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Wprowadzenie

W ostatnich latach w zarzadzaniu projektami rysuje si¢ dazenie do angazowania
klienta i uzytkownika juz na wczesnym etapie inicjowania projektu. Trend ten
wspolgra z innymi zjawiskami w zarzadzaniu. W dzisiejszej gospodarce przed-
siebiorstwa staja si¢ w coraz wiekszym stopniu klientocentryczne, a klient nie jest
juz biernym konsumentem, ale czesto prosumentem, ktéry aktywnie wspottwo-
rzy nowe produktu i rozwigzanial. W literaturze dyskusje dotyczgce angazowania
uzytkownika tocza si¢ w nurcie tzw. rozproszonego miejsca powstawiania inno-
wacji (fuzzy-front end of innovation), jak réwniez strategii otwartych innowacji2.
Dazenia do wlaczania klienta w proces rozwoju maja znaczenie przede wszystkim
na poczatkowym etapie projektéw, w momencie poszukiwania pomystéw na roz-
woj oraz diagnozy potrzeb organizacji. Etap ten moze znacznie wyprzedzac formal-
ne ustanowienie projektu. Szczegélne znaczenie wspdttworzenia z uzytkownikiem
dotyczy projektow o charakterze eksploracyjnym, na przykiad badawczo-rozwo-
jowych, rozwoju nowych produktéw i ustug, tworzenia mtodych spélek technolo-
gicznych lub projektéw zorientowanych na poprawe doswiadczen klienta z marka.
Badania potwierdzajg konieczno$¢ bliskiej wspdtpracy z klientem w calym cyklu
pracy nad przedsiewzigciem innowacyjnym3.

1  G.Ritzer, N. Jurgenson, Production, consumption, prosumption: The nature of capitalism
in the age of the digital ‘prosumer’, ,Journal of Consumer Culture” 2010, vol. 10(1), s. 13-36;
T. Saebi, N.J. Foss, Business models for open innovation: Matching heterogeneous open inno-
vation strategies with business model dimensions, ,European Management Journal” 2015,
vol. 33(3), s. 201-213.

2 P.Koeniwsp., Providing clarity and a common language to the “fuzzy frontend”, ,Research-
-Technology Management” 2001, vol. 44(2), s. 46-55.

3 Miedzy innymi: R. Maniak, C. Midler, Shifting from co-development to co-innovation, ,,Inter-
national Journal of Automotive Technology and Management” 2008, vol. 8(4), s. 449-468;
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W tym kontekscie narzedzia i techniki wywodzace sie z szerokiego nurtu
zwigzanego z projektowaniem i wzornictwem przemystowym (design), a sze-
roko ujmujac teoriag designu, moga mie¢ ciekawe zastosowanie w procesie od-
krywania potrzeb klienta, poprawy do$wiadczen z produktem lub ustugg oraz
inicjowania i definiowania nowych projektéw. Celem niniejszego artykutu jest
ocena mozliwosci zastosowania podejscia design thinking w zarzadzaniu pro-
jektami, a takze okreslenie kierunkow dalszych badan. Badanie ma charakter
narracyjny i wykorzystuje przeglad literatury przedmiotu, jak réwniez prze-
glad metody design thinking w wersji opracowanej przez Hasso Plattner Insti-
tute*. W szczegdlnosci poszukuje sie odpowiedzi na nastepujace pytanie badaw-
cze: ,Jakie s3 mozliwoéci i ograniczenia wykorzystania metody design thinking
w projektach o charakterze eksploracyjnym?”.

Projekty eksploracyjne

W ostatniej dekadzie w zarzadzaniu projektami rozwinat si¢ nurt badan nad pro-
jektami eksploracyjnymi®. Projekt eksploracyjny charakteryzuje si¢ wysokim
poziomem niepewnosci. Dotyczy ona zaréwno otoczenia jego realizacji, na przy-
ktad dostosowania produktu prac do potrzeb i oczekiwan klienta i rynku (pro-
duct-market fit), jak i ograniczonych mozliwosci zdefiniowania parametréw za-
rzadzania projektem (zakres, budzet, czas) na wstepie projektu. Projekty te nie
maja precyzyjnie okreslonego celu, szczegdtowo opisanych pakietéow prac i planu
zarzadzania ryzykiem®. Czesto ukierunkowane s3 na odkrywanie probleméw lub
tworzenie produktow, na ktore nie istnieje jeszcze rynek’. W przypadku tego typu
projektow ograniczone zastosowanie majg tradycyjne, deterministyczne metody
i techniki planowania projektoéw. W literaturze mozna znalez¢ wiele badan kwestio-
nujacych zasadno$¢ zastosowania etapowych, normatywnych technik zarzadzania

Ch. Midler, P. Silberzahn, Creating Products in the Absence of Markets: A Robust Design Ap-
proach, ,Journal of Manufacturing Technology Management” 2008, vol. 19(3), s. 407-420.

4 AnIntroduction to Design Thinking Process Guide, Hasso Plattner Institute of Design, Stan-
ford 2010.

5 Miedzyinnymi:S. Lenfle, Floating in space? On the strangeness of exploratory projects, ,,Proj-
ect Management Journal” 2016, vol. 47(2), s. 47-61; S. Lenfle, C. Loch, Lost roots: How project
management came to emphasize control over flexibility and novelty, ,California Management
Review” 2010, vol. 53(1), s. 32-55; S. Lenfle, Toward a genealogy of project management:
Sidewinder and the management of exploratory projects, ,International Journal of Project
Management” 2014, vol. 32(6), s. 921-931.

S. Lenfle, Floating in space?...
Ch. Midler, P. Silberzahn, Creating Products...
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projektami do pracy z innowacjami i projektami o charakterze eksploracji8. Dla
zrozumienia logiki pracy z innowacjami niektdrzy autorzy proponuja porzucic:
»[...] the traditional view of the firm as a rational, machine-like entity by drawing
on the social and creative character of businesses revealed in design thinking”.
Niniejszy artykul nawiazuje do istniejacych badan w obszarze projektéw eksplo-
racyjnych, jak réwniez do badan na temat zastosowania podejscia design thinking
w zarzadzaniu projektami i na tej postawie dokonuje krytycznej analizy szans
i ograniczen stosowania tej metody w praktyce gospodarczej.

Design thinking

Design thinking przezywa w ostatnich dekadach prawdziwy renesans, a zastoso-
wanie metody wykracza poza poziom projektu i pojawia si¢ w dyskusjach w ob-
szarze zarzadzania strategicznego!0. Samo pojecie wywodzi si¢ z wielowatkowej
i rozwijajacej si¢ na przestrzeni ostatniego stulecia teorii designu, ktéra ma korze-
nie w architekturze i wzornictwie przemystlowym. Dla niektérych badaczy design
wymyka sie jednoznacznej definicji i jest obecnie zjawiskiem kulturowym, ktére
przeniknelo do wielu dziedzin zycia, w tym do nauk o zarzadzaniu!l. Idea designu
bazuje na zalozeniu partycypacji i zaangazowania w dzialania na rzecz wspdlno-
ty, a korzenie tego myslenia si¢gaja Platona — greckiego filozofa z IV wieku p.n.e.,
ktéry rozwigzujac dreczace go problemy, czesto szukal porady u swoich uczniow
oraz przedstawicieli réznych grup spolecznych. Intensywny rozwdj metod party-
cypacyjnych nastapil w latach sze$¢dziesigtych XX wieku wraz z pojawieniem sie
tzw. szkoty skandynawskiej, ktora zakladata zaangazowanie uzytkownika w faze
rozwoju i prototypowania rozwigzan. W kolejnych dekadach design nabrat kono-
tacji technologicznych, gdyz stosowany byt czegsto w projektach rozwoju nowych
produktow bazujacych na technologiach. W latach osiemdziesigtych ubiegtego wie-
ku podejscie angazujace stalo si¢ synonimem dla rozwijajacego si¢ obszaru pro-
jektowania interakcji uzytkownika z maszyna (interaction design). Wiele technik
stosowanych w ramach podejscia design thinking zostalo zaczerpnietych z nauki,
na przyktad: badania, testowanie uzytecznosci, praca z makietami i prototypami.

8 Miedzy innymi: A. Shenhar, D. Dvir, Reinventing project management, Harvard Business
School Press, Boston 2007; P. Nightingale, T. Brady, Projects, paradigms and predictability,
[w:] G. Cattani i wsp. (red.), Project-based organizing and strategic management, Emerald
Group Publishing, Bingley 2011, s. 83-112.

9 M. Hobday, A. Boddington, A. Grantham, An innovation perspective on design: Part 2, ,De-
sign Issues” 2012, vol. 28(1), s. 18.

10 A.lIgnatius, Design as strategy, ,Harvard Business Review” 2015, no. 12.

11 R.Buchanan, Wicked problems in design thinking, ,Design Issues” 1992, vol. 8(2), s. 5-21.
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Istotng postacia, ktdra wniosta znaczacy wklad w rozwdj projektowania skoncen-
trowanego na uzytkowniku (user centered design), byt amerykanski badacz Donald
Norman!2. W ramach tego nurtu uzytkownik jest w centrum prac rozwojowych,
a dotychczasowe ,,testy uzytkownika” zastapione zostaly pojeciem ,,doswiadczenia
uzytkownika” (customer experience). Wiele firm z branz nowych technologii bu-
duje obecnie przewagi konkurencyjne na podstawie doswiadczen klienta w calym
cyklu kontaktu z produktem lub ustugg (service design)13. Od lat dziewiecdziesia-
tych ubiegtego stulecia mozna méwi¢ o rozwoju projektowania zorientowanego
na czlowieka (human-centered-design), a podejscie design thinking stalo si¢ swego
rodzaju filozofig myslenia, stawiajacg czlowieka w centrum dzialan rozwojowych.
Zyskalo ono szczegolng popularnos¢ w kontekscie innowacji, wdrazania zmian
organizacyjnych i rozwigzywania kompleksowych probleméw (wicked problems)
w kompleksowej rzeczywistosci przedsiebiorstwl4.

W ostatnich latach pojawiaja si¢ tezy, ze design thinking moze wspierac proces
realizacji strategii, a w szczegolnosci w obszarze strategii innowacji i pobudza-
nia kreatywnosci organizacyjnej!>. Tabela 1 precyzuje, w jakich sytuacjach design
thinking jest reckomendowang metoda realizacji celéw strategicznych w odréznie-
niu od tradycyjnego wdrazania strategii przez projekty.

Tabela 1. Zastosowanie design thinkingu do rozwigzywania probleméw strategicznych

Sytuacje, w ktérych rekomendowane
sa metody bazujace na design thinkingu

Sytuacje, w ktérych rekomendowane jest
uruchamianie projektéw do realizacji strategii
(strategy by projects)

Rozwijanie nowych sposobdéw obstugi klienta
oraz oferty produktowe;j.

Uruchamianie duzych projektow z wysokimi
oczekiwaniami dotyczacymi zwrotu

z inwestycji, mozliwo$¢ zdefiniowania

w czasie i w ramach parametrow projektu.

Myslenie kreatywne, przezwyciezanie
myslenia ortodoksyjnego, koncentrujacego
sie na utrzymaniu status quo.

Dokonywanie wyboréw opartych
na ,2twardych” danych i podejmowanie
decyzji, ktére mozna uzasadnié biznesowo.

Pokonywanie problemu braku lub za matej
liczby pomystéw biznesowych.

Urynkowienie pomystéw biznesowych
i uzyskanie efektow skali.

12 D.A.Norman, S.W. Draper, User centered system design. New Perspectives on Human-Com-
puter Interaction, L. Erlbaum Associates Inc., Hillsdale 1986.

13 Naleza do nich miedzy innymi: Apple, Google, Amazon, Starbucks i inne: L. Kimbell, De-
signing for Service as One Way of Designing Services, ,International Journal of Design” 2011,

vol. 5(2), s. 41-52.

14 U.Johansson-Skoldberg, J. Woodilla, M. Cetinkaya, Design thinking: past, present and pos-
sible futures, ,Creativity and Innovation Management” 2013, vol. 22(2), s. 121-146.
15 J. Kolko, Design Thinking comes of Age, ,Harvard Business Review”, September 2015,

S.67-T1.
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Sytuacje, w ktérych rekomendowane jest

SB[ [ IS uruchamianie projektéw do realizacji strategii

sa metody bazujace na design thinkingu

(strategy by projects)
Odkrycie potrzeby klienta na bazie obserwacji | Zrozumienie sposobu myslenia klienta
jego zachowan; eksplorowanie nowych na temat przysztej oferty - zbieranie wymagan
pomystow. tatwych do wyartykutowania i diagnozy.

Poprawienie doswiadczenia klientéw i innych | Utrzymanie lub dokonanie transformacji
uzytkownikéw z produktem, ustuga, marka catego biznesu, wtaczywszy model

(customer experience). przychodéw, podejscie do rynku, kanaty
i ekosystemy.

Wykreowanie pomystéw do wdrozenia Priorytetyzacja istniejacych inicjatyw

w ramach predefiniowanej strategii. i decyzja, ktore wdrazac teraz, ktdre

ignorowad, a ktére uznac za model dziatania
w przysztosci.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Das, Finding the Sweetspot between the
Strategy and Design, Point of View, ,Rotman Management Journal”, Fall 2014.

Verganti w swoich badaniach dochodzi do wniosku, ze podejscie design thin-
king zwieksza szanse przedsiebiorstw na wykreowanie nowych rynkow i nowych
znaczen dla istniejacych juz produktéw!®. Stad ta metoda pracy moze stanowic
istotne Zrédto budowania przewag konkurencyjnych.

Radykalna Model pchania
zmiana technologicznego
(Technology push)
Model bazujacy
na podejsciu
TECHNOLOGIA projektowym

Model ciggniony
(przez rynek)

(Design)

Inkrementalna (Market pull

zmiana

Zmiana inkrementalna  Zmiana radykalna
ZNACZENIE

Rysunek 1. Design w tworzeniu innowacji radykalnych (model Vergantiego)

Zrédto: R. Verganti, Design, meanings, and radical innovation: A metamodel and a research
agenda, ,Journal of Product Innovation Management” 2008, vol. 25(5), s. 442.

16 R.Verganti, C. Dell’era, Design-driven innovation, Harvard Business Press, Boston 2009.



120 Ewa Sonta-Draczkowska

Zasady i proces pracy w metodach projektowych

Jak wspominano na wstepie artykulu, w ramach tzw. podej$¢ projektowych mozna
wyrdzni¢ rézne odmiany metody. Przykladowo: wariacje podejscia design thinking
stanowi metoda design driven development (DDD) stosowana w branzy rozwo-
ju oprogramowania lub na przyklad design sprint, ktére moze by¢ wykorzystane
w projekcie eksploracyjnym projektowania innowacyjnego przedsiewzigcia typu
start-up!”. Niemniej, niezaleznie od stosowanego wariantu metody, dla podejs¢
projektowych mozna sformulowa¢ kilka wspolnych zasad!8:

« Obserwacja i zrozumienie: zrozumienie uzytkownika i jego ,,ukrytych” po-
trzeb (latent needs) zaklada jego intensywna obserwacje¢ w realnych sytu-
acjach zycia i pracy. Zanurzenie w $wiat klienta i empatyczne wczucie sie
w jego potrzeby pozwala na zrozumienie motywow dziatania oraz identyfika-
cje potrzeb, ktérych sam klient czy uzytkownik nie jest Swiadomy, a w zwigz-
ku z tym trudno bedzie mu je wyartykulowac¢, na przykiad w formie specy-
fikacji wymagan.

« Eksploracjaiiteracja: w przeciwienstwie do podejs¢ formalno-analitycznych
podejscie projektowe zaklada, ze na wstepie projektu trudno jednoznacz-
nie zdefiniowac problem i cel przedsiewziecia, a tym bardziej poda¢ jedno-
znaczne rozwigzanie. Dopiero w procesie eksperymentowania i testowania
rozwigzan, dla by¢ moze kilku réznie sformutowanych probleméw, okazuje
sie, co powinno i moze by¢ zrobione. Proces taki nie jest linearny, krokowy,
ale iteracyjny i moze stanowi¢ petle sprzezen zwrotnych na réznych etapach
projektu. W literaturze opisuje si¢ go jako system nakladajacych si¢ na siebie
przestrzeni (system of overlapping spaces).

« Koncentracja na kliencie/uzytkowniku: kryterium sukcesu w realizacji
projektow jest rozwigzanie problemu, spetnienie potrzeb klienta lub uzyt-
kownika oraz poprawa doswiadczen, ktére ma on z produktem lub ustu-
ga. W zwiazku z tym klient lub uzytkownik angazowani sa w prace nad
produktem od samego poczatku. W trakcie prac rozwojowych pozyski-
wana jest czesto informacja zwrotna na bazie opracowanych artefaktow:
prototypow i makiet produktu. Ponadto w procesie stosuje si¢ wiele me-
tod ilosciowych i jako$ciowych pozwalajacych na walidacje rozwigzania.

« Wizualizacja i prototypowanie: podejscia projektowe podkreslajg znacze-
nie tworzenia fizycznych artefaktow, ktére pomoga testowa¢ produkt lub

17 R.Banfield, C.T. Lombardo, T. Wax, Design Sprint: A Practical Guidebook for Building Great
Digital Products, O’Reilly Media Inc., Sebastopol 2015.

18 Ch. Gartner, R. Ludwig, Design-Thinking im Projektmanagement, , Zeitschrift fur Organiza-
tion”, April 2015, s. 260.
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rozwigzanie na wczesnym etapie powstawania. Dzigki temu uzytkownik,
potencjalny klient moze da¢ warto$ciowa informacje zwrotng. Wizualizacje
i prototypy wywoluja bezposrednie emocjonalne zaangazowanie i stanowig
dobrg prognoze, w jaki sposob pdzniejsza ustuga lub produkt beda postrze-
gane przez klienta/uzytkownika.

« Ustrukturyzowana praca zespofowa: podejscia projektowe wykorzystuja
réznorodnos¢ zespotow i narzedzia pracy kreatywnej, na przyktad rézne
odmiany burzy mézgéw. Zalozeniem jest bazowanie na pomystach innych
i wykorzystanie madrosci grupowej w procesie definiowania i rozwigzywania
problemow.

Design thinking koncentruje si¢ na tzw. uzytecznosci (usability) rozwiaza-
nia. Dopiero na pdzniejszym etapie powstale w ten sposéb pomysty powinny
zosta¢ ocenione rowniez pod wzgledem wykonalnosci technologicznej oraz
uzasadnienia biznesowego (rysunek 2). Te pomysty, ktére przejda pozytyw-
nie dwie kolejne oceny, moge by¢ brane pod uwage w dalszym wdrozeniu i ko-
mercjalizacji.

Innowacja
w doswiadczeniach
uzytkownika

Innowacja
emocjonalna

(marketing marki) BIZNES

(uzasadnle

TECHNOLOGIA
(wykonalnosc)

Innowacja
procesowa

LUDZIE
(potrzeba)

Innowacja
funkcjonalna

Rysunek 2. Elementy oceny pomystoéw w podejéciu projektowym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie zasobéw Ideo - https://
www.interaction-design.org (dostep: 1.02.2020).
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PUNKT I
OBSERWACJA WIDZENIA PROTOTYPOWANIE w
\’lx
| ' '

1)

PROTOTYPOWANIE

Rysunek 3. Modele Design Thinking Hasso Plattner Institute — warianty 6- i 5-krokowy

Zrédto: An Introduction to Design Thinking Process Guide, Hasso
Plattner Institute of Design, Stanford 2010, s. 3.

Na rynku istnieje cala gama podej$¢ projektowych!®. W artykule naszkicowa-
ny bedzie jedynie sposéb postegpowania rekomendowany w modelu instytutu Has-
so Plattner w Poczdamie (rysunek 3). Podejscie Hasso Plattner zostalo opracowane
gléwnie do celéw edukacyjnych i obejmuje szes¢ (lub w niektorych opracowaniach
pie¢) krokéw powigzanych petlami zwrotnymi: 1) zrozumienie i 2) obserwacje,
3) sformutowanie punktu widzenia na problem (point of view), 4) ideacje, 5) proto-
typowanie, 6) testy. Na etapie zrozumienia pozyskiwane sg informacje na temat da-
nego wyzwania projektowego ze Zrédet wtérnych oraz badan pierwotnych. Jednym
z kluczowych elementdw jest tu proba empatycznego ,,zanurzenia si¢” w §wiat klien-
ta i uzytkownika, majaca na celu dobre zdefiniowanie problemu. Drugi krok (ob-
serwacja) czesto stanowi element fazy empatii i bazuje na badaniach jakosciowych,
ktdre obejmujg wywiady i techniki wspierajace obserwacje uzytkownika w realnym
srodowisku. Rezultatem tych dwoch etapdw jest pozyskanie wgladu w potrzeby uzyt-
kownika, a w szczegolnosci zrozumienie motywow jego dziatania (insights). W ko-
lejnym kroku przez opowiadanie historii uzytkownika (persony) grupa projektowa
dzieli si¢ swoimi obserwacjami z pierwszych etapéw i w ramach syntezy danych for-
mulowany jest tzw. punkt widzenia na problem (point of view - POV) z perspektywy

19 Miedzy innymi: model 3l firmy IDEO, model Hasso Plattner Institute, model British Design
Council, podejScie Service Design Thinking Model.
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uzytkownika. Etap ideacji koncentruje si¢ na generowaniu jak najwiekszej liczby po-
mystow, ktore pomoga rozwigza¢ zdefiniowany problem, przy zalozeniu powstrzy-
mania si¢ od oceny wykonalnosci biznesowej. Pod koniec tej fazy liczba pomystow
jest zawezana do kilku najbardziej obiecujacych i finalnie wybierane jest jedno roz-
wiazanie. Na etapie prototypowania powstaja fizyczne artefakty ilustrujace sposob
rozwigzania problemu, ktére sa z kolei weryfikowane i sprawdzane na etapie te-
stow. Pozyskiwane informacje zwrotne pozwalajg ulepszy¢ rozwigzanie lub powro-
ci¢ do poprzednich etapéw, w przypadku gdy potrzebne jest na przyktad przedefi-
niowanie sformulowanego poprzednio problemu.

Sposoby rozumowania i uczenia sie w podejsciu
projektowym

W stosunku do klasycznych, analitycznych metod rozwigzywania probleméw po-
dejscie projektowe ma dwie zalety zwigzane z perspektywa kognitywna, a gtéwnie
tym, jak mysla i ucza si¢ ludzie?0. Po pierwsze, wykorzystuje rézne sposoby rozumo-
wania. Po drugie, akcentuje aspekty uczenia si¢ w procesie rozwoju innowacyjnego
rozwigzania. Jesli chodzi o kwestie roznych stylow rozumowania, to tradycyjne me-
tody, stosowane réwniez w inicjowaniu projektu w tradycyjnych metodach zarzadza-
nia projektami, bazujg gléwnie na mysleniu formalno-analitycznym (dedukcyjnym
lub indukcyjnym). Polegaja one na postawieniu problemu, ocenie opcji rozwigzania
iwyborze najlepszej z nich. Podejécia projektowe, oprocz dochodzenia do rozwigzan
droga dedukgji i indukeji, angazuja inny styl rozumowania, znany w literaturze jako
myslenie abdukcyjne (abductive thinking). Pojecie myslenia abdukcyjnego, rozwinie-
te przez filozofa Pierce’a, bazuje na zalozeniu, Ze zadna nowa idea nie moze powstac
przy uzyciu rozumowania dedukcyjnego lub indukcyjnego stosujacego dane z prze-
sztoéci?l. Myslenie abdukcyjne w procesie kreatywnego rozwigzywania probleméw
pozwala na eksploracje alternatywnych rozwigzan, polaczen pomiedzy pozornie
niepasujacymi do siebie elementami. Wspiera je pozyskiwanie wgladu w problem
(insights) oraz identyfikacja wzorcow w zebranych danych. Rozumowanie abduk-
cyjne w polaczeniu z intensywnymi badaniami oraz syntezg obserwacji jest esencja

20 S.B. Mahmoud-Jouini, Ch. Midler, P. Silberzahn, Contributions of design thinking to proje-
ct management in an innovation context, ,Project Management Journal” 2016, vol. 47(2),
s. 144-156.

21 R. Martin, The Design of Business. Why Design Thinking is the next Competitive Advantage,
Harvard Business Press, Boston 2009, s. 29; L.M. Mayer, Design Thinking a View through the
Lens of Practice, ,,OD Practicioners” 2015, vol. 47, no. 4, s. 44.
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podej$¢ projektowych stosowanych w kreatywnym rozwigzywaniu problemdow?2.
Ponadto w podejsciu projektowym stosowane sg naprzemiennie wzorce pracy pole-
gajace na kreowaniu duzej liczby mozliwych opcji (myslenie dywergentne), po czym
nastepuje faza zawezania opcji i wyboru (myslenie konwergentne). Naprzemienne
stosowanie przez zespdl projektowy roznych stylow myslenia wspiera kreatywnos¢
i poszukiwanie ciekawych pomystow?23.

PRZEGLAD PRZEGLAD
WYKONALNOSCI KONCEPCII

ZAKONCZENIE

START PROJEKTU

ODKRYWANIE > DEFINIOWANIE > ROZWIJANIE >{ DOSTARCZANIE

Rysunek 4. MySlenie dywergentne i konwergentne w procesie projektowym

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie T. Brown, Change by design: how design thinking
transforms organizations and inspires innovation, Harper Business, New York 2009.

Ponadto badacze adresujg walory indywidualnego i zespolowego uczenia si¢
przez wykorzystanie podejscia design thinking. W szczegélnosci podkreslane
jest umozliwienie uczenia si¢ przez doswiadczanie i refleksje?4. Design thin-
king jest réwniez uzyteczny w procesie tzw. podwdjnego poszerzania przestrzeni,
ktore dotyczy zaréwno istniejacych koncepcji (concept), jak i istniejacej wiedzy
(knowledge) (concept-knowledge theory). Tego rodzaju rozszerzanie istniejacej
przestrzeni wiedzy ma szczegdlne zastosowanie na przyktad w badaniach pod-
stawowych lub kreowaniu radykalnych innowacji2®.

22 J. Kolko, Abductive thinking and sensemaking: The drivers of design synthesis, ,,Design Is-
sues” 2010, vol. 26(1), s. 20.

23 T. Brown, Change by design: how design thinking transforms organizations and inspires in-
novation, Harper Business, New York 2009.

24 K.Holzle, H. Rhinow, The Dilemmas of Design Thinking in Innovation Projects, ,,Project Man-
agement Journal” 2019, vol. 50(4), s. 418-430.

25 S. Lenfle, P. Le Masson, B. Weil, When project management meets design theory: revisiting
the Manhattan and Polaris projects to characterize ‘radical innovation’ and its managerial
implications, ,Creativity and Innovation Management” 2016, vol. 25(3), s. 378-395.
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Narzedzia w podejsciach projektowych

Cenng zdobycza podejs¢ projektowych jest rozwiniecie szerokiego instrumenta-
rium narzedzi i technik, ktére moga wzbogaca¢ prace z przedsiewzieciami inno-
wacyjnymi i projektami o charakterze eksploracji. Zostaly one zaczerpnigte z wielu
dziedzin wiedzy: sztuki, inzynierii, antropologii, psychologii, marketingu i innych.
Tabela 2 zestawia wybrane narzedzia i techniki oraz mozliwosci ich zastosowania
na poszczegélnych etapach procesu projektowego.

Tabela 2. Wybrane narzedzia i techniki w procesie projektowym

Zastosowanie Opis narzedzi i technik
Empatia Shadowing - zanurzenie sie w zyciu klienta przez bliskg obserwacje
i obserwacja oraz opracowywanie notatek. Pomaga zebra¢ potrzeby niewyartykuto-

wane i nieuswiadomione przez klienta/uzytkownika.

Service Safari - badacze wchodza w realng sytuacje i eksplorujg wtas-
ne dobre i zte doswiadczenia z dang ustuga.

Autodokumentacja (self-documentation) - uzytkownik obserwuje
siebie wedtug zarysowanego scenariusza oraz rejestruje te obserwacje
w dzienniku, za pomoca fotografii lub wideo.

Techniki mapowania - stuza systematycznej organizacji informacji
oraz komunikowaniu ich za pomocg wizualizacji. Mozna tu wyrdz-

ni¢ proste diagramy, rysunki, slajdy. Sa rézne odmiany map: affinity
maps, empathy maps, expectation maps lub mapy procesowe stuzace
np. do opisu Sciezki doswiadczen klienta z produktem/ustuga - jour-
ney maps.

Mapy mysli* - pomagajg ustrukturyzowad informacje wokét centralne-
go tematu oraz dodac stowa kluczowe kojarzace sie z tematem.
Persona - to narzedzie bazujace na fikcyjnej postaci, ktore powstaje
na podstawie zebranych o uzytkowniku/kliencie informacji. Persona
pomaga zwizualizowac tzw. archetyp klienta docelowego. Czesto
stosowana jest w potaczeniu z technika mapy empatii, ktéra pomaga
zorganizowac informacje o personie pozyskane na etapie wywiadow.
Generowanie idei Burza mézgéw - jej celem jest wygenerowanie w krétkim czasie jak
(ideacja) najwiekszej liczby pomystéw, w ktérych emocje i intuicja maja wieksze
znaczenie niz myslenie racjonalne i analityczne. Z uwagi na ograni-
czenia tradycyjnej metody burzy mézgdw, wykorzystujacej werbalna
forme komunikacji, stosuje sie czesto inne odmiany burzy mézgdw.
Brainwriting - wariant burzy mézgbw pozwalajacy na prace cichg i opi-
sanie pomystow na karteczkach post-it. W kolejnym etapie pomysty

sg porzadkowane i kategoryzowane.

Brainsketching - techniki rysowania s odmiang burzy mézgbw i moga
pomdc w wizualizacji idei za pomoca prostych rysunkow.

Techniki wizualnej i znaczeniowej konfrontacji (np. Visual Sinectics,
Forced Relationship, Semantic Intuition) - utatwiajg myslenie integruja-
ce odlegte od siebie idee i koncepcje, a takze pozwalajg na kombinacje
abstrakcyjnych idei z rzeczywistymi artefaktami. Wspierajg kreatywne
rozwigzywanie problemow.
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Tabela 2. (cd.)
Zastosowanie Opis narzedzi i technik
Prototypowanie/ Storyboarding - technika obejmujaca zestawienie wizualizacji (rysun-
testowanie kow, fotografii, slajddw PPT, karteczek post-it), ktdra wspiera odzwier-

ciedlenie procesu, ustugi lub wydarzenia. Nadaje sie do ilustrowania
etapdw w interakcji cztowieka z produktem lub ustuga, promuje dialog
miedzy uzytkownikiem a projektantem.

Storytelling - technika uzywana w procesie projektowym w celu
zakomunikowania idei/pomystu/rozwigzania w kontekscie problemu
uzytkownika/klienta i jego rozwigzania. Historie majg mie¢ charakter
ilustracyjny, symboliczny i tatwy do zapamietania.

Role Playing - technika, ktéra odzwierciedla realng konfrontacje klien-
ta z produktem. Takie wydarzenie testowe jest filmowane, aby méc
wyciaggna¢ wnioski do dalszych usprawnien.

Makiety (mock-ups) - stuza do szybkiego prototypowania i przete-
stowania lub zademonstrowania nowego produktu. Czesto taczone

s z narzedziami Storyboard lub Role Playing, aby w sposob wizualny
przedstawi, jak uzytkownik korzysta z produktu lub ustugi.

* T. Buzan, B. Buzan, The mind map book: Radiant Thinking - Major
Evolution in Human Thought, BBC Books, London 1993.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie K. Tschimmel, Design Thinking as an
effective Toolkit for Innovation, [w:] ISPIM Conference Proceedings, The International
Society for Professional Innovation Management (ISPIM), January 2012, s. 6.

Zakonczenie

Pytanie badawcze artykulu brzmialo: ,Jakie s3 mozliwosci i ograniczenia wyko-
rzystania metod projektowych w projektach o charakterze eksploracyjnym?”. Kry-
tyczna analiza literatury przedmiotu i podejscia design thinking pozwala na sfor-
mulowanie tezy, ze integrowanie tej metody i proponowanych narzedzi w ramach
cyklu zycia projektu moze istotnie wspierac zarzadzanie projektami, a w szczegol-
nosci prace z projektami o charakterze eksploracji. Design thinking ma te zalete,
ze w jasny sposob przedstawia postegpowanie w kreatywnym procesie poszukiwa-
nia rozwigzan, jak réwniez czyni go bardziej zrozumiatym i dostepnym do zasto-
sowania w organizacjach oraz biznesie. Stad podejscia projektowe moga wesprze¢
zarzadzanie projektami, w szczegdlno$ci w obszarze poprzedzajacym etap inicjo-
wania projektow, na przyktad w analizie istniejacych problemoéw. Dzigki eksploracji
i uczeniu si¢ wzrastaja szanse na wylonienie si¢ wlasciwego pomystu lub odkrycie
nowego potencjatu rynkowego?6. Design thinking dobrze spisuje si¢ w rozwiazy-
waniu problemow, ktére nie sg fatwe do opisania, a takze nadaje si¢ do wdrazania
26 R.Hirschfeld, B. Steinert, J. Lincke, Agile software development in virtual collaboration envi-

ronments, [w:] Design Thinking, Springer, Berlin-Heidelberg 2011, s. 197-218; S.B. Mahmoud-
-Jouini, Ch. Midler, P. Silberzahn, Contributions of design thinking...
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inkrementalnych usprawnien dla poprawy doswiadczen klienta z produktem lub
ustuga. Sifg design thinkingu jest skoncentrowanie na uzytkowniku/kliencie,
aw szczegolnosci na jego ukrytych potrzebach. Stad metoda ta wspiera prace z klu-
czowymi interesariuszami projektu. Ponadto podejscie moze wspomoc organizacje
we wdrazaniu strategii innowacji lub ustanawiania projektow w obszarze rozwoju
innowacyjnych przedsiewzie¢ z duzym udzialem technologii informatycznych?”.
Design thinking moze uzupelnia¢ tradycyjny cykl pracy projektowej o réznorod-
ne narzedzia i techniki pracy kreatywnej, a proces sprze¢zen zwrotnych pomaga
dotrze¢ do przyczyn zrédtowych problemoéw lub problemy te wrecz redefiniowac.
Design thinking moze by¢ ptynnie zintegrowany ze zwinnym podejsciem do wy-
twarzania produktéw, na przyklad przez zaangazowanie eksperta ds. doswiadczen
klienta do zespolu deweloperskiego. Sila podejs¢ projektowych jest wsparcie proce-
séw kognitywnych, takich jak wykorzystanie réznorodnych styléw rozumowania,
jak réwniez uczenia si¢ poszczegdlnych pracownikéw i calych zespotéw. Podsu-
mowujac, zintegrowanie perspektywy design thinking (bazujacej na zalozeniach
wspolpracy, optymizmu, kreatywnosci) ze $wiatem uporzadkowanej, racjonalnej
logiki zarzadzania projektami ma potencjal stworzenia zestawu praktyk pozwala-
jacych na skuteczne wsparcie procesdéw inicjowania oraz wdrazania zmian i inno-
wacji w organizacjach?8. Tabela 3 zestawia mozliwosci zastosowania design thin-
kingu w ramach obszaréw zarzadzania projektami.

Tabela 3. Zastosowanie design thinkingu w kontekscie zarzadzania projektami

Wymiar zarzadzania
projektami
Cel projektu

Zastosowanie design thinkingu

+ Projekty o trudnym do zdefiniowania zakresie, a w zwigzku z tym
réwniez innych parametréw projektu.
« Eksploracja rozwiazan i szans.

Cykl zycia projektu » Wsparcie analizy przed projektem, a takze etapu inicjowania

i definiowania projektu.

» Wsparcie w obszarze rozproszonego miejsca powstawania
innowacji (fuzzy front end) oraz wspottworzenia innowacji
z uzytkownikiem, klientem lub dostawca.

« Wsparcie procesu prototypowania i testowania rozwigzania.

Parametry sukcesu

projektu « Satysfakcja klienta (uzyteczno$c) i jakos$¢ produktu i ustugi.

» Zadowolenie zespotu i interesariuszy.

27 R.Unger, C. Chandler, A Project Guide to UX Design: For user experience designers in the field
orin the making, New Riders, Berkeley 2012; J. Levy, Strategia UX. Jak tworzy¢ innowacyjne
produkty cyfrowe, ktére spotkajq sie z uznaniem rynku, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2016.

28 M. Bernstein, M. Linsky, Leading Change through Adaptive Design, ,,Stanford Social Innova-
tion Review” 2016, s. 54.
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Tabela 3. (cd.)
Wymlar;arznganla Zastosowanie design thinkingu
projektami
Obs'zary zarzadzania | | Interesariusze: Wsparcie procesu zarzadzania kluczowymi
projektem

uzytkownikami/klientami.

+ Ryzyko: Wsparcie dla strategii ograniczania ryzyka zwigzanego
z rozwojem nowych produktow i ustug przez wczesne
prototypowanie i testowanie.

« Zespot: Wykorzystanie efektdéw réznorodnosci cztonkdw zespotu
projektowego/uczenia sie i wykorzystania réznych styléw myslenia;
wykorzystanie narzedzi pracy kreatywne;j.

« Komunikacja: Wykorzystanie bezposrednich kanatéw komunikacji,
praca z wizualizacjq i fizycznymi artefaktami w celu szybkiej
walidacji pomystu.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z drugiej strony w literaturze pojawiaja si¢ rowniez liczne glosy krytyczne do-
tyczace design thinkingu, wskazujace na ograniczenia dla wdrozenia podejscia
w praktyce2?. Wskazywane jest niebezpieczenistwo zbytniego upraszczania i bled-
nego stosowania, co powoduje trywializacje metody i narastanie niecheci do jej
wykorzystania. Czeste stosowanie moze powodowac efekt znudzenia metoda. Za-
grozeniem jest niedostosowanie metody do typu problemoéw lub typu projektow.
Pomysly rodzg si¢ w praktyce z wielu zrddel, na przykiad w wyniku dlugotermi-
nowych prac badawczo-rozwojowych, jak réwniez wspoétdziatania calego ekosy-
stemu interesariuszy rynkowych. Stad metoda ta nie moze by¢ traktowana jako
panaceum na wszelkie bolaczki. Zalozenia design thinkingu sa dosy¢ wymagajace
i bazuja na gotowosci interesariuszy do wspdlpracy oraz otwartosci na ekspery-
mentowanie — w praktyce czesto istniejg réznice celéw oraz rozbieznosci agend
wsrod uczestnikow i decydentéw w procesie30. Proces ,wykluwania si¢” pomystu
w design thinkingu moze dlugo trwac i generowa¢ trudnosci, szczegélnie kiedy
projekt jest pod presja czasu lub gdy czas jest krytycznym czynnikiem sukcesu.
Podnoszony jest rowniez problem pomiaru korzysci i dokumentowania zwrotu
z inwestycji we wdrozenie design thinkingu, ktére to z zalozenia koncentruje si¢
na uzytecznosci, a nie na oplacalnosci biznesowe;j. Niektorzy autorzy podkreslaja,
ze wdrozenie tego podejscia wymaga transformacji organizacji i jej kultury (warto-
$ci, norm, zachowan). Orientacja na design powinna stac si¢ ,,druga naturg” orga-
nizacji i wspolgrac z jej kultura i systemem motywacyjnym. Stosowanie podejscia
prowadzi nieuchronnie do kwestionowania status-quo w organizacji i w zwigzku

29 L. Carlgren, M. Elmquist, I. Rauth, The challenges of using design thinking in industry - ex-
periences from five large firms, ,Creativity and Innovation Management” 2016, vol. 25(3),
S. 344-362.

30 Ch. Gartner, R. Ludwig, Design-Thinking..., s. 260.
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z tym moze napotka¢ opor3l. Ponadto wymaga duzej tolerancji dla porazki, gdyz
otwarto$¢ na popelnianie bledow jest nieodlacznym skladnikiem procesu projek-
towego32.

Podsumowujac, artykul omawia mozliwosci i wyzwania zastosowania design
thinkingu w zarzadzaniu projektami. Ograniczeniem badania jest jego przegla-
dowy charakter, bazujacy na krytycznej ocenie literatury przedmiotu oraz anali-
zie podejscia design thinking Hasso Plattner Institute w kontekscie zarzadzania
projektami. Stad zebrane refleksje moga by¢ postrzegane jedynie jako punkt wyj-
$cia do dalszych badan. Z uwagi na malg ilo$¢ dostgpnej obecnie literatury istnieje
szerokie pole do badan - zaréwno jakosciowych, jak i ilosciowych. Przyktadowo:
ciekawy, jesli chodzi o dalsze badania, jest obszar integrowania podejscia projek-
towego z metodami pracy zwinnej (np. Scrum). Kolejnym ciekawym obszarem jest
zbadanie, jakie warunki muszg by¢ spelnione w organizacji, aby potencjal design
thinkingu mogt by¢ w pelni wykorzystany. Kolejne interesujace pytanie badaw-
cze dotyczy sposobu wykorzystania metod bazujacych na designie na poziomie
zarzadzania portfelem projektow, a w szczegdlnosci w powigzaniu ze strategia ot-
wartych innowacji. Ponadto zajmujace byloby badanie, co w praktyce decyduje
o sukcesie rynkowym inicjatyw, ktore sa realizowane jako wynik procesu design
thinkingu.
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Streszczenie

Artykul omawia mozliwosci zastosowania podejécia design thinking w zarzadzaniu projektami.
Podejscie to stalo sie w ostatnich dekadach popularne zaréwno w praktyce, jak i w literaturze z za-
kresu nauk o zarzadzaniu, w szczegdlnosci za§ w kontekécie wspierania innowacji, angazowania
uzytkownika lub klienta w proces rozwoju produktu i twdrczego rozwigzywania kompleksowych
probleméw. W ramach dyscypliny zarzadzania projektami pojawilo si¢ kilka badan dotyczacych
mozliwosci zastosowania design thinkingu, szczegdlnie w projektach o charakterze eksploracyj-
nym. Niemniej istnieje luka badawcza dotyczaca mozliwoéci integracji instrumentarium design
thinkingu w dzialalno$ci projektowej przedsigbiorstw. Na podstawie przegladu literatury oraz ana-
lizy metody design thinking Hasso Plattner Institute autorka analizuje mozliwosci i ograniczenia
zastosowania tej metody w realizacji projektow, a takze proponuje obszary przysztych badan.

Slowa kluczowe: zarzadzanie projektami, design thinking, inicjowanie projektu, projekty
eksploracyjne
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Design thinking in project management — assessment of application
possibility

Abstract

The article discusses the possibilities of using the design thinking approach in project management.
This approach has become popular in recent decades both in practice and in literature in the field
of management sciences. In particular, in the context of innovation management, engaging the
user or customer in the product development process and creative approaches to solving complex
problems. Several studies have emerged regarding the possibilities and advantages of the applica-
tion of design thinking in project management. This has been especially discussed in the context
of exploratory projects. Nevertheless, there is still a research gap regarding how design thinking
practices can be integrated into project-based activities of an enterprise. Based on a comprehensive
literature review and analysis of the design thinking approach proposed by Hasso Plattner Insti-
tute, the author analyzes the advantages and limitations for the application of the method in pro-
jects and also proposes areas for future research.

Keywords: project management, design thinking, project initiation, exploratory projects





