 
oraz przed nieuniknionymi niepowodzeniami. Jakakolwiek zmiana w fi rmie, wy-
wierająca wpáyw na kulturĊ organizacji, bardzo czĊsto wymaga bowiem od jedno-
stek zmiany dotychczasowych nawyków, przyzwyczajeĔ i zachowaĔ związanych 
z pracą. Autentyczne zaangaĪowanie w proces transformacji oznacza wiĊc z jednej 
strony moĪliwoĞü wywierania wpáywu na to, co siĊ dzieje, a z drugiej strony pozo-
stawanie pod wpáywem tego procesu i realizowanie wáasnej przemiany i rozwoju.

Przebieg behawioralnej zmiany dostosowawczej, wywoáanej czynnikami zewnĊtrz-
nymi wedáug W. Danieckiego opiera siĊ na trzech mechanizmach:

• Podporządkowanie – zmiana zachodzi, gdyĪ jednostka nie jest w stanie prze-
ciwstawiü siĊ temu, co siĊ dzieje, wykazując postawĊ biernoĞci i ulegáoĞci. 
Z czasem moĪe dojĞü do internalizacji, ale po usuniĊciu nacisku mogą teĪ 
pojawiaü siĊ próby unikniĊcia czy odwrócenia zmiany;

• Identyfi kacja – zmiana jest w tym przypadku wynikiem chĊci upodobnienia 
siĊ do Ĩródáa wáadzy;

• Internalizacja – zmiana zostaje zaakceptowania jako czĊĞü wáasnego obrazu, 
przy czym do jej wytworzenia niezbĊdne jest podmiotowe i osobiste zaanga-
Īowanie jednostki w ten proces.

To, czy zmiana zostanie zinternalizowania i bĊdzie zmianą podmiotową, czy bĊ-
dzie ona wynikiem podporządkowania lub identyfi kacji i tym samym bĊdzie mia-
áa charakter przedmiotowy, zaleĪy w duĪej mierze od poczucia autorstwa i stopnia 
zaskoczenia sytuacją. DuĪe znaczenie ma wiĊc fakt, czy zmiana ma charakter pla-
nowany, czy dostosowawczy oraz czy istnieje moĪliwoĞü podmiotowego uczestnic-
twa w procesie transformacji. Podmiotowe uczestnictwo w zmianie organizacyjnej, 
wymagające od jednostki proaktywnoĞci i radzenia sobie z niepewnoĞcią, niesie ze 
sobą szansĊ na autonomiczne dokonywanie zmian osobistych, a tym samym na przy-
stosowanie do nowych okolicznoĞci i rozwój osobowoĞci. W tym celu wspóáczesne 
fi rmy coraz czĊĞciej siĊgają po takie narzĊdzia wspierania procesu wprowadzania 
zmian, które z jednej strony pozwalają uczestnikom procesu doĞwiadczyü róĪnych 
scenariuszy rozwoju w sytuacji symulacyjnej, a z drugiej strony siĊgają po narzĊdzia 
umoĪliwiające partycypacjĊ uczestników procesu w projektowaniu zmian. 

Coraz bardziej popularnym narzĊdziem wspierającym rozwój róĪnorodnych kom-
petencji stają siĊ szkoleniowe gry symulacyjne. Ze wzglĊdu na stosowaną w nich 
technologiĊ moĪna wyróĪniü symulacje komputerowe, planszowe oraz scenariuszowe 
(bazujące na odgrywaniu ról). DáugoĞü rozgrywki zaleĪy w duĪej mierze od celu gry 
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i zakresu trenowanych kompetencji (od kilku godzin do kilku miesiĊcy). SkutecznoĞü 
zastosowania modeli symulacyjnych w procesach szkoleniowych polega na tym, Īe 
áatwiej jest dziĊki nim wzbudziü zaangaĪowanie uczestników, którzy kompetencje 
zdobywają poprzez doĞwiadczanie róĪnych sytuacji symulacyjnych i uczenie siĊ od 
siebie nawzajem (tzw. modelowanie), a przy tym áatwiej jest im w przestrzeni gry 
podejmowaü ryzyko i popeániaü báĊdy. Gry symulacyjne pozwalają wiĊc gáównie 
zmierzyü siĊ z niepewnoĞcią, a urzeczywistniając zasadĊ „play it before you live it” 
(zagraj, zanim doĞwiadczysz) motywują do przygotowania siĊ na przyszáe wydarze-
nia, eksperymentowania, studiowania i testowania nawet najbardziej nieprawdopo-
dobnych scenariuszy rozwojowych. Dodatkowo osiągniĊcie wspólnego, zespoáowego 
sukcesu w przypadku wygranej jest doĞwiadczeniem bardzo silnie wzmacniającym 
i motywującym. Wedáug N. Berezowskiej i J. ĝrednickiej47 gry symulacyjne mają co-
raz szersze zastosowanie. Polski oddziaá Microsoft stosuje grĊ planszową jako wspar-
cie jednej z aplikacji biznesowych – zamiast opowiadaü klientom o CRM, zaprasza 
ich do gry na ten temat. Ministerstwo Spraw Zagranicznych o polskiej rezydencji 
i wolontariacie europejskim mówiáa máodzieĪy poprzez gry (gra w Facebooku i gra 
miejska). W innych duĪych polskich fi rmach gry wspierają dialog zarządu ze związ-
kami zawodowymi, są metodą utrwalania wartoĞci fi rmowych oraz sposobem na sys-
temowe wprowadzanie nowych pracowników. W fi rmach consultingowych pomagają 
rozwijaü kompetencje konsultantów i doradców. W Holandii w sektorze publicznym 
wspierają wdraĪanie reform – dziĊki nim obywatele mogą przeüwiczyü nowe rozwią-
zania prawne, zanim wejdą one w Īycie. W Nowym Jorku otwarto zaĞ szkoáĊ, w której 
dzieci uczą siĊ kreatywnoĞci poprzez projektowanie gier. 

Podsumowując, gry symulacyjne poprzez poáączenie walorów gier (interaktywne 
doĞwiadczenie angaĪujące intelekt i emocje oraz bazujące na motywacji wewnĊtrznej) 
oraz modeli symulacyjnych (dynamika, moĪliwoĞü wglądu w przeszáoĞü systemu i moĪ-
liwoĞü weryfi kacji wáasnych zaáoĪeĔ dotyczących jego przyszáoĞci), wspierają:

• Wzrost wiedzy proceduralnej (dając okazjĊ do zastosowania zdobytej wcze-
Ğniej wiedzy specjalistycznej w konkretnych sytuacjach);

• IntegracjĊ zdobytej wczeĞniej wiedzy i pozyskanych umiejĊtnoĞci;
• Odkrywanie związków przyczynowo-skutkowych w odwzorowanych w nich 

systemach oraz konstrukcjĊ ich caáoĞciowego oglądu;
• Odkrywanie interakcji i konsekwencji dziaáaĔ zarówno wáasnych, jak i innych 

uczestników gry;
• Budowanie umiejĊtnoĞci wyszukiwania adekwatnych i przydatnych informa-

cji oraz oceny wiarygodnoĞci ich Ĩródeá;
• Rozumienie i akceptacjĊ záoĪonoĞci systemów spoáecznych i spoáeczno-go-

spodarczych;
• Ksztaátowanie postaw;
• Wzmocnienie akceptacji dla popeániania báĊdów w warunkach niepewnoĞci;

47 http://pracowniagier.com
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• Rozwijanie kompetencji decyzyjnych;
• Rozwijanie kreatywnoĞci;
• Rozwijanie kompetencji interpersonalnych (m.in. prowadzenie negocjacji, 

wspóápraca w zespole, wywieranie wpáywu);
• Nabywanie umiejĊtnoĞci uczenia siĊ poprzez trening tzw. uczenia siĊ gáĊbokie-

go (na poziomie zmian modelu myĞlowego, a nie tylko konkretnych dziaáaĔ)48.
Poza trenowaniem kompetencji związanych z efektywnym funkcjonowaniem 

w warunkach ciągáych zmian i niepewnoĞci, wiele wspóáczesnych fi rm poszukuje 
skutecznych metod pobudzania twórczego i innowacyjnego myĞlenia w swoich ze-
spoáach. Obecnie istnieje wiele metod wspomagających proces generowania nowych 
rozwiązaĔ, które moĪna podzieliü na dwie grupy: intuicyjno-kreatywne oraz syste-
matyczno-analityczne – te najpowszechniej stosowane w róĪnorodnych dziedzinach 
wiedzy i specjalizacji przedstawia tabela 2.2.

Tabela 2.2. Przykáady narzĊdzi twórczego myĞlenia.
Nazwa 
metody Krótka charakterystyka metody

Metoda 
analogii

Wykorzystywanie posiadanych elementów wiedzy i danych do tworzenia 
powiązaĔ i poszukiwania nowych rozwiązaĔ. Dwa odrĊbne zagadnienia 
mogą przyczyniü siĊ do stworzenia rozwiązania poprzez odnalezienie 
analogii. 

Metoda ana-
lizy znanych 
systemów 
technicznych

Badanie istniejących struktur technicznych i wykorzystywanie ich do no-
wych systemów. 

Metoda 
analizy 
naturalnych 
systemów

Badanie naturalnych systemów i przenoszenie rozwiązaĔ oraz zasad ich 
konstrukcji na nowe.

Bionika Przenoszenie ksztaátów i struktur biologicznych (przyrody i zwierząt) na 
systemy technologiczne

Burza 
mózgów (ang. 
brainstorming)

Technika w formie dyskusji polegająca na otwartej i swobodnej rozmo-
wie na temat stworzonej uprzednio listy wszelkich pojawiających siĊ po-
mysáów, które potencjalnie mają rozwiązaü dany problem. 

Brainwriting
Odmiana brainstormingu. Pisemna forma polegająca na wypisywaniu po-
mysáów na kartce i przekazywaniu ich sąsiadowi z zespoáu, który z kolei 
podaje swoje propozycje na podstawie widniejącego na kartce zagadnienia.

Metoda 
delfi cka

Do generowania pomysáów wykorzystywana jest wiedza oraz doĞwiadcze-
nie ekspertów w zakresie danej dziedziny. Ich opinie na dany temat zbiera-
ne są w formie odpowiedzi na pytania postawione w ankiecie. Odpowiedzi 
przekazuje siĊ ponownie ekspertom do dyskusji, która trwa do momentu 
osiągniĊcia przez nich zgody, Īe dane rozwiązanie jest akceptowalne. 

48 Balcerak A., PrzedsiĊbiorczoĞü i postawa przedsiĊbiorcza, [w:] Skonieczny J. (red.), Ksztaáto-
wanie zachowaĔ innowacyjnych, przedsiĊbiorczych i twórczych w edukacji inĪyniera, Wydziaá 
Mechaniczny Politechniki Wrocáawskiej, Wrocáaw 2011. 
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Metoda galerii Metoda ta polega na grafi cznym przedstawieniu danej grupie osób roz-
wiązania i zmotywowania ich do dyskusji i tworzenia nowych rozwiązaĔ.

Katalogi 
konstrukcyjne

Zbiór funkcji cząstkowych, które za pomocą katalogu konstrukcyjnego 
prowadzą do jednego záoĪonego rozwiązania.

MyĞlenie 
poboczne 
(lateralne)

Intencjonalna i Ğwiadoma forma generowania pomysáów polegająca na 
odejĞciu od znanych i schematycznych form myĞlenia. MyĞlenie pobocz-
ne áączy siĊ ĞciĞle z olĞnieniem, twórczoĞcią i humorem.

Kwiat lotosu

Metoda przedstawiona za pomocą wzoru geometrycznego kwiatu loto-
su, która poprzez równomierne rozmieszczenie cząstkowych problemów 
wokóá centralnego punktu-Ğrodka kwiatu i opracowanie ich rozwiązaĔ 
cząstkowych, pozwala przygotowaü jak najwiĊcej pomysáów oraz roz-
wiązanie caáoĞciowe.

Metoda 635
KaĪdy z szeĞciu uczestników w ciągu piĊciu minut zapisuje na kartce 
papieru trzy pomysáy. NastĊpnie przekazuje kartkĊ sąsiadowi, który na 
podstawie tych zagadnieĔ wypisuje swoje trzy propozycje. Kartka przeka-
zywana jest tak dáugo, aĪ do uczestnika dotrze kartka z jego rozwiązaniem.

Mindmapping
Metoda ustrukturyzowana, wizualizująca zagadnienie w postaci mapy my-
Ğli. W Ğrodku zostaje przedstawione zagadnienie problemowe, czĊsto wraz 
z symbolizującym je rysunkiem. Propozycje rozwiązania dorysowuje siĊ na 
kolejnych rozgaáĊzieniach, które mogą byü dalej rozbudowywane.

Metoda 
morfologicznej 
skrzynki

Polega na przyporządkowaniu – za pomocą grafi cznych skrzynek mor-
fologicznych – elementów cząstkowych i róĪnych funkcji związanych 
z zagadnieniem problemowym, rozwiązujących zadanie. Ich kombinacja 
daje rozwiązanie cząstkowe.

Metody 
poszukiwaĔ

Poszukiwanie w literaturze, Internecie, opisanych patentowych i innych 
bazach danych związków pomiĊdzy okreĞlonymi pojĊciami. Stworzona 
ostatecznie mapa wiedzy pozwoli na wygenerowanie rozwiązania.

Synektyka

Jest techniką grupowego rozwiązywania zadaĔ, która wykorzystuje 
zdolnoĞü ludzkiego umysáu do áączenia na pozór niepowiązanych ze sobą 
elementów. Jej celem jest kontrola nieĞwiadomych procesów twórczych 
przy zastosowaniu myĞlenia metaforycznego na podstawie budowania 
róĪnych analogii. Twórca tej metody utrzymuje, Īe sesjĊ lepiej przepro-
wadziü w grupie, poniewaĪ przewyĪsza ona myĞlenie indywidualne. 
W tym przypadku powinno siĊ odrzuciü utarte reguáy myĞlenia na rzecz 
początkowo na pozór niemoĪliwych porównaĔ i rozwiązaĔ.

Metoda TRIZ 
(Teoria Roz-
wiązywania 
Innowacyjnych 
ZagadnieĔ)

Metoda oparta na logice i posiadanych zasobach. Sprowadza siĊ do stu-
diowania istniejących wzorów, zarejestrowanych problemów i ich roz-
wiązaĔ. Do gáównych obszarów zastosowania tej metody naleĪą fakty 
związane z powtarzającymi siĊ problemami oraz postĊpowanie związane 
z wygenerowaniem nowej koncepcji. Metoda ta bazuje na stwierdzeniu, 
Īe istnieją pewne uniwersalne reguáy kreatywnoĞci prowadzące do odpo-
wiedniego rozwiązania oraz, Īe w kaĪdym systemie istnieją sprzecznoĞci 
lub ograniczenia, które trzeba dostrzec i wyeliminowaü. Opiera siĊ na 
kilkudziesiĊciu okreĞlonych zasadach usuwania sprzecznoĞci technicz-
nych oraz innych algorytmach i instrumentach, które moĪna stosowaü 
w róĪnych dziedzinach wiedzy i specjalizacji. 

ħródáo:  Skonieczny J. (red), Ksztaátowanie zachowaĔ innowacyjnych, przedsiĊbior-
czych i twórczych w edukacji inĪyniera, Wydziaá Mechaniczny Politechniki 
Wrocáawskiej, Wrocáaw, 2011. 
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Wybór konkretnych technik i narzĊdzi wspierających twórcze myĞlenie zaleĪy od wybo-
ru strategii twórczej pracy. Wedáug E. NĊcki49, do gáównych strategii tego typu naleĪą:

Strategia wyniku idealnego – przy zastosowaniu tego rodzaju strategii poprzez 
wyobraĪenie idealnego stanu koĔcowego, czyli stanu po rozwiązaniu problemu, 
moĪna uwolniü siĊ od sztywnych, rutynowych sposobów myĞlenia o problemie, jak 
teĪ na chwilĊ uwolniü siĊ od wymagaĔ narzuconych przez rzeczywistoĞü. Polega 
ona na rozpoczĊciu procesu pracy twórczej od sytuacji poĪądanej i dochodzeniu do 
sytuacji zastanej poprzez usuwanie rozbieĪnoĞci pomiĊdzy tymi zdefi niowanymi 
sytuacjami – jest to wiĊc strategia cofania zamiast strategii „prosto do przodu”;

Strategia zarodka – strategia ta polega na wymyĞlaniu czegokolwiek, bez dba-
áoĞci o uĪytecznoĞü i wartoĞü tych pomysáów, aby nastĊpnie systematycznie udo-
skonalaü powstaáy „zarodek”. Pomysá wyjĞciowy nie musi wiĊc speániaü Īadnych 
kryteriów oryginalnoĞci, innowacyjnoĞci czy przydatnoĞci. WaĪne jednak, by peá-
niá funkcjĊ „zarodka”. Strategia ta jest szczególnie uĪyteczna wówczas, gdy brakuje 
jakichkolwiek pomysáów, a sytuacja ta umacnia dodatkowo ograniczające przeko-
nania o braku moĪliwoĞci podjĊcia twórczej aktywnoĞci. 

Strategia nadmiaru – w przypadku tej strategii celem jest wytwarzanie jak naj-
wiĊkszej liczby róĪnorodnych pomysáów, skojarzeĔ, analogii, pytaĔ dotyczących 
problemu. ZaáoĪeniem tej strategii jest wiĊc wypracowanie jak najwiĊkszej puli roz-
wiązaĔ, spoĞród których moĪna nastĊpnie wybraü to najlepsze lub niektóre z nich 
zastosowaü jako „póáprodukty” takiego ostatecznego rozwiązania.

Strategia twórczego oddalenia – celem zastosowania tej strategii jest chwilowe, 
caákowicie odwracalne oddalenie siĊ od sytuacji problemowej i zignorowanie re-
alnych warunków towarzyszących problemowi. Polega ona w pierwszej fazie na 
koncentracji na oderwanych od problemu spekulacjach i wytworzeniu róĪnorodnych 
wolnych skojarzeĔ, analogii i metafor, by w póĨniejszych fazach pracy nad proble-
mem konstruktywnie korzystaü z tych efektów pracy.

Wybór strategii i narzĊdzi twórczego myĞlenia zaleĪy w znacznym stopniu od 
celu, jaki chcemy za ich pomocą osiągnąü i w jakim obszarze poszukujemy innowa-
cji. Nic jednak w tym procesie nie zastąpi dobrej znajomoĞci kontekstu problemowe-
go, jakiego dotyczyü ma twórcze dziaáanie. 

3.5.  Badania rynku jako narzħdzie dialogu z otoczeniem 
spoųecznym biznesu

Badania rynku moĪna okreĞliü, jako usystematyzowany proces gromadzenia infor-
macji, które są istotne z punktu widzenia dystrybucji produktu na rynku oraz jego 
dostosowania do potrzeb klientów. Nieodáącznym elementem procesu badawczego 
jest równieĪ pomysá na wykorzystanie wyników poprzez systematyczne wáączenie 

49 NĊcka E., Orzechowski J., Sáabosz A., Szymura B., Trening twórczoĞci, GdaĔskie Wydawnic-
two Psychologiczne, GdaĔsk 2005. 



MARIA ARABASZ, MARCIN SIēCZUCH 33

ich w proces dziaáania i rozwoju organizacji lub produktu. Niniejszy podrozdziaá 
jest poĞwiĊcony umiejĊtnoĞci najszerszego i najbardziej efektywnego wykorzystaniu 
technik badaĔ marketingowych – obejmujących zarówno klientów, jak inne podmio-
ty funkcjonujące w spoáecznym otoczeniu biznesu50. Aby powyĪszy cel mógá zostaü 
zrealizowany, zespóá lub osoba zarządzająca biznesem musi byü wstanie wskazaü 
najwaĪniejsze z punktu fi rmy elementy jej spoáecznego otoczenia, okreĞliü charakter 
áączących je relacji i miejsce w modelu biznesowego rozwoju. 

DziaáalnoĞü biznesowa we wspóáczesnym Ğwiecie jest oparta na informacji. Nie 
stanowi to novum. RównieĪ w ubiegáych stuleciach informacja odgrywaáa kluczową 
rolĊ we wszelkiego rodzaju przedsiĊwziĊciach, których istotą byáo systematyczne 
generowanie zysków kapitaáowych przez produkcjĊ i handel. RóĪnica miĊdzy wspóá-
czesną a historyczną rolą, jaką odgrywa dystrybucja i wykorzystanie informacji 
w biznesie leĪy w standaryzacji procesów jej zdobywania, gromadzenia i weryfi kacji 
oraz przede wszystkim we wdroĪeniu stale obecnych procedur, których celem jest 
optymalizacja wszelkich celowych procesów. Innymi sáowy, kaĪda forma prowadzo-
nej obecnie dziaáalnoĞci gospodarczej, aby odnieĞü sukces musi zawieraü komponent 
autorefl eksyjnoĞci51. Oznacza to, Īe uzyskana informacja musi byü poddana analizie, 
której celem jest okreĞlenie i/lub weryfi kacja obowiązujących celów, modyfi kacja 
strategii, reorganizacja struktur i zasobów. 

Planując realizacjĊ badaĔ rynku naleĪy caáy proces rozpocząü od precyzyjnego 
ustalenia kontekstu i celu. Determinowaü to bĊdzie dobór okreĞlonych narzĊdzi ba-
dawczych, sposób analizy oraz uzyskanie satysfakcjonujących rezultatów. Przykáa-
dowo w badaniach dla rynku usáug fi nansowych wykorzystywane są analizy trendu, 
zestawienia tabelaryczne itp., w sektorze szybko zbywalnych dóbr konsumenckich 
(FCMG) – dane panelowe. Z kolei w sektorze usáug medycznych szerokie zastoso-
wanie mają dane pochodzące z kontrolowanych eksperymentów. W badaniach ewa-
luacyjnych wykorzystuje siĊ pomiar na skalach umoĪliwiający wyliczenie Ğrednich. 
Na rynku medialnym istnieje zapotrzebowanie na badania trendów oraz struktury 
odbiorców (czytelników), a w badaniach marki stosuje siĊ badania wizerunkowe oraz 
skalowanie wielowymiarowe. 

PrzystĊpując do badaĔ rynku wskazane jest z jednej strony zachowanie gradacji 
zastosowanych metod, z drugiej – dopasowanie ich do zakáadanych celów. Grada-
cja polega na rozpoczĊciu procesu badawczego od informacji i danych dostĊpnych 
(tzw. desk research), nastĊpnie posáuĪeniu siĊ technikami obserwacyjnymi i jako-

50 Szczegóáowe omówienie metod i technik wywodzących siĊ z badaĔ rynku i ich zastosowanie w pro-
cedurach związanych z „design thinking” znajduje siĊ w rozdziale 3 (s. 37-47). Informacje na temat 
technik i metod badania rynku znajdują siĊ w licznych pozycjach literatury, m.in.: Mazurek-àopa-
ciĔska K., Badania marketingowe Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005; Doman D., Dennison 
D., Doman M., Badania marketingowe w maáej fi rmie, Onepress, Gliwice 2010; Hague P., Hague 
N., Morgan C., Badania rynkowe w praktyce, Onepress, Gliwice 2012. Szerzej o metodologii badaĔ 
w naukach spoáecznych: Babbie E., Badania Spoáeczne w Praktyce, PWN, Warszawa 2005.

51 Giddens A., NowoczesnoĞü i toĪsamoĞü, PWN, Warszawa 2005, s. 45.
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Ğciowymi w celu jak najbliĪszego rzeczywistoĞci realiów posáugiwania siĊ produk-
tem, dokonywania wyborów i podejmowania decyzji przez klientów i potencjalnych 
klientów. Dopiero w trzeciej fazie celowe jest stosowanie wysoko standaryzowa-
nych badaĔ iloĞciowych, których celem jest oszacowanie potencjaáu rynku, liczby 
klientów oraz ewentualnej wysokoĞci portfela zakupów. 

Tabela 2.3.  Przykáady elementów otoczenia spoáecznego biznesu, moĪliwych relacji 
i form wzajemnego oddziaáywania.

Spoáeczne 
otoczenie biznesu

TreĞü moĪliwych 
do uzyskania informacji

MoĪliwoĞci i formy 
wspóápracy

Klienci

Potrzeby (obecne i przyszáe, uĞ-
wiadomione i nieuĞwiadomio-
ne oraz stopieĔ ich zaspokoje-
nia; MoĪliwoĞci fi nansowe; Iden-
tyfi kacja symboliczna i emocjo-
nalna. Zmiany w czasie związane 
z odbiorem oferowanego produktu

Oddziaáywanie poprzez reklamĊ. 
Tworzenie platform usystematy-
zowanego dialogu i wymiany in-
formacji. Wáączanie do procesu 
tworzenia, dostosowywania i op-
tymalizacji produktu.

PrzedsiĊbiorstwa 
konkurencyjne

Logika funkcjonowania segmentu 
rynku i jego struktura na róĪnych 
poziomach (lokalnie, w kraju, 
Ğwiatowa). Trendy, rozwiązania. 

Udziaá w branĪowych stowarzy-
szeniach i zespoáach. Wspóápraca 
dotycząca ustalania norm i zasad 
dla danego segmentu rynku. 

PrzedsiĊbiorstwa 
kooperujące

Optymalizacja procesu wspóápra-
cy. Informacje o zachowaniach od-
biorców poĞrednich i docelowych.

WdroĪenie procedur umoĪliwiają-
cych systematyczne monitorowa-
nie procesu kooperacji. Powinny 
byü one oparte na formuáach o wy-
sokim poziomie standaryzacji, ale 
równieĪ uwzglĊdniaü moĪliwoĞci 
otwartego dialogu.

Instytucje 
rządowe 
i samorządowe

Poznanie procesów spoáecznych 
oraz charakterystyka populacji 
której czĊĞcią jest grupa docelowa. 
Identyfi kacja potrzeb i problemów 
spoáecznych, administracyjnych 
i gospodarczych z punktu widzenia 
wáadz, moĪliwych do rozwiązania 
dziĊki oferowanym produktom.

Udziaá w lokalnych debatach i pro-
jektach, konsultacjach spoáecz-
nych itp. 

Organizacje 
pozarządowe

Trendy w interesujących obszarach 
rynku. Zachowania najbardziej 
aktywnych i Ğwiadomych grup 
konsumentów. Identyfi kacja po-
trzeb i problemów spoáecznych, 

Udziaá w lokalnych debatach i pro-
jektach, konsultacjach spoáecz-
nych itp. 

Media
Obraz rynku, trendy rynkowe 
zarówno wĞród producentów, jak 
i konsumentów. 

Tworzenie i udziaá tzw. „WydarzeĔ 
medialnych”. Wspóápraca w prze-
kazywaniu informacji.

Wiedza i informacje pochodzące z badaĔ rynku stanowią integralny element róĪ-
nych narzĊdzi mających na celu optymalizacjĊ i osiągniĊcie maksymalnej efek-
tywnoĞci procesu tworzenia i wdraĪania innowacji. Pierwsza generacja systemów 
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projektowania i optymalizacji strategii uczenia siĊ i wdraĪania innowacji polegaáa 
na podziale záoĪonych celów na segmenty oraz na poszukiwaniu rozwiązaĔ cząstko-
wych. W drugiej generacji projektowanie byáo ujĊte jako proces spoáeczny. Opieraü 
siĊ miaáo raczej na zespoáach niĪ wiedzy i rozstrzygniĊciach eksperckich, a etapami 
projektu byáy stworzenie adekwatnej defi nicji i naleĪyte sformuáowanie problemu, 
poszukiwanie zasobów w ramach organizacji oraz budowanie zaangaĪowania. 

Wedáug Ch. Owena52, projektowanie to proces twórczy, w którym zaangaĪowane 
są narzĊdzia i jĊzyk w celu wynalezienia lub znaczącej modyfi kacji przedmiotów 
i instytucji. Ewoluuje on wraz ze zmianą spoáeczną. Proces projektowania rozwią-
zaĔ ma wyróĪnione fazy, które na ogóá rozpoczyna faza poszukiwania zrozumienia, 
a koĔczy faza eksperymentowania i wynalazku. 

Proces projektowania innowacji ma wymiar analityczny (poszukiwanie i odkry-
wanie) i syntetyzujący (wymyĞlanie i tworzenie). Najogólniej rzecz biorąc, projekto-
wanie innowacji polega na tym, Īe doĞwiadczenia z obszaru praktyki są ujmowane, 
jako abstrakcyjne idee i teorie, które sáuĪą do projektowania rozwiązaĔ przenoszo-
nych z powrotem do praktycznego kontekstu w formie produktów czy organiza-
cji procedur. W ciągu ostatnich dwudziestu lat proces wdraĪania innowacji ulegá 
daleko posuniĊtej standaryzacji, kodyfi kacji i formalizacji, co przyniosáo skutek 
w powstaniu takich procedur jak np. model „stage-gate”53.

Jednym z nowszych rozwiązaĔ ukazujących m.in. potencjaá badaĔ rynku w pro-
cesie projektowania i rozwoju produktu jest ujĊcie cyklu wdraĪania innowacji w kon-
tekĞcie procesu uczenia siĊ. Model ten opisuje cztery fazy projektowania innowacji. 
Pierwsza z nich to obserwacja. W fazie tej najwaĪniejsze jest dotarcie do oczekiwaĔ 
i potrzeb klienta54 nie tylko związanych z czysto funkcjonalnymi cechami produktu, 
ale równieĪ nawiązującymi do zaspokojenia potrzeb poznawczych (wiedza, nowe do-
Ğwiadczenie), emocjonalnych (poczucie bezpieczeĔstwa, satysfakcji) czy spoáecznych 
(akceptacja, wyróĪnianie siĊ). 

W fazie obserwacji autorzy modelu rekomendują posáugiwanie siĊ metodami ba-
daĔ jakoĞciowych, takimi jak: obserwacja uczestnicząca (badacz obserwuje zacho-
wania innych osób, uczestnicząc osobiĞcie w danym procesie – np. w sposób usyste-

52 Owen Ch., Considering Design Fundamentally, „Design Processes Newsletter”, 5/3 (1993), s. 2.
53 Model „stage-gate” obejmuje fazy odkrywania (discovery), okreĞlenia zakresu (scoping), two-

rzenia modelu biznesowego (creating busineness case), tworzenie produktu/rozwiązania (deve-
lopement), testowanie i zatwierdzenie (testing and validation) oraz wejĞcia na rynek (launch). 
PrzejĞcie do nastĊpnego etapu jest związane z okreĞloną procedurą: zespóá dostarcza recen-
zentowi (gatekeeper) rezultaty prac koncepcyjnych, które ten ocenia na podstawie szeĞciu 
kryteriów: dopasowanie do strategii przedsiĊbiorstwa, zalety i konkurencyjnoĞü, atrakcyjnoĞü 
rynkowa, wykonywalnoĞü techniczna, synergia i kluczowe kompetencje oraz oczekiwane zy-
ski vs ryzyko. Ostatecznie po zakoĔczeniu kaĪdego etapu podejmowana jest decyzja odnoĞnie 
kontynuacji lub zakoĔczenia prac. WiĊcej na stronie internetowej: http://www.stage-gate.com/
resources_stage-gate_full.php (dostĊp 20.12.2015). 

54 W tekĞcie przedstawiamy model oparty na projektowaniu produktu, lecz moĪe on dotyczyü 
równieĪ partnerów biznesowych, kooperantów lub innych osób i instytucji.
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matyzowany obserwuje klientów podczas dokonywania zakupu lub podejmowania 
decyzji) i nie uczestnicząca (badacz jest obserwatorem zewnĊtrznym – sam nie 
uczestniczy w procesie spoáecznym), wywiady osobiste i etnografi czne (kierowana 
rozmowa na temat okreĞlonych zachowaĔ, wyborów i decyzji klienta, nastawiona na 
odtworzenie ciągów przyczynowo-skutkowych oraz hierarchii motywacji i celów), 
róĪnego rodzaju „dzienniczki” (zachĊcenie klientów do dokumentowania i rejestra-
cji poszczególnych faz dokonywania decyzji – mogą mieü formĊ notatek, zdjĊü, 
nagraĔ fi lmowych), techniki z obszaru tzw. wirtualnej etnografi i (analiza dyskusji 
na forach i innych materiaáów zamieszczanych w Internecie – blogów, pytaĔ o pro-
dukty, recenzji itp.). Faza obserwacji powinna w rezultacie dostarczyü informacji 
dotyczącej potrzeb klientów zarówno uĞwiadamianych, jak i nieuĞwiadomionych 
oraz kontekstu, w którym bĊdzie funkcjonowaá przyszáy produkt. Na ów kontekst 
skáadają siĊ: przestrzeĔ, aktorzy, aktywnoĞci (dziaáania), przedmioty, wymiar cza-
sowy, cele i motywacje, emocje oraz zdarzenia. 

Kolejna faza to ustalenie kontekstu i otoczenia produktu (ang. framework). Uzyskane 
w fazie obserwacji informacje są porządkowane wedáug wystĊpujących w nich wymia-
rów, tak aby docelowo moĪna byáo stworzyü charakterystykĊ potrzeb związanych z pro-
duktem (kategorią produktów) pozwalającą na okreĞlenie ramowych zasad innowacji. 

Na wykresie na rysunku 2.2. przedstawiony zostaá przykáad uporządkowania 
potrzeb klientów związanych z produktem (makaron). Potrzeby zostaáy uporządko-
wane odnoĞnie dwóch wymiarów: impulsywne-przemyĞlane (oĞ pionowa) i funk-
cjonalne-emocjonalne (oĞ pozioma). 

W kolejnym etapie na podstawie analizy potrzeb i motywacji potencjalnych uĪyt-
kowników dokonywana jest identyfi kacja imperatywów (ang. value propositions). Jest 
to lista korzyĞci, jakie nowe rozwiązanie (produkt bądĨ usáuga) dostarczy potencjal-
nemu uĪytkownikowi. MoĪe (i powinna) róĪniü siĊ ona od ogólnych cech, charaktery-
styk produktu, gdyĪ jest formuáowana w oparciu o dokonaną na wczeĞniejszym etapie 
analizĊ potrzeb. Imperatywy mogą byü formuáowane w oparciu o stwierdzone braki 
w zaspokojeniu potrzeb. Mogą przyjąü formĊ listy wyselekcjonowanych potrzeb, ale 
moĪliwe jest ich przedstawienie w formie zasad i wskazówek (ang. design principles) 
kierunkujących dalszą pracĊ z przygotowywaną innowacją. 

W fazie czwartej nastĊpuje powrót do obserwacji grupy ostatecznych odbiorców. 
Przygotowany na podstawie imperatywów i wskazówek produkt (lub jego wersje) są 
testowane wĞród potencjalnych uĪytkowników. Istotą takiego systemu jest staáe prze-
chodzenie miĊdzy praktycznym doĞwiadczeniem, a teoretyczną refl eksją. UmoĪliwia 
to z jednej strony weryfi kacjĊ pomysáów poprzez konfrontowanie ich z praktyką, 
a z drugiej – poszukiwanie w otoczeniu spoáecznym zarówno inspiracji, jak i danych 
dziĊki którym moĪliwe jest optymalne „sformatowanie” wypracowywanego rozwią-
zania (produktu) w stosunku do potrzeb (uĞwiadamianych i nieuĞwiadamianych) od-
biorców i uĪytkowników. 
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Rysunek 2.2. Przykáad uporządkowania potrzeb klientów związanych z produktem.

ħródáo:  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 nastĊpuje powrót do obserwacji grupy ostatecznych odbiorców. 
Przygotowany na podstawie imperatywów i wskazówek produkt (lub jego wersje) są 
testowane wĞród potencjalnych uĪytkowników. Istotą takiego systemu jest staáe prze-
chodzenie miĊdzy praktycznym doĞwiadczeniem, a teoretyczną refl eksją. UmoĪli-
wia to z jednej strony weryfi kacjĊ pomysáów poprzez konfrontowanie ich z praktyką, 
a z drugiej – poszukiwanie w otoczeniu spoáecznym zarówno inspiracji, jak i danych 
dziĊki którym moĪliwe jest optymalne „sformatowanie” wypracowywanego rozwią-
zania (produktu) w stosunku do potrzeb (uĞwiadamianych i nieuĞwiadamianych) 
odbiorców i uĪytkowników. 

Badania rynku są cennym Ĩródáem informacji i umiejĊtnie zastosowane mogą sta-
nowiü uĪyteczny element procesu wdraĪania informacji. Ich zaletą jest równieĪ fakt, 
Īe ze wzglĊdu na swą metodologiczną róĪnorodnoĞü są dobrym narzĊdziem nie tylko 
do gromadzenia informacji, ale równieĪ ustanawiania relacji z podmiotami obecnymi 
w spoáecznym otoczeniu biznesu. Istnieje szereg komplementarnych narzĊdzi – pro-
cedur optymalnego wykorzystania informacji i zasobów ludzkich w procedurze 
wdraĪania innowacji55.

55 Jednym z nich jest darmowe narzĊdzie: The Field Guide to Human-Centered Design. A step-by-
-step guide that will get you solving problems like a designer, dostĊpne na stronie: http://www.
designkit.org/resources/1 (dostĊp 20.12.2015).





4.  MyƑlenie projektowe jako narzħdzie 
budowania konkurencyjnoƑci biznesowej

4.1. Gųówne zaųoǏenia metodyczne „design thinking”

Metoda pracy projektowej w róĪnych dziedzinach Īycia, wykorzystująca zróĪnico-
wane zasoby wiedzy, kompetencji i narzĊdzi, jest znana i popularna od wielu lat. 
Jednak to T. Brown jako pierwszy zaproponowaá przyjĊcie szerszej perspektywy 
w kontekĞcie projektowania i zoperacjonalizowaá pojĊcie „design thinking” – meto-
dy, która zyskuje coraz wiĊksze zastosowanie w wielu obszarach pracy projektowej. 

Wedáug T. Browna metodyka pracy projektowej dotycząca zarówno material-
nych produktów, jak i procesów, usáug, interakcji powinna obecnie uwzglĊdniaü 
przede wszystkim kontekst spoáeczny, kulturowy i ekonomiczny obszaru, w którym 
ma dostarczyü innowacyjnego rozwiązania. Jak pisze T. Brown: „potrzebujemy ta-
kiego podejĞcia do innowacji, które ma w sobie moc, jest skuteczne i powszechnie 
dostĊpne oraz moĪliwe do zintegrowania ze wszystkimi aspektami dziaáalnoĞci biz-
nesowej i Īycia spoáecznego. Potrzebujemy podejĞcia, które moĪe byü wykorzysty-
wane przez jednostki i grupy do tworzenia przeáomowych idei, wcielanych póĨniej 
w Īycie, a co za tym idzie – wywierających jakiĞ wpáyw”56. Wedáug T. Browna, 
istotą projektowania jest wiĊc zrozumienie zjawisk i zmian zachodzących w oto-
czeniu, a w związku z tym zaangaĪowanie w sam proces pracy zasobów nie tylko 
projektantów, ale równieĪ osób i grup z ich otoczenia. Metoda „design thinking” 
opiera siĊ na myĞleniu projektowym skoncentrowanym na zrozumieniu problemu 
projektowego, zdiagnozowaniu jego kontekstu spoáecznego, kulturowego i ekono-
micznego oraz na dostarczeniu takiego rozwiązania innowacyjnego, które bĊdzie 
speániaáo kryterium uĪytecznoĞci z punktu widzenia jego odbiorców (ang. human 
centered design). Metoda myĞlenia projektowego nie jest przy tym przypisana do 
konkretnego algorytmu pracy, ale opiera siĊ na pobudzaniu kreatywnoĞci poprzez 
ciągáe prototypowanie potencjalnych rozwiązaĔ. Jest tym samym podejĞciem nieli-
nearnym i elastycznym, równowaĪącym badawcze, analityczne i kreatywne proce-
sy myĞlowe. Jest procesem, w którym okreĞlone są pewne wskaĨniki postĊpu prac, 
ale kaĪda faza myĞlenia projektowego moĪe siĊ od siebie róĪniü w zaleĪnoĞci od 
rodzaju wyzwania biznesowego, a tym samym moĪe przynieĞü wiele moĪliwych 
opcji dalszego dziaáania, których wybór leĪy w gestii zespoáu projektowego. 

56 Brown T., Zmiana przez design: jak design thinking zmienia organizacje i pobudza innowacyjnoĞü, 
Wydawnictwo Libron, Wrocáaw 2013, s. 15.
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Ciekawą propozycjĊ zastosowania myĞlenia projektowego w obszarze dziaáal-
noĞci maáych przedsiĊbiorstw opisaáa B. Ingle57. IdeĊ „design thinking” przeáoĪyáa 
ona na konkretne narzĊdzia moĪliwe do zastosowania przez maáe fi rmy, które nie 
zawsze dysponują duĪymi budĪetami przeznaczonymi na dziaáalnoĞü badawczo-
-rozwojową. W jej ujĊciu praca projektowa w takim niewielkim przedsiĊbiorstwie 
moĪe przebiegaü wedáug nastĊpujących etapów:

Etap 1. Zrozumienie problemu projektowego

Zrozumienie zadaĔ stojących przed fi rmą jest niezbĊdne do zidentyfi kowania pro-
blemu i opracowania rozwiązania. Warunkiem rozwiązania problemu biznesowego 
jest wiĊc dogáĊbne zrozumienie i pojĊcie jego sedna. Wedáug B. Ingle wielu przed-
siĊbiorców podejmuje decyzje gáównie na podstawie wáasnej wiedzy, doĞwiadczeĔ 
i intuicji, jednak jak uwaĪa efektywnoĞü prac na tym etapie projektowania moĪe 
zapewniü przeprowadzenie pogáĊbionych badaĔ w danym obszarze. Szerszy opis 
funkcjonalnoĞci takiego podejĞcia zostaá juĪ przedstawiony w niniejszym opraco-
waniu (rozdziaá 2.5.), a ze wzglĊdu na jego kluczowe znaczenie w kontekĞcie metody 
„design thinking” bĊdzie równieĪ tematem kolejnego podrozdziaáu. 

Etap 2. Defi niowanie problemu projektowego

Na podstawie zdobytych w toku pogáĊbionych badaĔ danych i szczegóáowym zapo-
znaniu siĊ z kontekstem podejmowanego wyzwania biznesowego moĪliwe jest zdefi -
niowanie kluczowego problemu stanowiącego oĞ kolejnych podejmowanych dziaáaĔ. 

Etap 3. Ideacja

Etap ideacji polega na kreatywnym poszukiwaniu moĪliwych rozwiązaĔ zdefi niowa-
nego wczeĞniej problemu. B. Ingle proponuje na tym etapie zastosowanie metody „bu-
rzy mózgów”, moĪna jednak siĊgnąü równieĪ do strategii i narzĊdzi przedstawionych 
w podrozdziale 2.4. Kluczowy jednak w tej fazie pracy jest dobór czáonków zespoáu 
projektowego, który bĊdzie pracowaá nad prototypowaniem pomysáów i rozwiązaĔ. 
WaĪne jest, aby w skáad grupy wchodzili nie tylko pracownicy fi rmy przypisani do 
zadania, ale równieĪ inne osoby z otoczenia, które zapewnią heterogenicznoĞü zespo-
áu, a tym samym dostarczą szerszej i bardziej zróĪnicowanej perspektywy spojrzenia 
na problem. Zespóá projektowy powinien przy tym odzwierciedlaü grupĊ docelową 
rozwiązania pod wzglĊdem demografi cznym i psychografi cznym. Na tym etapie pra-
cy warto równieĪ zastanowiü siĊ nad zaangaĪowaniem zewnĊtrznego moderatora, po-
siadającego kompetencje w obszarze procesów grupowych i prowadzenia treningów 

57 Ingle B. R., Design thinking dla przedsiĊbiorców i maáych fi rm. PotĊga myĞlenia projektowego 
w codziennej pracy, Wydawnictwo Helion, 2015.
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twórczoĞci. Efektem etapu ideacji powinno byü wypracowanie przynajmniej kilku 
konkretnych pomysáów na rozwiązanie zdefi niowanego wczeĞniej wyzwania. 

Etap 4. Prototypowanie

Po wyselekcjonowaniu konkretnych propozycji rozwiązaĔ naleĪy przeanalizowaü je 
równieĪ pod wzglĊdem moĪliwoĞci ich prototypowania, czyli szczegóáowego opra-
cowania. Prototypowaniu mogą przy tym podlegaü zarówno rozwiązania material-
ne, jak równieĪ niematerialne – usáugi, wraĪenia czy procesy. Etap prototypowania 
polega przede wszystkim na dokonaniu przez zespóá projektowy analizy wybranych 
rozwiązaĔ pod kątem biznesowym i wyborze tych, które z jednej strony bĊdą wy-
konalne przy uwzglĊdnieniu posiadanych zasobów i moĪliwoĞci, a z drugiej strony 
bĊdą w jak najwiĊkszym stopniu wpáywaü na rozwiązanie zdefi niowanego proble-
mu. Do prototypowania powinny zostaü wybrane przynajmniej dwa, trzy pomysáy, 
a ich prototypy powinny byü na tyle konkretne, kompletne i szczegóáowe, aby w 
kolejnej fazie pracy osoby testujące nie byáy zmuszone do wyraĪania swoich opinii 
na podstawie domysáów. 

Etap 5. Testowanie prototypów

Sposób testowania zaleĪy od wypracowanych prototypów. NajczĊĞciej jednak stosu-
je siĊ zogniskowane wywiady grupowe (grupy fokusowe), testy terenowe lub wir-
tualne. Kluczowy dla efektywnoĞci testów jest przy tym dobór ich uczestników, 
którzy powinni byü przedstawicielami gáównych grup interesariuszy i uĪytkow-
ników wypracowywanego rozwiązania. W przypadku testowania róĪnorodnoĞü 
uczestników moĪe zapewniü szeroką perspektywĊ spojrzenia, jednak warto taką 
róĪnorodnoĞü kontrolowaü. Prototypy mogą byü testowane wĞród róĪnych grup, ale 
naleĪy wczeĞniej uczestników logicznie podzieliü – na przykáad stworzyü grupy 
zawodowe, o okreĞlonym statusie spoáecznym, wieku – w zaleĪnoĞci od funkcjo-
nalnoĞci prototypów. NajwaĪniejsza jest jednak zawsze przynaleĪnoĞü uczestników 
testów do grupy uĪytkowników danego produktu czy usáugi. 

Po zakoĔczeniu realizacji testów z udziaáem róĪnych grup uczestników, kolejnym 
etapem dziaáania jest analiza otrzymanych rezultatów. W początkowej fazie naleĪy 
przeanalizowaü dokumentacjĊ z badania kaĪdej z grup, a nastĊpnie zestawiü ją z po-
zostaáymi wynikami, aby okreĞliü punkty wspólne áączące poszczególne grupy in-
teresariuszy. Powtarzające siĊ tematy i wątki bĊdą wskazywaü na elementy uniwer-
salne dotyczące prototypu. Natomiast wątki unikatowe mogą oznaczaü specyfi czne 
potrzeby lub uwarunkowania, niekoniecznie powiązane z testowanym produktem 
czy usáugą. W procesie analizowania wyników bardzo waĪne jest przyjĊcie takiej 
samej metodologii pracy w przypadku kaĪdego testowanego prototypu. Wówczas 
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bĊdzie moĪliwe porównanie ich miĊdzy sobą oraz przeanalizowanie specyfi cz-
nych motywów lub wątków kaĪdego z prototypów. Taka analiza bĊdzie przydatna 
w okreĞlaniu wagi poszczególnych prototypów dla znalezienia ostatecznego rozwią-
zania. Po zakoĔczeniu analiz zespóá projektowy powinien zapoznaü siĊ z wynikami 
testów i zastanowiü siĊ, czy potwierdzają one przyjĊte zaáoĪenia, w jakim stopniu 
kaĪde z przyjĊtych rozwiązaĔ je speánia oraz czy moĪliwy jest wybór najlepszego 
rozwiązania, a byü moĪe Īaden z prototypów nie sprostaá wyzwaniu. 

JeĞli Īadne z przetestowanych rozwiązaĔ nie speániáo oczekiwaĔ i przyjĊtych za-
áoĪeĔ, warto cofnąü siĊ do poprzednich etapów pracy projektowej i przeanalizowaü 
je powtórnie pod kątem nastĊpujących zagadnieĔ:

 í odpowiedniego wyboru uczestników do testów oraz poprawnoĞci metodolo-
gii przeprowadzania caáego procesu testowania,

 í zgodnoĞci prototypów z parametrami testów oraz stopnia ich zrozumiaáoĞci 
przez uczestników testów,

 í potencjaáu wybranych do prototypowania rozwiązaĔ i pomysáów,
 í przyjĊtej defi nicji wyzwania biznesowego.

Jak pokazuje powyĪszy opis procesu projektowania, pomimo przyjĊtych piĊciu 
wskaĨników postĊpu, proces ten nie zawsze przebiega w sposób linearny. Bardzo 
czĊsto dochodzi do koniecznoĞci cofania siĊ do poprzednich etapów pracy lub nawet 
powtarzania caáego cyklu od początku. Jednak uwzglĊdnienie kluczowych uwa-
runkowaĔ i kontekstów podejmowanego wyzwania biznesowego, czĊsto znacznie 
komplikujących caáy proces, jest konieczne dla wypracowania takiej innowacji, któ-
ra z jednej strony bĊdzie spoáecznie uĪyteczna, a z drugiej byü moĪe zapoczątkuje 
kolejne waĪne procesy rozwojowe. 

4.2. Rola badaŷ w myƑleniu projektowym

Jak twierdzi T. Brown, proces myĞlenia projektowego jest procesem ciągáego po-
szukiwania nowych perspektyw i potencjaáów rozwojowych, a prototypowanie roz-
wiązaĔ moĪe nie mieü koĔca. W tym kontekĞcie zaangaĪowanie w prowadzenie 
badaĔ staje siĊ kluczowe nie tylko ze wzglĊdu na dostĊp do danych niezbĊdnych 
do defi niowania problemów i wyzwaĔ do podjĊcia, ale przede wszystkim na dostĊp 
do nowych ujĊü, uwarunkowaĔ i perspektyw. W obliczu ciągáych przemian spo-
áeczno-kulturowych i ekonomiczno-gospodarczych proces ten staje siĊ podstawą 
rozwoju i innowacyjnoĞci przedsiĊbiorstw. Problematyka badaĔ zostaáa juĪ opisana 
w niniejszym opracowaniu, jednak warto siĊ jej przyjrzeü równieĪ w kontekĞcie 
zastosowania metody „design thinking”.

Badania peánią kluczową rolĊ w metodzie myĞlenia projektowego. Pozwalają 
zrozumieü wyzwanie biznesowe przez wszystkich czáonków zespoáu projektowego. 
Pomagają w odkryciu istoty wyzwania, co pozwala uniknąü powierzchownego trak-
towania sprawy oraz tworzenia nieefektywnych lub nawet szkodliwych dla caáego 
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procesu zaáoĪeĔ. DziĊki badaniom moĪliwe jest równieĪ przeáoĪenie potrzeb klien-
tów czy odbiorców na opinie, które z kolei mogą znacznie usprawniü podejmowane 
dziaáania. MoĪna stwierdziü wiĊc, Īe w duĪej mierze zaangaĪowanie w realizacjĊ 
badaĔ, a tym samym ciągáy dialog z otoczeniem, warunkuje powodzenie podejmo-
wanych przez fi rmy przedsiĊwziĊü projektowych i innowacyjnych. Wedáug B. Ingle58 
funkcje badaĔ w kontekĞcie metody „design thinking” moĪna skategoryzowaü w na-
stĊpujący sposób:

• Badania typu sondaĪowego są szczególnie przydatne fi rmom wówczas, gdy 
zupeánie brakuje im danych, a szczególnie tych dotyczących segmentu konsu-
menckiego. SondaĪe przeprowadzone na grupach reprezentatywnych w odnie-
sieniu do grup klientów docelowych zapewniają zarówno mierzalny przegląd 
rynku, Ğrodowiska konkurencyjnego, jak i dostarczają danych dotyczących 
danych demografi cznych klientów, ich preferencji zakupowych, postaw i za-
chowaĔ konsumenckich. Dane te pozwalają równieĪ na identyfi kacjĊ poszcze-
gólnych grup konsumentów, co z kolei pozwala na opracowanie skutecznych 
przedsiĊwziĊü marketingowych.

• Badania jakoĞciowe mogą dostarczyü wiedzy w zakresie zachowaĔ konsu-
menckich, opinii i stylów Īycia potencjalnych klientów. Wedáug B. Ingle w tych 
obszarach najlepiej sprawdzają siĊ grupy fokusowe lub metoda „przechwyty-
wania klientów”:

 í metoda „przechwytywania klientów” polega na przeprowadzeniu wywia-
dów indywidualnych z klientami w trakcie wykonywania przez nich okre-
Ğlonych czynnoĞci np. zakupów lub korzystania z produktu lub usáugi, 
które z kolei są przedmiotem badania. 

 í grupy fokusowe – mają szczególną wartoĞü, gdyĪ „stymulują proces myĞlowy 
i emocje, ujawniając materiaá, którego nie da siĊ zdobyü w trakcie zwykáe-
go wywiadu, i pozwalając zbadaü wzajemne oddziaáywania ludzi w róĪnych 
sytuacjach, a takĪe zaobserwowaü waĪne zachowania”59. Grupy fokusowe 
dostarczają najlepszych rezultatów, gdy proces decyzyjny konsumenta jest 
skomplikowany lub wówczas, gdy potrzebne są dane szczegóáowe.

• Bardzo przydatne są równieĪ te narzĊdzia badawcze, które interpretują opinie 
klientów i pomagają w wyjaĞnianiu i doprecyzowaniu wyników wywiadów. 
NarzĊdzia te mogą byü stosowane niezaleĪnie lub wspomagaü grupy fokuso-
we. Jako przykáady B. Ingle podaje nastĊpujące techniki:

 í metoda sortowania obrazów – polega na prezentowaniu uczestnikom ba-
daĔ puli zdjĊü i obrazków symbolizujących wybrane stany emocjonalne, 
a nastĊpnie na wyborze przez uczestników tych spoĞród nich, które obrazują 
emocje doĞwiadczane przez nich w okreĞlonych w badaniu sytuacjach, np. 
dokonywania zakupu lub korzystaniu z danej usáugi. Metoda ta pozwala na 

58 Ibidem.
59 Ibidem, s. 41.
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pogáĊbienie wiedzy w obszarze zachowaĔ konsumenckich silnie zakorze-
nionych w sferze emocjonalnej lub obszarach związanych z okreĞlaniem 
tzw. osobowoĞci marki.

 í metoda gáosowania – polega na grupowym badaniu opinii i wraĪeĔ klien-
tów dotyczących istniejących juĪ produktów czy usáug. Badanie przeprowa-
dza siĊ, prosząc uczestników o gáosowanie na poszczególne prezentowane 
przez moderatora róĪnorodne opinie klientów przedstawione im na dzie-
siĊciostopniowej skali (od tych najbardziej pozytywnych do negatywnych).

• Kolejnym zbiorem przydatnych narzĊdzi badawczych są te, które pozwalają 
na zweryfi kowanie sáabych punktów, wyszukiwanie luk i kwestionowanie za-
áoĪeĔ związanych z okreĞlonym pomysáem czy rozwiązaniem. NarzĊdzia te 
moĪna z powodzeniem wykorzystywaü w formule grupowych. Przykáadem 
mogą tu byü:

 í „5 whys” – metoda ta pozwala na docieranie do kolejnych warstw opinii 
i wraĪeĔ uĪytkowników, a tym samym na pogáĊbione wyjaĞnienie niektó-
rych zachowaĔ konsumenckich. Polega ona na przedstawieniu uczestnikom 
badania przez moderatora wybranego podstawowego zaáoĪenia dotyczące-
go danego produktu czy usáugi, a nastĊpnie na piĊciokrotnym zadawaniu im 
pytaĔ „dlaczego?”, które są analizowane w toku dyskusji. AnalizĊ przerywa 
siĊ wówczas, gdy uczestnicy badania uznają, Īe dotarli do sedna problemu 
i nie są juĪ stanie rozsądnie odpowiadaü na kolejne pytania.

 í „kula armatnia” – metoda ta polega na „zbombardowaniu” róĪnych aspek-
tów danego pomysáu lub rozwiązania w toku dyskusji grupowej prowa-
dzonej przez moderatora. 

NarzĊdzi i technik badawczych moĪliwych do zastosowania w ramach metody 
„design thinking” jest wiele. Niektóre z nich nie wymagają fachowej wiedzy i spe-
cjalistycznych kompetencji i moĪna z powodzeniem zastosowaü je samodzielnie, 
warto jednak korzystaü z rad specjalistów, którzy mogą udzieliü wsparcia zarówno 
na etapie planowania procesu badawczego, jak i w trakcie jego realizacji. RzetelnoĞü 
i trafnoĞü uzyskanych w toku badaĔ danych decyduje bowiem o ich funkcjonalnoĞci 
i przydatnoĞci w procesie pracy projektowej. 

4.3.  Gųówne konteksty zastosowania myƑlenia projektowego 
w biznesie

Zastosowanie metody „design thinking” jest moĪliwe wáaĞciwie we wszystkich obsza-
rach dziaáalnoĞci przedsiĊbiorstwa. W niniejszej czĊĞci opracowania zostanie przedsta-
wionych tylko kilka przykáadów takiego zastosowania, ale obecnie na rynku wydaw-
niczym pojawia siĊ coraz wiĊcej takich propozycji. Warto z nich skorzystaü i zdobyü 
umiejĊtnoĞü stosowania tej metodologii oraz przypisanych jej narzĊdzi pracy.
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Jednym z gáównych obszarów zastosowania „design thinking” w dziaáalnoĞci ma-
áych fi rm jest projektowanie strategii biznesowej. Wedáug B. Ingle60 metoda ta uáatwia 
stworzenie bardziej dynamicznej i elastycznej strategii, przystosowanej do zmienia-
jącego siĊ otoczenia. W początkowych etapach prac proponuje ona przeprowadzenie 
analizy SWOT61 oraz oceny konkurencji, które dostarczą niezbĊdnych danych do roz-
poczĊcia prac nad projektowaniem strategii fi rmy. Sam proces projektowania strate-
gii opiera siĊ zarówno na analizie danych z badaĔ, jak i analizie dziaáalnoĞci fi rmy 
w trzech perspektywach: samego przedsiĊbiorcy i jego zespoáu, otoczenia zewnĊtrz-
nego fi rmy oraz kluczowych interesariuszy zaangaĪowanych w przedsiĊwziĊcie. 

Pierwszą z perspektyw analizowania dziaáalnoĞci fi rmy jest spojrzenie samego 
przedsiĊbiorcy i jego najbliĪszego otoczenia. MoĪna je zweryfi kowaü poprzez zasto-
sowanie jednego z narzĊdzi „design thinking” – „krĊgów wpáywu”. PrzedsiĊbiorcy 
prowadzący jednoosobową dziaáalnoĞü mogą to narzĊdzie zastosowaü sami, choü 
warto wáączyü do caáego procesu najbliĪsze otoczenie: maáĪonka, zaufanych kole-
gów, mentorów. WaĪne, Īeby zespóá nie przekraczaá piĊciu osób. ûwiczenie „krĊgi 
wpáywu” warto oprzeü na wizualizacji – potrzebna jest duĪa powierzchnia, po któ-
rej moĪna pisaü. ûwiczenie polega na tym, Īe w dwa narysowane na tablicy krĊgi: 
„Wykonawcy” (to osoby znajome, które mogáyby pomóc w osiągniĊciu celów) oraz 
„Wspomagający” (to osoby, które mogą nie byü w stanie w konkretny sposób przy-
czyniü siĊ do wdraĪania lub rozwijania strategii fi rmy, ale mogáyby sáuĪyü innym 
rodzajem wsparcia) uczestnicy wypisują konkretne osoby mogące speániaü jedną 
z dwóch okreĞlonych funkcji. Po wypisaniu wszystkich moĪliwych imion i nazwisk 
czáonkowie zespoáu oceniają uĪytecznoĞü kaĪdego kontaktu dla fi rmy, obopólne 
korzyĞci ze znajomoĞci oraz moĪliwoĞci ich wykorzystania w dalszej wspóápracy 
na rzecz realizacji celów fi rmy. W ten sposób wspólnie defi niują sieü relacji spoáecz-
nych przedsiĊbiorstwa, czyli jedną z trzech gáównych perspektyw rozwojowych.

Kolejnym krokiem w procesie analizowania kontekstów dziaáalnoĞci fi rmy jest 
analiza szerszej perspektywy – wpáywów otoczenia zewnĊtrznego. Na tym etapie 
warto siĊgnąü po propozycjĊ narzĊdzia D. Graya62 – „mapĊ kontekstową”. ûwi-
czenie to sáuĪy analizie szerokiej perspektywy spojrzenia na dziaáalnoĞü przedsiĊ-
biorstwa, a dane uzyskane za jego pomocą mogą przyczyniü siĊ do bardziej efek-
tywnego planowania i przewidywania zapotrzebowania rynkowego. ûwiczenie 
jest wykonywane w formie grupowej i polega na opracowaniu przez zespóá mapy 

60 Ingle B. R., Design thinking dla przedsiĊbiorców i maáych fi rm. PotĊga myĞlenia projektowego 
w codziennej pracy, Wydawnictwo Helion, 2015.

61 Heurystyczna technika analityczna, sáuĪąca do porządkowania informacji. Jest stosowana w wie-
lu obszarach planowania strategicznego jako uniwersalne narzĊdzie pierwszego etapu analizy. 
W praktyce biznesowej jest stosowana do analizy wewnĊtrznego i zewnĊtrznego Ğrodowiska przed-
siĊbiorstwa, analizy danego projektu, rozwiązania biznesowego itp. Polega na okreĞleniu mocnych 
stron (strenghtes), sáabych stron (weaknesses), szans (opportunities) oraz zagroĪeĔ (threats).

62 Gray D., Brown S., Macanufo J., Gamestorming. Gry biznesowe dla innowatorów, Wydawnic-
two Wolters Kluwer, Warszawa 2013. 
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kontekstowej fi rmy zawierającej nastĊpujące sekcje: trendy, czynniki niepewno-
Ğci, czynniki polityczne, klimat ekonomiczny, czynniki technologiczne i potrzeby 
klientów. Poszczególne sekcje tematyczne moĪna narysowaü na duĪej tablicy wokóá 
nazwy fi rmy umieszczonej w samym Ğrodku. Zadaniem czáonków zespoáu jest wy-
pisanie wszystkich pomysáów w kaĪdej z sekcji wpáywów. Warto sekcjĊ „trendy” 
pozostawiü na sam koniec, bo moĪe wynikaü z analizy pozostaáych. Na zakoĔczeniu 
üwiczenia warto poddaü caáą mapĊ pod dyskusjĊ grupową i zastanowiü siĊ, czy nie 
zawiera ona obszarów, które warto byáoby poddaü pogáĊbionym badaniom. Tak wy-
pracowana mapa obrazuje Ğrodowisko i warunki, w których dziaáa fi rma. 

Kolejną perspektywą wartą analizy w procesie projektowania strategii bizneso-
wej jest perspektywa grup interesariuszy. Warto przy tym zaangaĪowaü na tym eta-
pie róĪne grupy – pracowników, klientów, inwestorów, wspóápracowników, sprze-
dawców itd. Zadaniem uczestników üwiczenia jest wejĞcie w swoje role, spojrzenie 
na fi rmĊ z perspektywy reprezentowanej przez siebie grupy interesariuszy i próba 
opisu jej rozwoju w ciągu najbliĪszych piĊciu lat: co ulegnie zmianie, jak bĊdzie wy-
glądaü fi rma, jakie bĊdą wartoĞci grupy, jakie trendy bĊdą najsilniej oddziaáywaü 
itp. Po udzieleniu odpowiedzi przez kaĪdego z uczestników, warto na koniec pod-
sumowaü punkt widzenia kaĪdej z grup i wáączyü jako zestaw danych do analizy 
w ramach prac nad strategią fi rmy. 

PowyĪsze propozycje analizowania róĪnych perspektyw dziaáalnoĞci fi rmy mogą 
dostarczyü wielu ciekawych i przydatnych informacji, a tym samym przyczyniü siĊ 
do wiĊkszej efektywnoĞci procesu projektowania elastycznej strategii biznesowej. 
MoĪe siĊ wówczas okazaü, Īe fi rma ma w istocie duĪo wiĊkszy potencjaá rozwojowy 
niĪ ten do tej pory dostrzegany przez samego przedsiĊbiorcĊ. 

Wspóáczesne fi rmy funkcjonują w warunkach ciągáych zmian i niepewnoĞci, 
dlatego teĪ kluczowa dla ich zrównowaĪonego rozwoju staje siĊ twórcza i elastyczna 
adaptacja. NarzĊdzia proponowane w ramach metody „design thinking” wspoma-
gają z jednej strony utrzymywanie ciągáej percepcji zorientowanej na zmiany kon-
tekstowe, a z drugiej strony angaĪują uczestników procesu w proaktywne dziaáanie 
na rzecz przyszáej dziaáalnoĞci fi rmy. 

Ciekawą propozycją narzĊdzia w perspektywie myĞlenia projektowego jest üwi-
czenie „las i drzewa”, dziĊki któremu moĪliwe jest rozróĪnienie problemów przy-
noszących krótkotrwaáe konsekwencje od tych, które mogą w sposób bardzo istotny 
wpáywaü nie tylko na fi rmĊ, ale i na jej otoczenie spoáeczno-ekonomiczne. Do prze-
prowadzenia üwiczenia warto zaprosiü caáe kierownictwo fi rmy oraz zespóá pracow-
niczy (lub jego gáównych przedstawicieli). MoĪna równieĪ, jeĞli jest to uzasadnio-
ne, zaprosiü do wspóápracy znajomych ekspertów lub bliskich wspóápracowników. 
W ramach üwiczenia moderator rozdaje uczestnikom samoprzylepne karteczki oraz 
dzieli duĪą tablicĊ na dwie czĊĞci: jedną nazywając „lasem”, a drugą „drzewami”. 
Zadaniem kaĪdego z uczestników jest okreĞlenie wszystkich gáównych problemów 
czy wyzwaĔ, którym poĞwiĊcają najwiĊcej czasu w swojej pracy w fi rmie, zapisanie 
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ich na poszczególnych karteczkach oraz przylepienie ich w czĊĞci okreĞlonej jako 
„drzewa”. Moderator moĪe pogrupowaü wszystkie problemy i wyzwania w grupy 
tematyczne. W kolejnym kroku warto przyjrzeü siĊ wszystkim „drzewom” z tabli-
cy w szerszym kontekĞcie, czyli „lasu” – kaĪdy z wątków tematycznych powinien 
zostaü oceniony przez caáą grupĊ pod wzglĊdem jego znaczenia dla szerszego Ğro-
dowiska dziaáalnoĞci fi rmy. Te spoĞród wątków, które dotyczą szerszego kontekstu 
naleĪy skopiowaü do drugiej czĊĞci tablicy – „lasu”. W kolejnej fazie moderator 
prosi uczestników o zapisanie na karteczkach tych problemów i wyzwaĔ, o których 
sáyszeli, ale nie dostrzegają jeszcze ich bezpoĞredniego wpáywu na fi rmĊ. Podobnie 
jak w poprzedniej czĊĞci üwiczenia uczestnicy przyklejają karteczki z wypisanymi 
problemami na tablicy – tym razem w czĊĞci „las”. Po zidentyfi kowaniu wszystkich 
wątków tematycznych grupa podczas wspólnej dyskusji analizuje „las” z perspek-
tywy „drzew”, czyli decyduje, które z wątków naleĪy przenieĞü na drugą czĊĞü ta-
blicy. Po zakoĔczeniu üwiczenia powstaje mapa wizualizująca zmiany, które mogą 
w przyszáoĞci przynieĞü konsekwencje dla fi rmy i pozwalająca na uruchomienie 
procesu myĞlenia i projektowania dziaáaĔ adaptacyjnych.

NarzĊdziem, które moĪe znacznie uáatwiü zaplanowanie kolejnych dziaáaĔ adapta-
cyjnych do okreĞlonych wczeĞniej zmian w otoczeniu, jest üwiczenie „3 – 12 – 3”. Istotą 
tego üwiczenia jest burza mózgów, ale realizowana pod duĪą presją czasową. ûwiczenie 
wykonuje siĊ w formie grupowej, a kolejne liczby w jego nazwie symbolizują iloĞü 
minut przeznaczoną na kaĪdą jego czĊĞü: 3 minuty na wymyĞlenie rozwiązaĔ w pod-
zespoáach, 12 minut na poáączenie rozwiązaĔ w bardziej ogólne koncepcje lub motywy 
oraz 3 minuty na ich prezentacjĊ na forum grupy. Celem üwiczenia jest wiĊc zapropono-
wanie przez podzespoáy koncepcji i pomysáów na rozwiązanie problemu sformuáowa-
nego na początku przez moderatora (np. szkolenia wewnĊtrzne) na podstawie wyników 
poprzedniej analizy perspektywy nadchodzących zmian w otoczeniu fi rmy.

Po okreĞleniu perspektywy zmian oraz koncepcji potencjalnych rozwiązaĔ, war-
to przejĞü do etapu szczegóáowej oceny wymyĞlonych rozwiązaĔ i wyboru tych 
najbardziej efektywnych z punktu widzenia zasobów fi rmy. Na tym etapie pracy 
projektowej moĪna zastosowaü „matrycĊ wpáywu i wysiáku”, na podstawie której 
rozwiązania są analizowane pod wzglĊdem dwóch wymiarów: wysiáku wdroĪenio-
wego oraz potencjalnego wpáywu na dany problem czy wyzwanie. Niektóre roz-
wiązania mogą byü niedrogie i áatwe do wdroĪenia, a przy tym ich realny wpáyw 
moĪe byü niewielki. Inne z kolei mogą wymagaü duĪych fi nansów, ale ich wpáyw 
bĊdzie dalekosiĊĪny. Taki sposób kategoryzacji rozwiązaĔ znacznie uáatwia podjĊ-
cie decyzji co do ostatecznych rozwiązaĔ. ûwiczenie „matryca wpáywu i wysiáku” 
polega na tym, Īe kaĪdy z podzespoáów uczestniczących w poprzedniej fazie pro-
cesu przedstawia ponownie swoje pomysáy i jednoczeĞnie umieszcza je na naryso-
wanej na tablicy matrycy uwzglĊdniającej wymiary wpáywu i wysiáku (4 cząstki). 
Wszystkie pomysáy, które znajdą siĊ w üwiartce „wysoki wpáyw/maáy wysiáek”, 
bĊdą stanowiü pulĊ rozwiązaĔ o najwyĪszym stopniu wykonalnoĞci i efektywnoĞci. 
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WaĪną perspektywą w projektowaniu procesu twórczego rozwoju jest historia 
wszystkich kluczowych komponentów zarówno sukcesów, jak i poraĪek, jakie przy-
czyniáy siĊ do obecnej sytuacji fi rmy. Warto w tym obszarze wykorzystaü narzĊdzie 
„design thinking” nazwane przez B. Ingle „20-20”, które pozwala nakreĞliü mapĊ 
zawierającą wszystkie te kluczowe elementy i wykorzystywaü ją w przyszáym roz-
woju. Zastosowanie tego narzĊdzia wymaga pracy zespoáowej i polega na wykorzy-
staniu tzw. osi czasu symbolizującej historiĊ fi rmy. OĞ czasu moĪna narysowaü na 
tablicy w postaci dáugiej linii z zaznaczonymi na niej podziaáami symbolizującymi 
poszczególne lata dziaáalnoĞci fi rmy – od momentu jej powstania do chwili obecnej. 
Zadaniem czáonków zespoáu jest napisanie na karteczkach odpowiedzi na zadawane 
przez moderatora pytania i przydzielenie ich do poszczególnych miejsc na osi czasu. 
Pytania mogą przy tym dotyczyü nastĊpujących zagadnieĔ: sukcesy fi rmy, poraĪ-
ki fi rmy, wyciągniĊte wnioski, znaczące zmiany dotyczące: zespoáu fi rmy, misji 
i celów, oferowanych produktów czy usáug, przychodu, kluczowych klientów, po-
stĊpu technologicznego, zmian prawnych itp. Po zakoĔczeniu tej czĊĞci pracy, warto 
przeanalizowaü wspólnie z zespoáem wszystkie powtarzające siĊ motywy i podsu-
mowaü je wnioskami waĪnymi z perspektywy rozwoju fi rmy – które z wzorców 
przyczyniáy siĊ znacząco do rozwoju fi rmy, jakie wnioski udaáo siĊ wyciągnąü oraz 
w którym momencie fi rma osiągnĊáa najwiĊkszy sukces i dlaczego. Warto równieĪ 
w ramach podsumowania zastanowiü siĊ, jak fi rma mogáaby taką mapĊ historii wy-
korzystaü dla osiągniĊcia kolejnych sukcesów w przyszáoĞci. 

Obecnie coraz powszechniej wykorzystuje siĊ „design thinking” do projektowa-
nia wraĪeĔ klienta fi rmy (ang. customer experience), czyli sposobu, w jaki wcho-
dzi on w osobiste interakcje z marką i fi rmą. Wedáug B. Ingle narzĊdzia myĞlenia 
projektowego stosuje siĊ do tworzenia celowych i znaczących interakcji z marką, 
szczególnie w kontekĞcie sensorycznym. KaĪdy rodzaj kontaktu z klientami, za-
czynając od fi zycznej lokalizacji fi rmy po obsáugĊ przez pracowników jest okazją 
do zdobycia ich lojalnoĞci.

W kontekĞcie projektowania wraĪeĔ klienta przez fi rmy, których model bizneso-
wy opiera siĊ na bezpoĞrednich kontaktach z klientami, bardzo istotna jest fi zyczna 
lokalizacja fi rmy, wygląd i rozkáad biura, sklepu czy magazynu. Wszystkie te ele-
menty są bowiem odpowiedzialne w duĪej mierze za efekt pierwszego wraĪenia, 
a jeĞli bĊdzie on niekorzystny, wówczas bĊdzie miaá negatywny wpáyw na interak-
cjĊ fi rmy z klientem. Warto wiĊc w tym znaczeniu zastanowiü siĊ, czy lokale fi rmy 
zapewniają klientowi odpowiednie wraĪenia związane z marką i czy są zaprojekto-
wane w sposób angaĪujący klienta. W ramach metodologii „design thinking” moĪna 
przeprowadziü badania wpáywu takich przestrzeni na klienta i ich związku z marką. 
Wielu rozwiązaĔ w tym obszarze dostarcza obecnie coraz bardziej powszechna wie-
dza z zakresu psychologii architektury63. Przykáadem moĪe byü tu wpáyw kolorów 

63 BaĔka A., Architektura psychologicznej przestrzeni Īycia. Behawioralne podstawy projektowania, 
Wydawnictwo Print – B, PoznaĔ 1997.
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w pomieszczeniach na emocje. Kolory ciepáe takie, jak czerwony, Īóáty i poma-
raĔczowy wywoáują zazwyczaj entuzjazm, energiĊ i witalnoĞü. Natomiast kolory 
zimne takie, jak niebieski, fi oletowy i zielony wywoáują wraĪenia profesjonalizmu, 
dojrzaáoĞci i stabilnoĞci. W odniesieniu do konkretnej marki i fi rmy kolor moĪna 
wiĊc wykorzystywaü do wzmocnienia wizerunku i okreĞlonych odczuü klientów. 

DuĪy wpáyw na wraĪenia klientów mają równieĪ zachowania pracowników fi r-
my. Ingle proponuje w tym obszarze zastosowania narzĊdzia myĞlenia projektowego 
zwanego „mapą empatii”. Celem zastosowania tego narzĊdzia w projektowaniu jest 
pogáĊbione zrozumienie klienta, jego potrzeb i oczekiwaĔ wynikających z interak-
cji z zespoáem fi rmy. MoĪna je przeprowadziü z udziaáem niewielkiej grupy osób 
z zespoáu pracowniczego, a w przypadku start-upów moĪna zaangaĪowaü osoby 
z najbliĪszego otoczenia fi rmy lub samego wáaĞciciela. Na duĪej tablicy naleĪy na-
rysowaü na Ğrodku symbol reprezentujący klienta, a wokóá niego czĊĞci o nastĊpują-
cych nazwach: „myĞlenie”, „mówienie”, „robienie”, „widzenie”, czucie”. NastĊpnie 
kaĪdy z czáonków zespoáu stara siĊ wejĞü w rolĊ klienta i wypisaü wszystkie jego 
potencjalne odczucia i wraĪenia w ramach wyszczególnionych na tablicy czĊĞci. Po 
stworzeniu „mapy empatii” moĪe siĊ okazaü, Īe wiedza na temat klientów jest ogra-
niczona i wymaga pogáĊbionych badaĔ. Zrozumienie i przyjĊcie punktu widzenia 
klientów jest jednak bardzo istotne dla zaprojektowania angaĪującego customer expe-
rience. Na podstawie opracowanej „mapy empatii” moĪna bowiem zaprojektowaü 
„mapĊ podróĪy klienta” (ang. customer journey map) obrazującą idealną interakcjĊ 
klienta z fi rmą wraz z jej poszczególnymi etapami. Tego typu mapy wykorzystuje 
siĊ równieĪ do projektowania usáug fi rmy. Zastosowanie tego narzĊdzia równieĪ 
opiera siĊ na pracy zespoáowej i polega na szczegóáowej analizie wraĪeĔ klienta 
w kaĪdym punkcie jego stycznoĞci z fi rmą w ramach poszczególnych ĞcieĪek obsáu-
gi. ĝcieĪki kontaktu z klientem mogą rozpoczynaü siĊ od telefonu lub maila do fi rmy, 
bezpoĞredniego kontaktu w sklepie lub stycznoĞci ze stroną internetową. WaĪne jest 
równieĪ uwzglĊdnienie zachowania pracowników wobec klientów. Po opracowaniu 
w zespole „mapy podróĪy klienta” warto zastanowiü siĊ nad elementami wspól-
nymi dla wszystkich wyszczególnionych ĞcieĪek – które z nich warto wzmocniü 
i wprowadziü jako standardy wewnĊtrzne, a które warto skorygowaü i poprawiü. 
ZakoĔczeniem projektu moĪe byü wypracowanie standardu obsáugi klienta wraz 
z przydzieleniem pracownikom odpowiedzialnoĞci za realizacjĊ jego poszczegól-
nych elementów.

 „Mapa podróĪy klienta” jest narzĊdziem, które moĪna z powodzeniem wyko-
rzystywaü równieĪ w obszarze projektowania procesu dostarczania usáug klientom. 
Podstawą projektowania usáug powinno byü jednak, w myĞl gáównych zaáoĪeĔ „de-
sign thinking” wczeĞniejsze pogáĊbione zbadanie i zrozumienie potrzeb lub pro-
blemów klienta, których rozwiązaniem mają byü Ğwiadczone przez fi rmĊ usáugi. 
Dopiero wówczas warto przystąpiü do analizowania i projektowania ĞcieĪki obra-
zującej kolejne sposoby dostarczania danej usáugi. 
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W procesie projektowania usáug kluczowe jest dokáadne przestudiowanie wy-
dajnoĞci i efektywnoĞci kaĪdego momentu transakcji w ramach danej ĞcieĪki. Do 
„mapy podróĪy klienta” warto wiĊc dodaü szczegóáy dotyczące sposobów dostar-
czania usáugi: jakie ĞcieĪki wykorzystuje klient, aby dotrzeü do fi rmy, w jakich 
momentach ĞcieĪki zawierane są konkretne transakcje, dziĊki którym dostarczona 
zostaje usáuga, jaka czĊĞü usáugi odbywa siĊ przez Internet, a jaka w bezpoĞrednim 
kontakcie itp. Po utworzeniu „mapy podróĪy klienta” w kontekĞcie Ğwiadczonych 
usáug naleĪy przede wszystkim dokáadnie przeanalizowaü, czy proces jest opáacalny 
i efektywny oraz okreĞliü tzw. wskaĨnik rezygnacji pokazujący te punkty decyzyjne 
ĞcieĪki, które są szczególnie obciąĪone niebezpieczeĔstwem porzucenia przez klien-
ta transakcji. Wówczas moĪliwe bĊdzie opracowanie standardów okreĞlających prio-
rytety w zakresie Ğwiadczenia usáug, ze szczególnym uwzglĊdnieniem wydajnoĞci 
i efektywnoĞci caáego procesu.

Jak pokazują powyĪsze przykáady, narzĊdzia „design thinking” mają swoje za-
stosowanie w wielu obszarach dziaáalnoĞci fi rmy. Wybór poszczególnych narzĊdzi 
czy strategii projektowania zaleĪy gáównie od celu, jakiemu mają sáuĪyü. Najistot-
niejsze jednak w tej metodzie pracy jest z jednej strony uwzglĊdnianie záoĪonych 
kontekstów danego obszaru czy wyzwania biznesowego na kaĪdym etapie realiza-
cji projektu, a z drugiej strony ĞwiadomoĞü tego, Īe projektowanie jest procesem 
otwartym i ciągáym, a jego potencjaá rozwojowy tkwi w niekoĔczącym siĊ poszu-
kiwaniu nowych perspektyw i moĪliwoĞci. 



5.  Twórcza wspóųpraca 
na rzecz innowacyjnoƑci

5.1.  NawiČzywanie efektywnych relacji interpersonalnych 
w kontekƑcie rozwoju osobistego i zawodowego

Kapitaá spoáeczny rozumiany jako wiĊzi zaufania zawarte w strukturach powiązaĔ 
spoáecznych umoĪliwiające skuteczne dziaáanie poprzez mobilizacjĊ i áączenie za-
sobów, jest Ĩródáowym potencjaáem dla rozwoju kluczowych kompetencji ogólnoĪy-
ciowych czáowieka, warunkujących jego skutecznoĞü w realizacji celów osobistych, 
zawodowych i obywatelskich. FunkcjonalnoĞü i wpáyw kapitaáu spoáecznego przeja-
wia siĊ zarówno na poziomie Īycia caáej spoáecznoĞci (kolektywny kapitaá spoáeczny), 
jak i równieĪ na poziomie Īycia kaĪdej jednostki (indywidualny kapitaá spoáeczny).

RóĪnorodnoĞü powiązaĔ i relacji áączących poszczególne osoby umoĪliwia 
przede wszystkim dotarcie do wielu, wczeĞniej niedostĊpnych zasobów oraz zachĊ-
ca jednostki do podejmowania ryzyka i korzystania z nowych moĪliwoĞci. Niektóre 
zasoby są dostĊpne tylko i wyáącznie dziĊki wáasnemu kapitaáowi spoáecznemu, 
takie jak wsparcie spoáeczne w sytuacjach kryzysowych. WaĪną zaletą posiadania 
bogatego indywidualnego kapitaáu spoáecznego jest dostĊp do aktualnych i wszech-
stronnych informacji, co jest kluczowe w kontekĞcie szybko zmieniającej siĊ rze-
czywistoĞci. Bardzo silny wpáyw indywidualnego kapitaáu spoáecznego moĪna 
jednak szczególnie zauwaĪyü w odniesieniu do rozwoju osobistego i zawodowego. 
Kapitaá spoáeczny jest formą aktywów, dziĊki którym jednostka uzyskuje dostĊp 
do wewnĊtrznych i zewnĊtrznych rynków pracy, m.in. poprzez formalną i niefor-
malną wymianĊ informacji, moĪliwoĞü pozyskiwania wsparcia dla realizacji celów 
osobistych i zawodowych. Poprzez udziaá w sieci relacji spoáecznych ksztaátują siĊ 
kluczowe kompetencje ogólnoĪyciowe, decydujące o atrakcyjnoĞci kapitaáu karie-
ry, warunkującego efektywnoĞü poruszania siĊ po wspóáczesnym rynku pracy64. 
Sposoby przechodzenia przez róĪne szczeble edukacji, róĪne związki z rynkiem 
pracy i róĪne doĞwiadczenia spoáeczne, które nie mają bezpoĞredniego związku ani 
z pracą, ani z nauką, w ostatecznoĞci jednak decydują o jakoĞci procesu osiąga-
nia dojrzaáoĞci zawodowej. Do takich kluczowych kompetencji ogólnoĪyciowych 
naleĪą przede wszystkim: proaktywnoĞü, sztuka automarketingu, umiejĊtnoĞü bu-
dowania wsparcia spoáecznego dla realizacji wáasnych celów, zdolnoĞü socjalizacji 
w nowym Ğrodowisku, kreatywnoĞü i odwaga eksperymentowania oraz mobilnoĞü 
i otwartoĞü na nowe doĞwiadczenia. Wedáug J. CzapiĔskiego i jego cyklicznych 

64 BaĔka A., Psychologiczne doradztwo karier, Wydawnictwo Print – B, PoznaĔ 2007.
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badaĔ prowadzonych w ramach Diagnozy spoáecznej zarówno te osoby, które mają 
dopiero utraciü pracĊ, jak i przejĞciowo i trwale bezrobotni róĪnią siĊ w zakre-
sie kapitaáu spoáecznego od trwale zatrudnionych pod wzglĊdem: zaufania inter-
personalnego, aktywnoĞci spoáecznej oraz gotowoĞci do podejmowania wyzwaĔ 
wspólnotowych. Niski kapitaá spoáeczny jednostki powoduje, iĪ ma ona ograniczone 
moĪliwoĞci rozwoju i generowania zmiany, ograniczone aspiracje i horyzont Īycio-
wy, ograniczony dostĊp do informacji oraz efektywnych wzorców przystosowania 
i repertuaru ról spoáecznych, a tym samym obniĪa siĊ jej szansa na wzmacnianie 
kompetencji kluczowych dla efektywnego poruszania siĊ po rynku pracy. ObniĪony 
dostĊp do róĪnorodnych, atrakcyjnych zasobów w ramach wáasnej sieci spoáecznej 
powoduje, iĪ jednostka zmuszona jest pozyskiwaü je poprzez mechanizmy rynko-
we, np. musi wynająü táumacza do przetáumaczenia CV na jĊzyk angielski, zamiast 
poprosiü o wsparcie zaprzyjaĨnionego specjalistĊ. Nowe typy karier wymagają wiĊc 
nie tylko kompetencji know-how oraz know-why, ale przede wszystkim kompetencji 
know-whom, czyli nieustannego rozwijania sieci kontaktów zawodowych i bizne-
sowych65. Kompetencje interpersonalne stają siĊ tym samym szczególnie znaczące, 
gdyĪ umoĪliwiają zarówno sprawne zarządzanie wáasnym potencjaáem rozwojo-
wym, jak i jego odpowiednie spoĪytkowanie w kontaktach z innymi ludĨmi. 

Kompetencje interpersonalne umoĪliwiają efektywne uczestnictwo w relacjach 
spoáecznych oraz ciągáe wzmacnianie indywidualnego kapitaáu spoáecznego, a po-
przez te róĪnorodne doĞwiadczenia spoáeczne ich zasiĊg i jakoĞü moĪe jednoczeĞnie 
ciągle wzrastaü. Ze wzglĊdu na duĪe znaczenie tego typu kompetencji w kontekĞcie 
osiągania celów osobistych i zawodowych warto mieü ĞwiadomoĞü wáasnych moc-
nych i sáabych stron w tym zakresie.

Wedáug P. Smóáki moĪna mówiü o trzech gáównych i niezaleĪnych aspektach 
kompetencji spoáecznych: poznawczym, motywacyjnym i behawioralnym66. Aspekt 
poznawczy i motywacyjny moĪna powiązaü z procesami poprzedzającymi genero-
wanie zachowaĔ interpersonalnych, które z kolei stanowią istotĊ aspektu behawio-
ralnego (wykonawczego) kompetencji spoáecznych. W związku z niezaleĪnoĞcią tych 
poszczególnych elementów, jednostki mogą znacząco róĪniü siĊ miĊdzy sobą pod ich 
wzglĊdem, co z kolei ma duĪy wpáyw na jakoĞü i zakres ich kompetencji spoáecznych, 
a tym samym na efektywnoĞü ich uczestnictwa w relacjach spoáecznych.

Aspekt poznawczy kompetencji spoáecznych moĪna okreĞliü jako: inteligencjĊ 
spoáeczną áączącą umiejĊtnoĞü sprawnego i trafnego myĞlenia o sytuacjach spoáecz-
nych, zdolnoĞü empatii oraz znajomoĞü reguá spoáecznych. Element ten odnosi siĊ 
równieĪ do rozbudowanej i szczegóáowej wiedzy spoáecznej wraz z konkretnymi 
skryptami jej praktycznego zastosowania w okreĞlonych sytuacjach. Ten aspekt 
kompetencji jest wiĊc znaczący dla osób odpowiedzialnych za opracowywanie 

65 Smóáka P., Kompetencje spoáeczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejĊtnoĞci interpersonal-
nych, Wydawnictwo Wolters Kluwer, Kraków 2008. 

66 Ibidem.
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strategii dziaáania w kontaktach interpersonalnych, m.in. menadĪerów i polityków. 
SprawnoĞci myĞlenia o sytuacjach spoáecznych (aspekt poznawczy) niekoniecznie 
musi towarzyszyü zestaw konkretnych umiejĊtnoĞci spoáecznych, dziĊki którym 
moĪliwe bĊdzie skuteczne wdroĪenie zaplanowanych strategii dziaáania (aspekt 
behawioralny). KtoĞ moĪe wiĊc peániü efektywnie rolĊ doradcy w tym zakresie, 
ale przy tym nie sprawdzaü siĊ w obszarze praktycznego zastosowania strategii 
w konkretnych sytuacjach spoáecznych. Defi cyty w ramach samego aspektu po-
znawczego kompetencji spoáecznych mogą natomiast skutkowaü maáo elastycznym 
i czĊsto nieadekwatnym do sytuacji zachowaniem wobec innych osób, a przy tym 
niewykorzystywaniem nadarzających siĊ okazji i nieumiejĊtnoĞcią zaaranĪowania 
sytuacji uáatwiających osiągniĊcie zaáoĪonych celów. Dodatkowo tego typu defi cyty 
mogą utrudniaü proces uczenia siĊ i trenowania konkretnych umiejĊtnoĞci spoáecz-
nych. Niskie umiejĊtnoĞci poznawcze mogą bowiem powodowaü, Īe wyuczone za-
chowania spoáeczne bĊdą stosowane automatycznie i nawykowo, bez uwzglĊdnienia 
zaleĪnoĞci sytuacyjnych, a tym samym maáo skutecznie.

Aspekt motywacyjny kompetencji spoáecznych áączy tendencjĊ do podejmowa-
nia ryzyka spoáecznego i angaĪowania siĊ w sytuacje spoáeczne z postawami inter-
personalnymi. Aspekt motywacyjny odpowiada przede wszystkim za gotowoĞü jed-
nostki do podejmowania wyzwaĔ interpersonalnych, a tym samym angaĪowania siĊ 
w róĪnorodne, czĊsto trudne sytuacje spoáeczne. OtwartoĞü na nowe doĞwiadczenia 
spoáeczne powoduje z kolei moĪliwoĞü trenowania i rozwijania róĪnych umiejĊtnoĞci 
interpersonalnych, m.in. w wyniku mechanizmu modelowania, czyli uczenia siĊ od 
innych. O motywacji do uczestnictwa w sytuacjach spoáecznych decydują równieĪ 
postawy, wartoĞci i przekonania dotyczące relacji z innymi ludĨmi, m.in. orientacja 
na rywalizacjĊ lub na podejmowanie wspóápracy, tendencja do dominowania w sy-
tuacjach spoáecznych, przekonanie o tym, Īe nikomu nie moĪna ufaü itp. Postawy 
interpersonalne wpáywają tym samym przede wszystkim na jakoĞü nawiązywanych 
relacji. Defi cyty w aspekcie motywacyjnym, przejawiające siĊ gáównie w zbytniej nie-
ĞmiaáoĞci, tremie, lĊku spoáecznym, a jednoczeĞnie w unikaniu wyzwaĔ spoáecznych 
powodują, iĪ liczba doĞwiadczeĔ jest czĊsto zbyt maáa, by umoĪliwiü zrównowaĪo-
ny rozwój umiejĊtnoĞci interpersonalnych. Skutkuje to zwykle maáą efektywnoĞcią 
funkcjonowania spoáecznego, która z kolei nie przyczynia siĊ do skutecznej autopre-
zentacji i osiągania wyznaczonych celów i uniemoĪliwia doskonalenie umiejĊtnoĞci. 

Aspekt behawioralny kompetencji spoáecznych to przede wszystkim posiadane 
i skutecznie wykorzystywane umiejĊtnoĞci spoáeczne. Element ten odpowiada wiĊc 
za obserwowalne, adekwatne i skuteczne zachowania interpersonalne w róĪnych 
sytuacjach spoáecznych, a tym samym równieĪ za wraĪenie, jakie jednostka wy-
wiera na innych. Defi cyty w tym obszarze oznaczają wiĊc brak konkretnych umie-
jĊtnoĞci interpersonalnych lub brak wprawy w ich stosowaniu. MoĪe to skutkowaü 
utrudnionym nawiązywaniem relacji, osiąganiem wyznaczonych celów, a przy tym 
nieumiejĊtnym wyraĪaniem siebie w kontaktach z innymi ludĨmi. Aspekt beha-
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wioralny jest aspektem wykonawczym kompetencji spoáecznych, a jednoczeĞnie 
odpowiadającym za kaĪde widoczne zachowania spoáeczne danej jednostki. 

JakoĞü i rozlegáoĞü posiadanego indywidualnego kapitaáu spoáecznego zaleĪy za-
równo od kontekstu spoáeczno-kulturowego w jakim funkcjonujemy, jak i od pozio-
mu naszych kompetencji spoáecznych z uwzglĊdnieniem ich kluczowych aspektów. 
ProduktywnoĞü indywidualnego kapitaáu spoáecznego przejawia siĊ przede wszyst-
kim w obszarze rozwoju osobistego i zawodowego, ale wpáywa równieĪ na poziom 
kapitaáu kolektywnego, odpowiedzialnego za zrównowaĪony rozwój gospodarczy 
i budowanie spoáeczeĔstwa obywatelskiego.

5.2. Sztuka budowania systemu wsparcia spoųecznego wokóų celów 

OtwartoĞü na nowe doĞwiadczenia oraz wysokie kompetencje interpersonalne są nie-
zbĊdne do nawiązywania nowych relacji i budowania obszarów wspóápracy. Jednak 
aby nawiązane relacje miaáy potencjaá twórczy i innowacyjny oraz przyczyniaáy siĊ 
do budowania kapitaáu spoáecznego, konieczna jest równieĪ znajomoĞü zasad i praw 
rządzących sieciami spoáecznymi oraz umiejĊtnoĞü Ğwiadomego nimi zarządzania. 
Nie wszystkie struktury sieciowe i nie kaĪdy rodzaj kapitaáu spoáecznego bowiem 
w takim samym stopniu przyczyniają siĊ do rozwoju.

R. Praszkier67, za S. Wassermanem i K. Faustem defi niuje sieci spoáeczne jako 
struktury spoáeczne záoĪone z jednostek lub organizacji (zwanych „wĊzáami”) poáą-
czonych ze sobą specyfi cznymi zaleĪnoĞciami. PomiĊdzy wĊzáami sieci dochodzi do 
wymiany informacji dziĊki kontaktom osobistym lub za poĞrednictwem technologii 
komunikacyjnych. Przepáyw informacji i innych zasobów determinuje struktura sieci 
obejmująca interakcje miĊdzy uczestnikami, ich czĊstotliwoĞü oraz zasady nimi rzą-
dzące. Niektóre jednostki w sieci mają wiĊcej poáączeĔ i kontaktów niĪ inne (zwane są 
„áącznikami”), a tym samym ich kapitaá spoáeczny jest wyĪszy. DziĊki swojej pozycji 
w sieci mają one wiĊc lepszy dostĊp do wiĊkszych zasobów wyĪszej jakoĞci. 

Sieci spoáeczne moĪna poddawaü analizie. Jest to duĪo áatwiejsze w przypadku 
maáych sieci, w ramach których wszyscy jej czáonkowie mogą siĊ poznaü i mieü ze 
sobą bezpoĞredni kontakt. JeĞli jednak sieci siĊ rozwijają i ich czáonkowie nie mogą 
juĪ swobodnie ustanawiaü relacji z pozostaáymi osobami, wówczas ich analiza jest 
duĪo bardziej skomplikowana i wymaga zwykle zastosowania specjalnego oprogra-
mowania komputerowego. Wedáug R. Praszkiera analizy sieci zwykle opierają siĊ 
na pewnych ich charakterystycznych wáaĞciwoĞciach:

• GĊstoĞü (ang. density) – to liczba istniejących poáączeĔ podzielona przez licz-
bĊ potencjalnych poáączeĔ.

• BliskoĞü (ang. closeness) – to Ğrednia odlegáoĞü danego wĊzáa od wszystkich 
pozostaáych. Im wyĪsza jest bliskoĞü w ramach sieci, tym wiĊksza jest odle-

67 Praszkier R., Nowak A., PrzedsiĊbiorczoĞü spoáeczna. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Wolters 
Kluwer, Warszawa 2012.
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gáoĞü (ang. distance) miĊdzy danym wĊzáem a pozostaáymi, co oznacza, Īe naj-
wiĊksze szanse na nawiązanie wspóápracy mają czáonkowie tych sieci, w któ-
rych bliskoĞü ma moĪliwie niską wartoĞü. OdlegáoĞü naszych osobistych 
sieci jest parametrem bardzo specyfi cznym, gdyĪ dotyczy nas coraz wiĊcej 
zaleĪnoĞci o charakterze globalnym i lokalnym. Warto znaü rozkáady sieci, 
w których uczestniczymy, gdyĪ wówczas mamy wiedzĊ o tym, jaką pozycjĊ 
zajmujemy w danej sieci oraz jakie relacje áączą nas z innymi uczestnikami.

• PoĞrednictwo (ang. betweenness) – to liczba osób, z którymi dana osoba áączy 
siĊ poĞrednio, wykorzystując bezpoĞrednie ĞcieĪki. W jĊzyku sieci – to zdol-
noĞü do nawiązywania poáączeĔ przez sąsiadujące ze sobą wĊzáy, przy czym 
wiĊksze znaczenie mają te spoĞród nich, które mają jak najwiĊcej poáączeĔ 
– tzw. „wĊzáy centralne”.

• SpójnoĞü (ang. structural cohesion) – okreĞla podatnoĞü sieci na rozpad na 
osobne czĊĞci. Im wyĪsza jest spójnoĞü grupy, tym wiĊcej alternatywnych Ğcie-
Īek moĪna wykorzystaü, aby zrekompensowaü brak pewnych wĊzáów, zapew-
niając tym samym utrzymanie komunikacji. Wraz ze wzrostem liczby relacji 
zmniejsza siĊ odlegáoĞü caáej sieci, a jej spójnoĞü moĪe siĊ zwiĊkszaü. 

Sieci są tworami dynamicznymi. Z upáywem czasu moĪe zmieniaü siĊ zarówno 
iloĞü informacji przekazywana pomiĊdzy poszczególnymi wĊzáami, jak i iloĞü wĊ-
záów (liczba czáonków sieci moĪe siĊ zwiĊkszaü lub zmniejszaü) czy nawet mogą 
zachodziü zmiany obejmujące caáe sieci – mogą one ulegaü uĞpieniu lub oĪywieniu 
(tzw. efekt sieci). Mniejsze sieci áatwiej jest koordynowaü i analizowaü. W przy-
padku sieci duĪych, bardziej rozlegáych i rozwiniĊtych bardzo istotna staje siĊ 
znajomoĞü mapy istniejących poáączeĔ. Dowodem na to są badania przeprowadzo-
ne przez S. Milgrama68 dotyczące tzw. zjawiska szeĞciu stopni separacji. Wedáug 
S. Milgrama odlegáoĞü miĊdzy jedną osobą a kaĪdą inną na Ğwiecie moĪna zawsze 
sprowadziü do szeĞciu stopni, co oznacza, Īe odnalezienie kogoĞ na innym konty-
nencie wymaga kontaktu z nie wiĊcej niĪ piĊcioma osobami. Przykáadem moĪe tu 
byü znajomy, który ma znajomego na innym kontynencie, który z kolei zna kogoĞ 
z interesującego nas Ğrodowiska, który zna szefa Īony poszukiwanej przez nas 
osoby. Wedáug R. Praszkiera, jednak liczbĊ stopni separacji moĪna zmniejszyü, 
a tym samym skróciü czas dotarcia do danej osoby, a byü moĪe dziĊki temu skróciü 
czas jakiejĞ waĪnej transakcji biznesowej. Kluczowa jest w tym kontekĞcie zna-
jomoĞü rozkáadu poáączeĔ w ramach sieci – przy dobrym rozpisaniu kontaktów 
liczba stopni mogáaby siĊ okazaü mniejsza od szeĞciu, bo na przykáad siedząca 
obok nas osoba na konferencji chodziáa do szkoáy z bratem osoby, której szukamy 
i dziĊki znajomoĞci z tą osobą moglibyĞmy znacznie skróciü drogĊ poszukiwaĔ. 
W ramach duĪych sieci wiĊkszoĞü wĊzáów ze sobą nie sąsiaduje, ale do wiĊkszoĞci 
z nich moĪna dotrzeü z kaĪdego innego wĊzáa poprzez tylko kilka kroków. 

68 Ibidem.
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Bardzo istotne dla sprawnego zarządzania sieciami spoáecznymi jest, obok zna-
jomoĞci rozkáadu poáączeĔ w jej ramach, równieĪ rozróĪnianie dwóch typów sieci 
– „kapitaáu spoáecznego wiąĪącego” dotyczącego zwykle bardzo homogenicznych 
grup oraz „kapitaáu spoáecznego pomostowego”, który z kolei dotyczy powiązaĔ 
miĊdzy zróĪnicowanymi wewnĊtrznie grupami spoáecznymi i pozwala kaĪdej z nich 
nawiązaü kontakt ze Ğwiatem zewnĊtrznym. KaĪdy z tych kapitaáów ma inne konse-
kwencje spoáeczne i inny potencjaá rozwojowy. 

W kontekĞcie wspóáczesnych procesów globalizacji, narastającej róĪnorodnoĞci 
spoáecznej i kulturowej dominującym zjawiskiem staje siĊ zmiana i niepewnoĞü, 
co z kolei powoduje proces zasklepiania siĊ w najbliĪszym, najbardziej znanym 
i bezpiecznym otoczeniu skáadającym siĊ zwykle z rodziny, kilkorga znajomych 
i sąsiadów. Tego rodzaju wiĊzi stają siĊ bardzo silne, oparte na bezgranicznym wza-
jemnym zaufaniu, powtarzalnych schematach i prostych reguáach, a przy tym stają 
siĊ usztywnione i zamkniĊte na innych. Wedáug M. Krajewskiego69 mamy w takiej 
sytuacji do czynienia z negatywnym kapitaáem spoáecznym, który z kolei przyczy-
nia siĊ do zjawiska „amoralnego familizmu”, czyli koncentracji na maáej grupie 
i podejmowaniu dziaáaĔ na jej rzecz, ale juĪ nie na rzecz szerszej zbiorowoĞci, 
której jest ona czĊĞcią. Ta ostatnia jest bowiem traktowana jako wroga i zagraĪa-
jąca, z którą trzeba rywalizowaü o dostĊp do zasobów. Dochodzi wówczas zwykle 
jeszcze do dwóch zjawisk: „cichego sojuszu” i „bezproduktywnej kreatywnoĞci”. 
„Cichy sojusz” jest zmową milczenia na rzecz niewtrącania siĊ w sprawy innych, 
nawet jeĞli moĪe to nieĞü ze sobą jakieĞ destrukcyjne skutki dla caáej zbiorowoĞci. 
Taki stan rzeczy bardzo utrudnia wprowadzanie jakichkolwiek zmian, gdyĪ nikt 
wówczas nie poczuwa siĊ do odpowiedzialnoĞci za uruchomienie procesu zmiany. 
Drugie zjawisko – „bezproduktywna kreatywnoĞü” hamuje z kolei proces zmiany 
poprzez wykorzystywanie twórczego potencjaáu i wyobraĨni nie do poszukiwania 
i tworzenia nowego, ale do wzmacniania zamkniĊtoĞci wspólnoty i obrony przed 
niepewnoĞcią. Obydwa te zjawiska powodują, Īe jakikolwiek potencjaá zmiany staje 
siĊ w tych zamkniĊtych wspólnotach „zuĪywany” do obrony przed Ğwiatem ze-
wnĊtrznym, postrzeganym jako wrogi i zagraĪający. Wedáug M. Krajewskiego brak 
powiązaĔ miĊdzy tymi poszczególnymi wspólnotami, a przy tym bardzo silny wią-
Īący kapitaá spoáeczny powodują, iĪ róĪnorodnoĞü sieci nie pracuje na rzecz caáej 
zbiorowoĞci. Rozwiązaniem takiej sytuacji mogą byü sáabe wiĊzi, czyli pomostowy 
kapitaá spoáeczny. Okazuje siĊ bowiem, Īe zaledwie kilka dodatkowych poáączeĔ 
(sáabych wiĊzi) pozwala na znaczne zmniejszenie izolacji wĊzáów w ramach sieci, 
a tym samym na dopáyw nowej wiedzy, informacji i innych zasobów. Wówczas sieü 
spoáeczna skáada siĊ z maáych grup/klastrów o silnych wiĊziach spoáecznych oraz 
niewielu sáabych wiĊziach zewnĊtrznych, które áączą wszystkie grupy z caáą siecią. 

69 Krajewski M., W kierunku platform uspoáeczniania, Centrum Edukacji i Inicjatyw Kulturalnych, 
Olsztyn 2013.
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Wedáug R. Praszkiera70, w ramach takiej sieci rozkáad wĊzáów jest losowy i zaleĪy 
od liczby poáączeĔ wychodzących z kaĪdego z nich. 

Wedáug R. Praszkiera, jednak najbardziej efektywny sposób áączenia siĊ duĪych 
i prĊĪnych sieci odbywa siĊ bezskalowo, czyli poprzez wystĊpowanie zarówno wĊzáów 
(jednostek/organizacji) o bardzo duĪej áączliwoĞci, jak i o bardzo maáej liczbie wiĊzi. 
Sieci bezskalowe mają strukturĊ páaską i bardzo otwartą, w ramach której wszystkie 
wĊzáy są poáączone wĊzáem centralnym o duĪej áączliwoĞci, a w ich centrum znajduje 
siĊ jeden „superwĊzeá centralny” charakteryzujący siĊ bardzo wysokim poĞrednic-
twem. W ramach takiej sieci kaĪdy z wĊzáów ma okreĞloną zdolnoĞü do przyáączania 
innych uĪytkowników sieci, co daje im szansĊ utworzenia wáasnych, nowych wĊzáów, 
ale takĪe wypracowania pozycji lepszej niĪ starsze wĊzáy z najwiĊkszą liczbą poáą-
czeĔ. Wedáug R. Praszkiera takie sieci są lepiej skoordynowane, mają sprawniejszy 
przepáyw informacji, a przy tym są bardziej elastyczne, wytrzymaáe i odporne na 
niepowodzenia. Mają one równieĪ duĪą dynamikĊ i silny potencjaá rozwojowy, a wiĊc 
mogą stanowiü Ĩródáo kolejnych nowych inicjatyw. Przeksztaácanie struktur relacji 
w taką dynamiczną i prĊĪną sieü odbywa siĊ w czteroetapowym procesie:

• Tworzenie dogodnej struktury – czyli fi zycznej podstawy, na której zbudo-
wane zostaną relacje miĊdzyludzkie;

• Tworzenie korzystnej treĞci – przyciągniĊcie uwagi innych ludzi i zachĊcanie 
ich do zaangaĪowania siĊ w dziaáalnoĞü sieci poprzez uruchomienie pewnych 
bodĨców (atraktorów);

• Tworzenie toĪsamoĞci sieci – gdy sieü ma wáaĞciwoĞci wzmacniające poczu-
cie przynaleĪnoĞci, wówczas jej gáówną siáą rozwojową staje siĊ chĊü przy-
naleĪenia i utoĪsamiania siĊ z nią;

• Tworzenie kapitaáu spoáecznego – etap, w ramach którego relacje istniejące 
w ramach sieci powodują pojawienie siĊ zaufania i chĊci wspóápracy, a co 
za tym idzie pojawianie siĊ nowych inicjatyw i sukcesów spajających relacje 
i wzmacniających kapitaá spoáeczny. Na tym etapie rozwoju sieci budują wiĊc 
kapitaá spoáeczny, a ten z kolei wzmacnia efekt sieci. 

Wedáug R. Praszkiera, powyĪszy czteroetapowy proces zachodzi tylko w nie-
których sieciach. Wiele sieci wykazuje potencjaá rozwojowy, ale go nie wykorzy-
stuje. Dlatego teĪ tworzenie dynamicznych i twórczych sieci spoáecznych, równieĪ 
w obszarze dziaáalnoĞci biznesowej, wymaga zarówno ĞwiadomoĞci praw i zasad 
rządzących ich rozwojem, jak i efektów jakie moĪna uzyskaü poprzez róĪne sposoby 
zarządzania nimi. 

70 Praszkier R., Nowak A., PrzedsiĊbiorczoĞü spoáeczna. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Wolters 
Kluwer, Warszawa 2012.
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5.3. Efekt synergii w twórczej wspóųpracy

Tym, co niezwykle wzmacnia zaufanie spoáeczne jest efekt synergii, pojawiający siĊ 
w wyniku wspólnej twórczej wspóápracy71. Synergia oznacza, Īe caáoĞü jest czymĞ 
wiĊcej niĪ sumą poszczególnych czĊĞci. Znaczy to, Īe związek pomiĊdzy poszcze-
gólnymi czĊĞciami caáoĞci sam w sobie jest czĊĞcią caáoĞci i to tą najbardziej katali-
zującą, wzmacniającą, jednoczącą, czĊĞcią najbardziej pobudzającą. DoĞwiadczenie 
efektu synergii w twórczej wspólnej pracy otwiera drogĊ do kolejnych, nowych 
celów, a tym samym zwiĊksza otwartoĞü na nowe wspólne ryzyka i wyzwania, 
tworząc silne wiĊzi miĊdzyludzkie i wzmacniając zaufanie. 

Gáówną zasadą umoĪliwiającą twórczą wspóápracĊ i osiągniĊcie synergii jest doce-
nienie i wykorzystanie róĪnic we wzajemnej komunikacji – poszanowanie ich, budo-
wanie na ich sile i kompensowanie sáaboĞci. Wielu ludzi nie miaáo okazji doĞwiadczyü 
nawet umiarkowanej synergii. Wpojone w trakcie doĞwiadczeĔ spoáecznych i kultu-
rowych scenariusze komunikacji nastawione na obronĊ, chronienie siebie i wáasnych 
interesów czĊsto powodują, iĪ trudno jest im zrozumieü, Īe siáa relacji leĪy wáaĞnie 
w moĪliwoĞci innego spojrzenia na daną sprawĊ, rozszerzeniu wáasnej perspektywy 
o wiedzĊ i zasoby innych ludzi, a przede wszystkim w zaufaniu we wspólnotowoĞü 
interesów. Związek miĊdzy komunikacją a zaufaniem obrazuje rysunek 5.1. 

NajniĪszy poziom w komunikacji powstaje w sytuacji niewielkiego zaufania, a jego 
charakterystyczne cechy to defensywny stosunek do innych, czĊste posáugiwanie siĊ 
jĊzykiem prawnym, który okreĞla warunki dla wycofania siĊ, gdy sprawy przybierają 
nieoczekiwany obrót. Z takiej komunikacji rodzi siĊ jedynie relacja „wygrana-przegra-
na” lub „przegrana-przegrana”. Jest ona nieskuteczna, a w dodatku stwarza sytuacje 
do ochrony i obrony.

Poziom Ğrodkowy to peána szacunku komunikacja ludzi, którzy jednak nie chcąc 
dopuĞciü do nieprzyjemnych scysji rozmawiają szczerze, ale bez empatii. Na po-
ziomie intelektualnym zazwyczaj rozumieją siĊ, nie próbują jednak wnikaü gáĊbiej 
w paradygmaty warunkujące ich stanowisko, przez co nie otwierają siĊ na nowe moĪ-
liwoĞci. Ten rodzaj komunikacji dziaáa w sytuacjach niezaleĪnoĞci, a nawet wspóáza-
leĪnoĞci, jednak nie otwiera twórczych moĪliwoĞci. Prowadzi jedynie do kompromisu 
oznaczającego, Īe kaĪdy coĞ osiąga, ale i kaĪdy coĞ traci. Sposób porozumiewania 
siĊ nie jest tu nastawiony na obronĊ lub chronienie wáasnych pozycji. Jednak nie jest 
twórczy, ani synergiczny. 

Synergia, silnie związana z wysokim poziomem zaufania tworzy rozwiązania 
znacznie najbardziej twórcze i efektywne. Poza tym sprawia wszystkim satysfakcjĊ 
i radoĞü z uczestniczenia we wspólnym twórczym przedsiĊwziĊciu. Powstaáa w ten 
sposób minikultura daje wiĊc zarówno skuteczniejsze efekty, jak i zadowolenie z sa-
mego przebiegu pracy, co znacznie zwiĊksza poziom wzajemnego zaufania i zaan-
gaĪowania we wspólne sprawy. Synergia dziaáa przy tym szczególnie silnie przeciw 
71 Covey S., 7 nawyków skutecznego dziaáania, Wydawnictwo Rebis, PoznaĔ 2007.
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negatywnym siáom pojawiającym siĊ w sytuacjach zmiany, a proces ten bardzo prze-
konująco obrazuje model „Analizy Pola Siá” autorstwa socjologa K. Lewina72.

Model Analizy Pola Siá opisuje kaĪdy bieĪący poziom wykonania lub istnienia, 
jako równowagi pomiĊdzy siáami napĊdowymi, które wzmacniają ruch do przodu 
i siáami hamującymi, które go wstrzymują. Siáy napĊdowe są z zasady pozytywne, 
sensowne, logiczne, uĞwiadomione i ekonomiczne. Siáy hamujące natomiast są czĊ-
sto negatywne, emocjonalne, nielogiczne, nieuĞwiadamiane i spoáeczne lub psycholo-
giczne. Oba zbiory siá muszą byü brane pod uwagĊ przy wszelkich zmianach.

Rysunek 5.1. Poziomy komunikacji.

ħródáo:  Covey S., 7 nawyków skutecznego dziaáania, Wydawnictwo Rebis, PoznaĔ 
2007, s. 283.

Rysunek 5.2. Pola siá wedáug Lewina. 

ħródáo:  Hall C., Lindzey G., Teorie osobowoĞci, Wydawnictwo Naukowe PWN, 
Warszawa 2001.

72 Za Hall C., Lindzey G., Teorie osobowoĞci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001. 
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ZwiĊkszenie siá napĊdowych moĪe dawaü chwilowe rezultaty. Jednak dopóki 
istnieją siáy hamujące, bĊdzie to coraz trudniejsze – przypomina to naciskanie sprĊ-
Īyny: im silniejszy nacisk, tym silniej siĊ ona opiera, aĪ do momentu, w którym jej 
siáa odepchnie ją nagle z powrotem do dawnego poziomu. Jednak kiedy zachodzi 
efekt synergii, efekt twórczej wspóápracy opartej na potencjale róĪnic, który bezpo-
Ğrednio wpáywa na siáy hamujące tworzy siĊ nowy wgląd w sytuacjĊ, a to zmienia 
siáy hamujące w siáy napĊdowe. Aktywne zaangaĪowanie ludzi we wspólną pracĊ 
nad problemami, których bezpoĞrednio doĞwiadczają powoduje, iĪ mają oni poczu-
cie wpáywu na swoją sytuacjĊ, a przez to stają siĊ waĪną czĊĞcią ich rozwiązania. 
W rezultacie powstają kolejne nowe, wspólne cele i caáe przedsiĊwziĊcie przesuwa 
siĊ naprzód, czĊsto w sposób, którego nikt wczeĞniej nie przewidywaá. Towarzyszą-
cy temu zapaá i emocje tworzą zupeánie nową kulturĊ. ZaangaĪowani w to ludzie 
wzmacniani są nowym sposobem myĞlenia, nowymi twórczymi, a przede wszyst-
kim wspólnymi rozwiązaniami i moĪliwoĞciami. Im bardziej i dáuĪej wszyscy są 
zaangaĪowani w analizowanie i rozwiązywanie doĞwiadczanych problemów, tym 
bardziej stają siĊ twórczy i oddani temu, co wspólnie stworzyli. PrzejĞcie z pozio-
mu interesów osobistych lub instytucjonalnych do poziomu interesów wspólnych 
dla danej grupy lub spoáecznoĞci, oparte na synergicznym systemie komunikacji 
znacznie wzmacnia poziom zaufania spoáecznego, a przy tym równieĪ poczucie 
pola wpáywu na otaczającą rzeczywistoĞü spoáeczną. Jest to jednak proces, który 
niesie ze sobą duĪy poziom wyzwaĔ i nieprzewidywalnoĞci, dlatego tak waĪne jest 
jego umiejĊtne moderowanie i realizacja wedáug okreĞlonych zasad, szczególnie, 
gdy proces ten nie jest jeszcze zakorzeniony w praktykach danej spoáecznoĞci. 
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